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RESUMEN EJECUTIVO

IDEA DE NEGOCIO

Alla por el mes de Enero, un grupo de cuatro estudiantes del MBA de la Escuela de
Organizacién Industrial (Ignacio Fernandez, ingeniero industrial, Carlos Mora,
ingeniero de telecomunicaciones, Javier Cid, economista, y Luis Sanchez-Horneros,
licenciado en Ciencias Politicas), decidimos, tras reflexionar acerca de varias ideas de

negocio analizar la viabilidad de la siguiente idea:

Crear un centro deportivo que ofreciera, una amplia y renovada oferta de
actividades, en unas instalaciones de disefio y calidad, y en un ambiente ladico y

no competitivo.

El sector de los gimnasios es un sector que habia despertado nuestro interés por los

siguientes motivos:

e Mostraba unas tasas de crecimiento interanual de la facturacion, desde el
afo 2000 al 2005, del 9% (http://www.med-estetica.com/).

e Elindice de penetraciéon (segin aquella fuente) de los gimnasios en Espafa va
creciendo incluso entre los colectivos con edades superiores a lo 55 anos si
bien en comparacién con Reino Unido, Francia y los paises nérdicos (en torno

al 10% frente al 5% de Esparia) es muy inferior.

Por tanto, tenemos un mercado en crecimiento sostenido y podemos afirmar

que el sector tiene bastante recorrido.
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e De acuerdo a los datos facilitados por el INE mas de un 30% de los espafioles
tiene por costumbre la practica de alguna actividad deportiva, y los gastos en
servicios deportivos representan el 6,27% del gasto de las familias. Estamos
pues ante un sector que va adquiriendo peso propio en el conjunto de la

economia.

El factor determinante que nos llevd a nuestra idea de negocio fue la consulta de
diversos estudios sobre la calidad de los gimnasios. Por su especial representatividad
de la situacion de los centros deportivos en nuestro pais, destacamos el estudio de la
revista Consumer de Eroski (cadena de distribucién del Grupo Mondragén) que, en

gran medida, confirmaba nuestras impresiones.

El estudio versaba sobre un total de 130 gimnasios en doce capitales de provincia en
toda Espafa (Madrid, Barcelona, Valencia, Bilbao, Mdlaga, A Coruifia, San Sebastian,
Vitoria, Pamplona, Castellén, Burgos y Murcia) que sacaba las siguientes

conclusiones:

e Tan sdlo 2 de cada 10 gimnasios consultan o se interesan por el estado fisico
de sus socios (lo que nos permite deducir el grado de preocupacién por los

clientes de la mayoria de estos centros).

e Mas de la mitad suspenden en asesoramiento deportivo y en calificacion de los

monitores del centro.

Otro estudio realizado por el departamento de psicologia del deporte de la
Universidad del Pais Vasco, destacaba que el 50% de los clientes que acuden a
inscribirse a un gimnasio no permanecen pasados los primeros 6 meses, y entre las
causas esgrimidas destacamos la desmotivacidn derivada de la falta de una ayuda que
permita superar los complejos iniciales (a lo que ayuda el ambiente de algunos

gimnasios), la monotonia y la falta de un coaching o direccién deportiva.

En definitiva, hemos detectado la necesidad de un centro deportivo que tenga
una buena calidad en el servicio, una oferta amplia y variada de actividades,
tanto individuales como colectivas, con monitores cualificados que hagan un
seguimiento personalizado del cliente y le motive y platee nuevos retos, de
acuerdo a las expectativas de cada socio. Y esta es la propuesta de valor que

pretendemos dar en nuestro centro deportivo a nuestros clientes.
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OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Lugar escogido y suficiencia de la demanda

El lugar escogido es la ciudad de Toledo. La eleccidn de esta localizacién se debe a

dos factores:

La existencia de un mercado potencial de mas de 100.000 con un nivel
de renta per capita medio alto, contando con Toledo y el drea
metropolitana (poblaciones en un radio de 16km desde el centro de la
ciudad), con un extraordinario potencial de crecimiento: la ciudad estd
conectada con Madrid con un tren de Alta Velocidad, Plan de Ordenacién
Municipal en fase final de aprobacién (antes de diciembre de este afno) que

prevé la construccién de 30.000 nuevas viviendas y una nueva autovia de

peaje con Madrid.

Poblacion Habitantes Varones  Mujeres Dlias::aanpﬁizla [ﬂi::lac(:gl eco:ig;:ico
Toledo 75.533 36.259 39.274 0 km. 75,18 % 5
Bargas 7.726 3.917 3.809 11,7 km. 7,69 % 4
Burguillos 1.695 880 815 11,8 km. 1,69% 4
Cobisa 2.902 1.499 1403 16,1 km. 2,89 % 5
Nambroca 2.898 1.510 1.388 12,8 km. 2,88 % 4
Olias del Rey 5.600 2.883 2717 12,4 km. 5,57 % 5
Argés 3.763 1.902 1.861 11,5 km. 3,75 % 4
Layos 354 168 186 14,9 km. 0,35 % NC
Total 100.471 49.018 51.453 100,00 %

Poblacion y mercado potencial en la provincia de Toledo

La disponibilidad de suelo apto para construir instalaciones deportivas,
destinado a uso terciario (o equipamientos) a un precio asequible, en torno a 60 €

el metro cuadrado.
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Capacidad emprendedora de los promotores

Los promotores de este proyecto tenemos la capacidad, con los apoyos que hemos

recabado, de sacar adelante este proyecto. En este sentido destacamos las siguientes

aportaciones personales al proyecto:

Carlos Mora, ingeniero de telecomunicaciones, ha trabajado en el area de [+D
en Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TIC) en la compaiia de
servicios profesionales Soluziona. Su familia, un hermano y su padre, ocupan o
han ocupado puestos de alta direccién financiera en empresas y ambos han
mostrado su voluntad de colaborar en nuestro proyecto. Ha practicado el tenis

de forma federada durante mas de 10 afos.

Luis Sanchez-Horneros, licenciado en ciencias politicas, ha trabajado en la
elaboracién de un proyecto de desarrollo local para la Federacién Empresarial
Toledana y tiene un buen conocimiento del sector inmobiliario en la ciudad.
Por tanto, la principal aportacién de este socio es el conocimiento de la realidad

local y de sus instituciones.

Javier Cid, economista, con amplios conocimientos en el area financiera y con

experiencia laboral en sector de la consultoria en area inmobiliaria.

Ignacio Fernandez, ingeniero industrial, con gran interés en instalaciones
industriales y en proyectos de emprendeduria. Aficionado a los deportes fitness

y conocedor del mercado de los servicios de Spa.

Acceso a recursos

A lo largo de la elaboracién de este plan de negocio hemos podido contactar y

recabar la colaboracién de:

Profesionales del sector deportivo: concretamente nos hemos inclinado por

contratar a un director de operaciones a través de un head hunter entre las

empresas proveedoras de equipos y actividades. Por otro lado, la Universidad de

Castilla-La Mancha tiene facultades en Toledo de INEF y de magisterio de

educacion fisica, y a través de su fundacién universidad-empresa es posible ofertar

practicas a recién titulados. Sin duda, esta seria una excelente via de captacion de

nuevo personal para el centro.
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Empresa inmobiliaria: en concreto hemos contactado con una importante
empresa de la ciudad que, tras conocer el proyecto, nos ha manifestado su interés
en participar, siempre que la gestién del centro se la diéramos resuelta y siempre

que existiera una participacién importante de los promotores en el accionariado.

Estudio de arquitectura: para la elaboraciéon del plan de operaciones de este
proyecto hemos tenido tres entrevistas con el gerente de un estudio de
arquitectura, con mas de treinta afios de experiencia en construccion y gestién de

suelo en la ciudad, que nos ha asesorado y quien nos ejecutaria el proyecto.

Proveedores: con quienes tuvimos la posibilidad de contactar en la Feria del
Fitness en IFEMA (que tuvo lugar entre los dias 1 y 3 de Abril de 2006), en donde
se nos mostroé la total colaboracién para equipar las instalaciones y organizar las

actividades del centro.

Grupos de interés: tenemos contacto, a través de la Federacién Empresarial
Toledana, con los hoteleros de la ciudad a quienes podriamos facilitar una oferta
complementaria, especialmente a través del Spa.

CLAVES DEL NEGOCIO

Clientes

Hemos de considerar que el centro tiene muchas y distintas franjas horarias cada una
dirigida a un publico objetivo distinto y con fluctuaciones en lo que a la ocupacién se
refiere. El grueso del publico objetivo de este tipo de centros deportivos se sitiia entre
los 20 y los 50 afios, si bien, de acuerdo a los estudios recientes la tasa de penetracion

en edades superiores es cada vez mayor.

Desde esta perspectiva, los clientes que acudirdn a nuestro centro los clasificamos de

la siguiente manera:

Clientes de horas punta: seran la mayoria de los clientes de nuestro centro y
acudirdn en los dias de diario entre las 7 de la tarde y las 10 de la noche. Se trata de

un tipo de cliente que demanda hacer ejercicio fisico de forma
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compatible con su vida familiar y laboral. Es el socio de mayor poder adquisitivo y

tendrd la tarifa mas alta del centro.

Clientes de horas valle: estudiantes, jubilados y amas de casa, estos clientes
podran disfrutar de tarifas con una reduccién de hasta un 40% respecto de los

clientes que pueden acudir en horas punta.

Clientes colectivos: por clientes colectivos se entienden grupos de clientes de
centros de trabajo y asociaciones. A estos colectivos se les hard descuentos

dependiendo del nimero de personas y de la franja horaria contratada.

Turismo: la captacion de clientes turistas, con pases de dias, se hara a través de
hoteles y tour-operadores que recibiran una comisién variable entre el 20% y el
30% dependiendo del numero de personas y de la franja horaria. Respecto a los
hoteles, la gran mayoria de los hoteles de la ciudad tienen una capacidad entorno a
las veinte habitaciones y no disponen de Spa ni gimnasio, por tanto, nuestra oferta

puede ser complementaria a sus instalaciones.

Nuestro plan de marketing ha disefiado un ambicioso plan de relaciones publicas que
incluye acuerdos con hoteles y tour-operadores, con asociaciones empresariales y

sindicales y con asociaciones de amas de casa.

De forma simultdnea a la segmentacién horaria de los clientes, en este plan de
negocio hemos disefiado distintos paquetes de servicios, con el fin de promover el

uso simultaneo de lo distintos servicios del centro.

Personal del centro (RRHH)

Teniendo en cuenta que la estrategia escogida es la diferenciacion a través un servicio
de entrenamiento personalizado y centrado en las necesidades especificas de
nuestros clientes. Los profesionales de nuestro centro tienen que ser consultores del
bienestar de nuestros socios, para ello deben preocuparse, de forma pro-activa, de las

preferencias de nuestros clientes, de su estado de salud y de su nivel de motivacion.

Nuestros monitores seran los mejores comerciales a la hora de retener y fidelizar

clientes.
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En consonancia con el papel clave asignado a nuestros monitores y, en general, a los
profesionales de nuestro centro. Respecto a nuestra politica de recursos humanos

cabe destacar los siguientes aspectos clave:

La seleccion del personal comenzara dos meses antes de iniciarse la actividad del
centro y se subcontratara a una empresa especializada en procesos de seleccion, de

acuerdo a las habilidades y competencias descritas en el plan de recursos humanos.

La formacion: todos los empleados sin excepcién tendran un curso de formacion
inicial referido a actividades a realizar en la empresa, técnicas comerciales y a los
compromisos de calidad de servicio de nuestra organizacion, a la vez que se les
asignard un mentor que permita resolver las dudas y conflictos. Ademas, existira
un plan de formacion continua para los monitores de manera que les permita

conocer las dltimas tendencias del sector.

Retribucion: hemos tenido en cuenta a la hora de establecer las retribuciones que
la mayor parte de nuestros empleados en el drea de operaciones son diplomados y
licenciados en educacion fisica INEF (Instituto Nacional de Educacién Fisica), o
estudiantes en su caso, y por tanto que las retribuciones tienen que ser acordes con
el nivel de formacién y competencias exigidas. Igualmente se asignard una

retribucién variable de acuerdo a los resultados de la evaluacion del desempeiio.

Plan de carrera: nuestra empresa dara la oportunidad de ascender y cambiar de
actividad, a todos aquellos trabajadores que en el desempefio de su labor
profesional durante los plazos establecidos, adquieran las competencias y

habilidades necesarias.

Instalaciones

Las instalaciones tienen que estar al nivel de la calidad de servicio que prometemos.
Por ello, a la hora de presupuestar nuestra inversién hemos fijado el precio del metro
cuadrado en 1.200€, que es el precio que cuesta el metro cuadrado con primeras
calidades, de acuerdo al criterio del estudio de arquitectura con el que venimos

manteniendo las reuniones previas a la redaccién del proyecto.
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Por otro lado, nuestro centro dispondra de: gimnasio, grandes salas multifuncionales,
que permitan la prictica de una amplia oferta de actividades dirigidas (aerdbic,
spinning, yoga...), piscina cubierta, Spa, pistas de paddle, restaurante y un pequeno
area de locales comerciales con una oferta complementaria a los servicios de nuestro
centro (un centro de fisioterapia, una peluqueria, un centro de dietética y una tienda

de servicio).

Aclaramos que las instalaciones deportivas y de aguas seran directamente
gestionadas por City Sport, mientras que el restaurante y los locales comerciales
serdn gestionados por otras empresas a las que se alquilardn los locales. En este
sentido hemos valorado la posibilidad de contar con la presencia de atractivas

franquicias como: Natur House o Jean Louis David.

Esta informacion es la que me nos ha permitido elaborar esta propuesta ;Cémo

vamos a montar este negocio?

LOCALIZACION, PROGRAMA FUNCIONAL, PLAN DE
IMPLANTACION E INVERSION REQUERIDA

Localizacion

El solar esta situado al oeste de la ciudad en una zona de rapido y facil acceso, en una
via principal, en un nudo de comunicacién que conecta: al oeste con la carretera de la
Puebla de Montalban, al norte con la circunvalacién, que conecta con la carretera de
Avila y con la carretera de Madrid, y al este con la carretera del valle, en donde se

sitan la mayoria de hoteles de la ciudad.

Se trata de la zona residencial mas
exclusiva de la ciudad, a la entrada de la
Urbanizacién Montesion (urbanizacion
con chales con parcelas de 3.000
metros cuadrados), y frente a la finca
del Marrén donde el nuevo Plan de
Ordenacién  Municipal prevé la

construcciéon de 3.000 viviendas.
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El solar estd destinado a uso terciario o equipamientos y tiene una superficie de
10.000 metros cuadrados. Su precio es de 600.000 €. Firmariamos lo antes posible el

contrato de compraventa y nos dariamos un plazo de tres meses para escriturar.

Programa funcional

Las instalaciones constan de cinco dreas diferenciadas o bloques funcionales:

Zona de aparcamiento, con 200

plazas de aparcamiento, ZONARER DISTAS DE
PADEL
s ZONA DE VESTUARIOS/
Zona de comercial cuatro locales y ALMACENES

un restaurante, y la recepcion,
ZONA SECA DE ACTIVIDADES

Zona seca de actividades, con 5 salas RECEPCION

multifuncionales y el gimnasio, ZONA COMERCIAL

Zona de vestuarios y almacenes,
ZONA DE APARCAMIENTO

Zona de aguas, con piscina cubierta,

verano-invierno (se abre a un jardin

exterior), apta para celebrar competiciones y Spa de 120 metros cuadrados.

Pistas de paddle.

Plan de implantacion e inversidon requerida

Periodo total desde la compra del terreno hasta la finalizacién de la obra es de dos
anos. Entre los hitos a completar durante este periodo destacan, en el siguiente
orden: la compra del solar (firma del contrato y escrituras), la elaboracion del
programa funcional, el estudio previo de viabilidad (en base a un anteproyecto se
mantienen reuniones con entidades financieras con el fin de conocer el interés y las
cantidades que podriamos obtener), el proyecto bésico y de ejecucion, la solicitud de

licencia de obra y de apertura y la construccidn.
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acion, hipoteca
ito de ejecucion

Licitacion

Solicitud de licencia de edificacion y apertura

-esion de licencia de obra y apertura

Construccion
Equipamiento
12/09 4 Apertura

La inversidn total asciende a 2.478.840 € que incluye el solar, 600.000€, la edificacion,
1.596.480 €, y equipos, 282.000 €. Por tanto, hemos de tener en cuenta que el 89% de

la inversion se realiza en el bien inmueble y servird de garantia de la devolucién del

préstamo hipotecario.

ALIANZAS ESTRATEGICAS

El negocio se estructurara a través de una
Sociedad Limitada que estard participada en
un 50% por los cuatro emprendedores, un
12,5% cada uno, y en un 50% por una
empresa local dedicada a la promocién de
viviendas. La nueva sociedad contara con un
Capital Social de 600.000 € que no se
desembolsaran integramente hasta el afo
previo de la apertura del centro. Durante el

primer afo de vida de la sociedad, sera

12,50%
12,50%
12,50%

m Socios emprendedores Socio capitalista

suficiente con el desembolso de 100.000 € y el segundo afo, dadas las necesidades

financieras derivadas de la construccion del centro, se desembolsard el resto del

capital social.

La entrada de este socio estratégico se debe a que, como se ha explicado, la mayor

parte de la inversion necesaria para poner en marcha nuestro centro deportivo, es
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una inversién inmobiliaria. Esta empresa nos aportard, de un lado, un conocimiento
del medio, tanto del sector inmobiliario como del entorno local, de otro lado, nos
permita acceder a los recursos financieros necesarios ya que se trata de una empresa
que tiene mds de quince afos de reputada experiencia en el sector inmobiliario vy,
finalmente, nos permitira tener oportunidades de expansién ya que tiene

promociones en varias ciudades espafolas.

Todos los socios tienen la intenciéon de permanecer en el accionariado de la empresa
durante un periodo superior a diez anos, naturalmente recibiendo unos dividendos a
lo largo de estos afios pero también con el compromiso de consolidar y desarrollar el

negocio.

RENTABILIDAD Y ESCENARIOS

Hemos de tener en cuenta a la hora de analizar econ6micamente este negocio que, de
un lado, la fuerte inversioén requerida se concentra al principio del proyecto (siendo
muy baja una vez iniciada la actividad del centro) y que, de otro lado, la mayor parte
de los gastos del negocio, aproximadamente un 85%, son fijos. Esto tiene las

siguientes implicaciones:

e DPara obtener una buena rentabilidad tenemos que hacer la proyecciéon
financiera al menos a diez afios, de manera que hayamos alcanzado un nivel de

ocupacion superior al 50% durante varios ejercicios, hasta alcanzar la madurez.

e El factor determinante para la rentabilidad del negocio, y que hemos

constatado en el andlisis de sensibilidad, es la ocupacién.

Hechas estas aclaraciones, las variables que se han considerado para la construcciéon
de los posibles escenarios, realista, pesimista y optimista, son: la evolucién de la
ocupacion, del ingreso medio por cliente y de los gastos de personal. Cabe destacar
que en el escenario realista se obtiene una Tasa Interna de Retorno por encima del
21% y que a partir del segundo afio de actividad del centro se obtiene un resultado
positivo al final del ejercicio. En las figuras adjuntas se puede observar el

comportamiento de la TIR en cada escenario.
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TIR (%) - Comparativa entre escenarios

|
Pesimista

Realista

Optimista
0‘% 5‘% 1(;% 15% 2(;% 2&';% 3(;% Sé% 40%  45%  50%
Escenario realista Escenario optimista Escenario pesimista
VAN (€) 2.033.991 4.509.741 -101.902
TIR (%) 21.37 39.69 493
PLAN DE EXPANSION

El plan de empresa que vamos a desarrollar, de ser exitoso, constituye un modelo de
negocio que nos permitiria abrir nuevos centros deportivos en otras ciudades. La
principal dificultad a la hora de crecer, esta en la elevada inversién que se requiere.

Las posibilidades de expansién que contemplamos son a través de dos vias:

Nuevos centros en propiedad: en la mayoria de las operaciones
inmobiliarias es obligatorio destinar suelo para uso terciario o equipamiento
y, dada la participacion en la sociedad de una empresa promotora,
podremos realizar adquisiciones de suelo a buen precio y en buenas

condiciones de pago.

Inmuebles alquilados: la mejor via de expansidn es, sin duda, esta, ya que
es la que requiere una inversion mucho menor. Por tanto, trataremos de
establecer relaciones con inversores inmobiliarios que dispongan de

inmuebles aptos para acoger nuestras instalaciones.

También hemos estudiado la posibilidad de llevar a cabo una expansién
franquiciando a inversores que estén interesados en el Know-How de nuestra
empresa. Sin embargo, para llevar a cabo esta expansidn, es necesario tener al menos

dos centros abiertos que avalen el éxito de nuestro modelo de negocio.
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PLAN DE CONTINGENCIAS

El plan de contingencias se aplicaria en el caso en el que en el segundo afio de
actividad del centro fuera necesaria una ampliacion de capital debido a que las
pérdidas acumuladas hubieran superado los dos tercios de los fondos propios
durante el primer y segundo afio de actividad del centro. En este escenario, no
previsto en el plan financiero, el plan de contingencias que hemos contemplado

consiste, basicamente, en modificar el uso de nuestro activo inmobiliario.

Es importante sefalar que, en las entrevistas que hemos mantenido con el estudio de
arquitectura, se nos ha asegurado que es posible disefar el centro de forma que sea
factible, a través de obras de readaptacion, cambiar el uso del inmueble sin
dificultades extraordinarias (utilizando, por ejemplo, para la distribucién tabiques

ligeros tipo Pladur o similar).

Teniendo en cuenta que el suelo tiene la calificacién de uso terciario, los usos

alternativos que hemos contemplado serian los siguientes:

e Incrementar el drea comercial: esta es la via mds sencilla, la que requeriria
menor cantidad de obras y seria compatible con el mantenimiento parcial de la
actividad del centro (se continuaria con el Spa, la piscina verano-invierno y las
pistas de paddle). El futuro desarrollo inmobiliario de la zona y la buena
situacion de la parcela, en una calle principal y de facil acceso, hacen que sea

un lugar idéneo para tiendas de conveniencia.

e Alquilar la totalidad del centro a una mutualidad de trabajo, para utilizarlo
como centro de rehabilitacién. En este caso no serian necesarias obras de

readaptacion de las instalaciones.
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ANALISIS DEL ENTORNO

ECONOMIA

Muchos son los logros conseguidos por la economia espafola en estos tltimos afios.
Destacaria entre todos el fuerte crecimiento econémico que ha aproximado al pais
con gran rapidez a la media de la UE. Seguin datos oficiales de EUROSTAT" Espafia
ha pasado de estar en el 79% de la media del PIB por habitante de la UE en 1996 al
88% de esta media en el 2004. En general, en dreas econémicas integradas como la
UE, las zonas pobres tienen mayor tendencia a crecer mas que las ricas, un fenémeno
que ya se ha observado previamente en USA e incluso dentro de Espaiia en el marco

de las Comunidades Auténomas.

La emigracién ha sido un factor clave en el crecimiento espafol ya que ha permitido
incrementar rdapidamente la cantidad del factor trabajo, demanda de consumo y de
viviendas. La consecuencia ha sido que, al ser el trabajo mdas abundante, se han
elegido técnicas mas intensas en éste factor, con el consiguiente deterioro de la
productividad aparente. En los ultimos afos, la puesta en marcha del Euro con la
unificacién de los tipos de interés nominales también ha ayudado en cierta medida al
crecimiento, ya que ha hecho que Espaiia tenga tipos de interés reales muy bajos, lo
cual ha impulsado también el sector inmobiliario. Por ultimo, la disciplina
presupuestaria, en el marco de una economia cuyo sector real marcha bien por las
causas antes citadas ha sido un factor que ha dado credibilidad al gran crecimiento

econdémico espafol.

Renta per capita.

El indice de renta per capita es un indice muy parcial para medir el bienestar de un

pais (desigualdad en la distribuciéon de la riqueza), ain asi merece la pena evaluar
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ligeramente cual es la relacion actual entre Producto Interior Bruto (PIB) y nimero

de habitantes en Espana.

La renta per capita en Espana se sittia en $24.803 en 2005. Si se tiene en cuenta la
ampliacién a veinticinco, la renta per cdpita espaiiola se sitia al 97 por ciento de la
europea, pero si se mantiene como criterio de referencia los quince se reduce al 89
por ciento (es necesario recordar que a partir del 90 por ciento no se opta al reparto
de fondos comunitarios). Muchas son las reformas que se van a tomar para potenciar
la renta per capita espaiola y cumplir de esta manera con la estrategia europea de
Lisboa (Consejo de Lisboa, 2000) que pretende convertir Europa en la economia mas
fuerte del mundo antes de 2010. Las medidas potenciaran principalmente la
inversidn en [+D+i y entre sus objetivos se encuentra la convergencia de Espana con

la Unién Europea en renta per capita y situar la tasa de empleo en el 66%.

Tasa de desempleo.

El mercado de trabajo espafiol ha experimentado un grandisimo cambio en el tltimo
cuarto de siglo, principalmente favorecido este cambio a diversos aspectos
relacionados con la poblacién, la actividad, el empleo, el paro y la situacion de los
hogares. Basta senalar el desarrollo de la negociacién colectiva, la creacién de
instrumentos modernos de politica de empleo, incluida la proteccion por desempleo,
los mecanismos de ajuste de plantillas de las empresas, la formacién ocupacional,
etcétera. Todos estos cambios institucionales, junto con las demds politicas de
ampliacion del Estado del Bienestar (sanidad, educacién y pensiones) han sido

fundamentales para que los cambios hayan sido posibles.

La tasa de desempleo en Espaiia ha pasado del 22,8% de la Poblacién Activa en 1995
al 8,5% en el 2005 y se ha producido un aumento espectacular, mas de 4,5 millones de
personas, en el nimero de ocupados. Datos que vienen avalados por la subida en el
numero de personas que cotizan a la Seguridad Social (casi millones en ese periodo).
La fuerte creacion de empleo se ha debido fundamentalmente a que en el intervalo de
tiempo analizado la economia espafola ha mantenido un fuerte ritmo de
crecimiento, con un nivel medio anual superior al 3,5%, (la media europea fue del
2,3%) y también a que una parte importante de dicha creaciéon de nuevos puestos de

trabajo ha consistido en la afloracién de empleo sumergido.

En el 2005 el porcentaje de la contratacion temporal representé un 31% del empleo

asalariado frente 35% en 1995 (en que alcanzé su cota mdxima). La masiva
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incorporacién al mercado de trabajo de nuevos colectivos con condiciones salariales
inferiores, como los inmigrantes o los jévenes, unido al aumento de la remuneracién
media por trabajador, en el conjunto de la economia, unido al bajo crecimiento de la
productividad, ha dado lugar en 2005 a una ligera aceleracién de los costes laborales
unitarios en el tramo final del ejercicio y a lo largo del préoximo. Y, por tanto, a una

pérdida de competitividad.

Tasa de inflacion.

La inflacion subié el 3,8% en 2005, seis décimas mds que el afio anterior, segun el
indicador difundido por el Instituto Nacional de Estadistica (INE)?. El aumento de
precios este afio es consecuencia, principalmente, del encarecimiento del petréleo y

de productos de alimentacion.

De todas maneras, existe una total coincidencia en el ambito econémico que, una vez
absorbido el impacto del encarecimiento del petréleo, la tasa de inflacion tendera a
moderarse gradualmente y caerd a valores cercanos al 3% a lo largo de 2007. Esta
reduccion es a todas luces insuficiente para nivelar la diferencia existente con la
media europea (por encima de un punto porcentual), que socava la competitividad de

las exportaciones espafolas.

Confianza del consumidor y del inversor.

La confianza de los consumidores en la evolucién de la economia espafiola bajé en
diciembre de 2005 3,2 puntos, hasta situarse a finales del afio en 83,4 puntos, lo que
supone una caida interanual de 5,4 puntos, segin el indicador elaborado por el
Instituto de Crédito Oficial (ICO)® El empeoramiento de la confianza de los
consumidores en la economia en la dltima etapa de 2005 se debid, principalmente, al
repunte del crudo, al aumento del paro, a las noticias sobre las negociaciones de los
presupuestos de la Unién Europea (UE) para los proximos anos, a los conflictos en el
sector agrario y a la subida de los tipos de interés por parte del Banco Central
Europeo (BCE)*. La tendencia decreciente del indicador de confianza del consumidor
a lo largo del afio pasado parece anticipar una desaceleracién del consumo privado
para el 2006.

Tasas de cambio de moneda.

De cara al nuevo afio se espera una apreciacion del euro, situando el tipo de cambio
délar-euro entorno a 1,25-1,30. Esta progresiva mejoria se justifica con: la buena

marcha de los datos econdmicos europeos y la moderacién del crecimiento en
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Estados Unidos, diferencia en la curva de tipos a corto plazo a uno y otro lado del
Atlantico, y por el abultado déficit por cuenta corriente y publico de la economia
estadounidense.

Otro conjunto de expertos (SelfTrade®), consideran que el tipo de cambio se va a
mantener entorno a 1,10, debido a que el délar americano se va a apreciar por el

diferencial de tipos entre EE.UU. y la Eurozona.

Balanza por cuenta corriente.

El saldo de la balanza por cuenta corriente espafola, indicador que refleja el exceso o
la falta de ahorro, presenta en Espafa un déficit galopante que en 2004 alcanz6 el
5.3% del PIB (de las economias mads relevantes, solo EE.UU. superaba esta cifra).
Dicho saldo se elevé también un 62,2% en los diez primeros meses de 2005 con
respecto al mismo periodo del ejercicio anterior, hasta alcanzar los 54.109,9 millones

de euros, segin datos facilitados en Enero de 2006 por el Banco de Espana °.

Por distribucién geogrifica, la UE se lleva un 76,5 de las exportaciones que hace
Espafa. Fuera de Europa se puede destacar América Latina, en especial México y
Argentina. En 2005 crecieron las exportaciones destinadas a Africa y bajaron las de
Asia (Japén y China) y EE.UU.

La situacién actual es preocupante pero no alarmante. Hoy en dia la financiacién con
euros supone un acceso a un crédito mas facil y barato, por lo que es mas facil y
menos costoso endeudarse ahora que anteriormente cuando la moneda nacional era

la peseta.

Salud financiera y politica de los socios comerciales.

La consecuencia mds evidente de una elevada tasa de inflacién que se traduce en un
incremento del diferencial de inflacién con los socios comerciales, es la acumulacién
de pérdida de competitividad de la economia espainiola. Dado que los principales
socios comerciales del drea euro vienen manteniendo tasas de inflaciéon del 1,5-2%,
recuperar la competitividad pérdida como consecuencia de un diferencial anual de
1,4 puntos significa, ceteris paribus, mantener tasas de inflacién que solo serian

posibles con una recesion.
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Tendencias a futuro.

Paises con niveles de costes laborales equivalentes a los que habia en Espaia hace 25
anos van a estar (y estan en la actualidad) dentro de la UE. Esto va a tener
consecuencias negativas para las empresas que ya estan localizadas en Espafia y para
la inversidn extranjera en nuestro pais en los préximos anos. También hay que tener
en cuenta que el gasto de la Unién va disminuir, aunque muy ligeramente, en
términos relativos pasando del 1,09% del PIB actual al 1,06% en el 2006, por lo que se
debe esperar un recorte importante en los fondos europeos que se reciben en Espana.
Sin embargo, desde el punto de vista positivo, hay que valorar que los paises
entrantes son un mercado potencial importante para Espafia en un futuro. La
industria y los servicios espanoles tienen que encontrar un nicho que les permita
producir y exportar bienes a todos nuestros socios comunitarios: A los antiguos,
porque sus mercados han sido el principal destino de nuestras exportaciones. Y a los
que vengan, porque estos paises estdn muy necesitados de bienes basicos, privados y
publicos y van a demandar unos bienes de calidad a un precio ajustado, que quiza se

puedan producir competitivamente en Espaia.

POLITICA

El Reino de Espana es, en el aio 2006, una democracia consolidada. Su sistema de
gobierno es una monarquia parlamentaria. El modelo de Estado estd a caballo entre
un Estado con descentralizacion regional y un Estado federal. El sistema de partidos
es estable y consolidado: se trata de un pluripartidismo moderado, en el que hay dos
grandes partidos a nivel nacional, que responden a la fractura, izquierda-derecha, que
se alternan en el gobierno y unos partidos minoritarios, regionalistas y nacionalistas
que responden a la division centro-periferia. Frecuentemente los partidos
minoritarios prestan apoyo parlamentario a los distintos gobiernos, si bien, desde el

ano 1975, todos los gobiernos han sido monocolores.

Espana, desde el ano 1982 es miembro del Tratado del Atldntico Norte (OTAN)’, por
lo que desde el punto de vista estratégico y militar ha venido siendo un aliado estable
de EE. UU.

Desde el ano 1986, Espana es miembro de las Comunidades Europeas, por tanto

participa de la unién econémica, monetaria y aduanera. Por ello, ha asumido el
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acervo comunitario en materia de libre comercio, de derechos humanos y desde el

ano 1999 comparte moneda con doce paises de la UE.

En los paises de la UE es de aplicacion la legislacién comunitaria con primacia sobre
la legislacién estatal. En el seno de la Unién Europea no caben restricciones a la libre

circulacion de mercancias, personas y capitales.
Clima politico, estabilidad y riesgo politico

Como se ha indicado Espafia es una democracia estable integrada en el mundo
occidental. Existen sin embargo a menudo, debates entorno al modelo de estado y al
grado descentralizaciéon. No obstante, se trata de debates que vienen originados por
las tensiones centro-periferia, especialmente en Cataluiia y el Pais Vasco. En este
ultimo caso, el terrorismo de ETA ha remitido y se vive un periodo de mas de dos

anos en el que no ha habido victimas mortales.

El actual gobierno, gobierna en minoria y las encuestas no despejan de dudas el
futuro. Pero si podemos decir que entre las alternativas en liza, no estd en discusion

el sistema econdmico y las principales lineas de politica econdmica.

Deuda publica.

Se estima que el déficit publico se situard en 2005, en torno al 0,2%, con lo que
estamos hablando de unas cifras muy buenas que permiten a Espafa mantener una

calificacion de AAA por la agencia Standard & Poor’s®.

En lo que al déficit presupuestario se refiere, desde el afio 1996 se mantiene una
politica de estabilidad presupuestaria que se ha plasmado en una Ley de Estabilidad
Presupuestaria que vincula a todas las administraciones publicas. El nuevo gobierno
socialista, aunque ha aumentado el gasto publico ha mantenido el principio de
estabilidad presupuestaria y, la buena marcha de la economia ha hecho que los

ejercicios se cerraran con superavit presupuestario.

Nivel de impuestos.

En la siguiente tabla aparecen los tipos impositivos de los distintos impuestos:
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IMPUESTOS TIPO EN %
Fijo 35%
Impuesto de Sociedades (30% para PYMES bajo determinadas

condiciones)

Impuesto sobre la Renta de las

oy Progresivo: min. 15% - méx. 45%
Personas Fisicas

Tipo general 16%
Impuesto Sobre el Valor Afiadido Tipo reducido 7%
Tipo superreducido 4%

Tabla 1 : Tipos impositivos

Aranceles de importacion, restricciones a la exportacion y restricciones en flujos

financieros internacionales.

La politica aduanera se encuentra integramente transferida a las instituciones
comunitarias. Espafia en el marco de la Unién Europea es una economia abierta con

libertad de movimiento de mercancias, personas y capitales.

Legislacion.

El Salario Minimo Interprofesional, fijado anualmente por el gobierno, se sitia en
540,90€ al mes, para el afio 2006 y es compromiso electoral del actual gobierno que, a

final de la legislatura (para el afio 2008) alcance los 600€.

Se trata de un salario que si bien no influye directamente en los costes, ya que los
salarios estdn muy por encima, si bien, si influye indirectamente, en tanto que el SMI

es la referencia de muchos convenios colectivos.

Leyes sindicales.

En Espana el estatuto de los trabajadores establece un sistema de representacién de

los sindicatos en la empresa de acuerdo a los siguientes criterios:

e Mais de 10 trabajadores: pueden elegir un delegado de personal.

e Mais de 50 trabajadores: pueden elegir un comité de empresa.

Otros aspectos a destacar en legislacion en materia laboral son la obligatoriedad de

treinta dias de vacaciones al afio y catorce fiestas laborales.
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Legislacion sobre propiedad industrial e intelectual.

En Espaia la ley que fundamentalmente regula la propiedad industrial e intelectual
es la ley 11/1986 de 20 de marzo, de patentes de invencién y modelos de utilidad.
Que ha sufrido numerosas reformas con el fin de adaptarse a las distintas directivas

comunitarias.

Legislacion que incentiva la inversion.

Son especialmente interesantes las ayudas a en [+D+i, en el marco del Plan Nacional
de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica para el periodo
2004-2007.

Ademads son importantes las ayudas regionales, asi como las posibilidades que
ofrecen los CEEI (Centro Europeo de Empresas e Innovacion) ° ° ', que en sus

viveros de empresa proporcionan instalaciones para emprendedores.

SOCIEDAD, CULTURA Y DEMOGRAFIA

Las zonas geograficas de interés se reducen a las principales ciudades y polos de
desarrollo en Espaia, (localizados mayoritariamente en las provincias de Barcelona,
A Coruia, Sevilla, Valencia y Vizcaya junto con la Comunidad de Madrid vy las Islas
Baleares) donde se produce una mayor concentracién de poblacién, suponiendo un

42,32% del total de la poblacién espanola.

El grupo de poblacién mas numeroso, teniendo en cuenta la edad, es el que
comprende desde los 25 hasta los 45-50 afios. Varias son las caracteristicas que se

pueden identificar dentro de este grupo de poblacion:

e Ha disminuido la poblacién analfabeta

e Ha aumentado la poblacién con estudios secundarios y con titulos

universitarios y de post-grado.

e En 2002, el porcentaje de la poblacion con estudios universitarios superaba ya

el 13 % de la poblacidn, y esta tendencia continuara en el futuro.
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Ingresos/Gastos de los Hogares.

El ingreso medio anual de los hogares alcanza los 21.551 euros. Los ingresos por

persona ascienden a 7.591 euros.

Existe una relacidn entre las zonas mas desarrolladas y los lugares donde tanto los
ingresos por persona como los ingresos por hogar presentan los valores mas altos
dentro del territorio nacional. Madrid, Catalufia, Navarra, Pais Vasco o Baleares se
presentan como zonas en las que los hogares presentan un alto nivel de ingresos.
Asimismo, el nivel de ingresos varia légicamente también en funcién del nivel

educativo, encontramos unos mayores ingresos por cada hogar.

En lo que al nivel de gasto se refiere, cada hogar destina de media mensualmente 205
euros a gastos de la vivienda principal. Estos gastos comprenden el alquiler o
intereses de la hipoteca, comunidad, agua y otros gastos asociados a la vivienda. Esta
cantidad oscila seglin el ingreso anual del hogar. Asi, la media de los gastos de la
vivienda varia entre los 118 euros que muestran los hogares con ingresos anuales
inferiores a 9.000 euros, hasta los 291 euros de los hogares que al ano ingresan mas
35.000 euros. Por otro lado, el 60% de los hogares opina que tiene capacidad para

afrontar gastos imprevistos®.

Raza.

Se calcula que en la actualidad residen en Espaia alrededor de 4 millones de
inmigrantes, la mitad de los cuales se estima que se encuentran en situaciéon
irregular. Esto esta provocando en Espaiia el nacimiento de una sociedad multirracial

que se mezcla con la tradicional poblacién de raza caucasiana.

Religion.

La mayoria de la poblacién profesa la religion catélica, que ha sido tradicionalmente
el culto con mas seguidores en Espafia a lo largo de la historia. No obstante, la masiva
llegada de inmigrantes que profesan otras religiones esta modificando poco a poco

esta situacion.

Actitudes sociales a tener en cuenta dentro del conjunto de la poblacién espaiiola

son:

e Materialismo, Individualismo
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Las actitudes materialistas e individualistas estdn ganando terreno en la
sociedad espafola a otras concepciones mds colectivas y menos centradas
en lo material. Esta percepcion de la realidad determina comportamientos

diferentes tanto por parte de los consumidores como de las empresas.

e Capitalismo y Consumismo

En una economia de mercado como en la que nos encontramos, el consumo
es uno de los motores del crecimiento econémico. El consumo ha pasado de
ser percibido por la Sociedad de algo necesario para la satisfacciéon de
necesidades a una cultura y a una forma de vida. Nuestros habitos de

consumo reflejan nuestras preferencias y nuestras “fobias”.

e Exito y realizacion personal

Existe una creciente preocupacidon social por el éxito y la realizacién
personal que nos acerca en competitividad a otros paises que
tradicionalmente han contado con el éxito y la realizaciéon personal entre

sus valores mas apreciados.

e Iglesiay Religion.

La mayoria de la poblacién se declara abiertamente catélica, si bien la
proporcién de catdlicos practicantes es cada vez mas baja. La llegada de
inmigrantes que practican otras religiones ha sido recibida con normalidad
por la inmensa mayoria de la poblacién. La iglesia, aun cuando su doctrina
tiende en ocasiones a alejarle de las opiniones de muchos creyentes,
continia siendo la instituciéon que mayoritariamente “gestiona” el

sentimiento religioso.

e Medio Ambiente.

Se esta creando una “conciencia colectiva” entre la poblacion acerca de la
necesidad de proteger el Medio Ambiente, una conciencia que esta
afectando a los habitos de consumo y a las costumbres, asi como al modo en
que las empresas planifican sus operaciones para que sean menos nocivas

para el Medio Ambiente.

Caracteristicas esenciales en el comportamiento son el acceso a la vivienda y la

preocupacidn por la dietética y nutricion.

32



Cit\/ qPort Anitisis del Entorno

e Acceso ala vivienda.

La dificultad para acceder a una vivienda, fundamentalmente para los
jovenes, puede creara problemas sociales en el futuro, y es ya el problema
que mas preocupa a la poblacién por encima de otras preocupaciones

tradicionalmente mas importantes como el paro o el terrorismo.

Dietética y Nutricion.

El estilo de vida imperante nos lleva a tener unos hdbitos de
comportamiento cada vez mas sedentarios y una alimentacién deficiente en
muchos casos, lo que ha provocado la aparicion de problemas de salud
como la obesidad o el estrés. Por ello, existe ya una percepciéon en la
Sociedad ya de la importancia de los alimentos y habitos de consumo que
pueden ser mas beneficiosos para la salud. Asi, la dietética y la nutricién han

emergido como focos de atracciéon para el consumidor preocupado por

cuidar su salud.

'EUROSTAT : http://europa.eu.int/comm/eurostat/

2 Instituto Nacional de Estadistica (INE) : http://www.ine.es

3 Instituto de Crédito Oficial : http://www.ico.es

* Banco Central Europeo (BCE) : http://www.ecb.int/

> Selftrade : http://www.selftrade.com/

¢ Banco de Espaiia : http://www.bde.es

7 Organizacién del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) : http://www.nato.int/

8 Standard & Poor s : http://www.standardandpoors.com/

? Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Castilla y Le6n : http://www.ceeieuropa.es

10 Centro Europeo de Empresas e Innovacion del Principado de Asturias : http://www.ceei.es/

1 Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Navarra : http://www.cein.es/web/es/ayuda/
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ANALISIS DEL SECTOR

INTRODUCCION

Es demostrable la progresiva importancia que en la Espafa de los tltimos afos ha

adquirido el deporte en su dimensidn de practica individual y colectiva:

e Incorporaciéon paulatina del deporte a su estilo de vida, al igual que otras

actividades del sector ocio, como pueden ser el espectaculo, el juego, la

cultura, etc.

e En todo el pais, existen 9.000 empresas de servicios deportivos, de las cuales

aproximadamente un 10% estan localizadas en Madrid, seguida de cerca por

Cataluiia y Andalucia.

e Actualmente, el peso relativo del sector del ocio, donde se incluye el gasto en

servicios deportivos, representa el 6,27% en el total de gastos de los espanoles

de acuerdo con los datos del Instituto Nacional de Estadistical. En la tabla se

puede observar como mas del 30% de los espaiioles tiene por costumbre la

practica de alguna actividad deportiva.

Aficion %

Escuchar musica 70%
Ir de compras 63%
Lectura 53%
Espectaculos (teatro, danza, etc.) 36%

Practica de alguna actividad deportiva 32%
Bricolaje 17%

Tabla 2 : Actividades de ocio y cultura en la sociedad espaiiola
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La idea de establecer nuevas empresas para la practica de deporte surge de la
oportunidad econémica que supone una demanda cada vez mads creciente de las
actividades deportivas: una demanda influenciada por la evolucion de la forma de

vivir, del culto al cuerpo y de un creciente ocio.

MERCADO

En el presente plan de negocio, se ha decidido ubicar centros deportivos en ciudades
medias. Por ciudades medias se entiende, centros de poblacién que tengan una
poblaciéon en torno a cien mil habitantes, bien en el propio municipio o bien

contando con un drea de influencia o drea metropolitana en torno a aquella cifra.

La razén, por la que se eligen este tipo de enclaves viene dada por la posibilidad de
construir grandes instalaciones deportivas, que permitan la diferenciaciéon con
respecto a la competencia, en las afueras de estas ciudades, pudiendo concentrar el
esfuerzo inversor en las instalaciones, mas que en la adquisicién o alquiler del local

en el centro de grandes ciudades.

Debido a que en ciudades como Toledo, Ciudad Real o Guadalajara, en apenas 15
minutos se puede alcanzar cualquier punto a las afueras de la ciudad, la ubicacion

fuera de los centros urbanos no supondria una debilidad para nuestro negocio.

Por todo ello, se ha decido abrir el primer centro deportivo en la ciudad de Toledo y
en el siguiente orden, y de acuerdo al plan de crecimiento que en el plan de

operaciones se establezca, continuar en las siguientes ciudades:

e Guadalajara: con 73.719 habitantes (a 1 de Enero de 2005) y con una tasa de
crecimiento de 8,6% de la ciudad y de un 17% de la provincia, (cuando la media
nacional se sitda en el 6,7% para el periodo 2000-04), es una ciudad que esta
experimentando un gran crecimiento debido a su proximidad con Madrid (68
km.), ya que estd conectada con la capital del Estado por dos autovias una de
de ellas de peaje, un tren de cercanias, y pronto contard con un tren de alta
velocidad. Ademas tienen un nivel de renta 5 (segtin el Anuario econémico de
Espana 2005 publicado por la Caixa), cerca de la renta media nacional y por

encima de la renta regional.
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e Ciudad Real: con una poblacion de 67.400 habitantes, con una tasa de
crecimiento del 11,9% (en el periodo 2000-04) y con un nivel econémico 5,
representa un polo de poblacién con un gran potencial de crecimiento,
derivado de sus buenas comunicaciones con la capital del Estado (a cincuenta
minutos a través de la linea de alta velocidad) y del aeropuerto comercial,
actualmente en construccién y declarado Plan de Singular Interés por el
Gobierno Regional. Con todo ello Ciudad Real se va consolidando como

centro econémico de una provincia con una poblacién de 492.000.
Toledo y area metropolitana

Tamariio del mercado: actual y potencial.

Toledo es una ciudad, capital de provincia y capital regional de Castilla-La Mancha.
Cuenta con una poblacién de 75.533 habitantes (a 1 de Enero de 2005, segtn el INE).
Es una ciudad, como veremos a continuacién, cuya economia estd basada casi
exclusivamente, en el sector servicios, principalmente la administracién y el turismo

(la ciudad recibe entorno a un millén y medio de turistas al afio).

La ciudad ha experimentado en los ultimos veinte afios un crecimiento que aunque

no ha sido extraordinario, no es despreciable y si refleja una tendencia.

El crecimiento de la poblacion de la ciudad entre los afios 2000 y 2004 es de un 7,2%
situdndose por encima de la media nacional que esta en el 6,7%.

Censo 70.000 Ga a2 Padron @0.000 TEETS
65.000 75.000
59.202 A0.450 ToEEs
60.000 70.000
54.335 _

56000 65.000
50.000 - 80.000

1081 1991 2001 200 2002 2003 2004 2005

Grdfica 1 : Evolucion de la poblacion

Dicha tendencia de crecimiento lento pero sostenido, parece sin embargo que en los
proximos aios se va a acelerar. Las expectativas de crecimiento vienen avaladas por

dos hechos fundamentales:

1. Nuevas infraestructuras de comunicacion: algunas de ellas son ya realidad

como es el caso del tren de Alta Velocidad que une Toledo con la estaciéon de
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Atocha en 35 minutos (estd previsto que acabadas las obras de adaptacién de
Atocha la duracion del trayecto sea de 30 minutos) con un coste de abono
mensual de 172 euros, y otras infraestructuras como la autopista de peaje (que
se sumara a la actual, libre de peaje) que unira Madrid con Toledo y que en la

actualidad se encuentra en fase avanzada de estudio.

2. Nuevo Plan de Ordenacion Municipal: el PGOU actual data del ano 1975y
uno de los problemas que ha tenido la ciudad en los dltimos diez afios ha sido
la falta de suelo urbanizable en el término municipal, lo que ha producido un
fuerte desarrollo de municipios, cercanos, dormitorio o satélite. De hecho, esta
en estudio la creacién de un édrea metropolitana. Es por ello, que hemos
decidido incluir los municipios més cercanos como poblacion en la que se
sitia nuestro mercado potencial (el mas lejano a una distancia de 16
kilometros del centro de la ciudad). En la actualidad el nuevo POM se
encuentra en fase final de aprobacion (ya ha salido a informacién publica) y
serd aprobado antes de las préximas elecciones municipales, en la primavera
de 2007. El nuevo POM prevé la construccion de 30.000 viviendas para los
proximos quince anos y que llevaran a la ciudad, a alcanzar una poblacién en
torno a los 140.000 habitantes.

Estimamos, por tanto, que el tamano actual de este mercado, en términos de
poblacién, es de 100.000 habitantes y entendemos que una inversién en la ciudad en
este momento nos pone en una posicién excelente para beneficiarnos de aquel

potencial de crecimiento.

Caracteristicas sociodemogrdficas.

Como se ha mencionado, la ciudad estd dedicada casi exclusivamente a los servicios:
turismo, administracién y comercio fundamentalmente. Como se puede observar en

la tabla, mas del 87,8% de la poblacion trabaja en el sector servicios.
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Empresas % Afiliaciones %
Agricultura 72 1,7 Agricultura 277 0,5
Industria 201 48 Industria 3.112 54
Construccion 304 7,3 Construccion 3.627 6,3
Servicios 3.585 86,1 Servicios 50.704 87,8
No consta 2 0,05 No consta 6 0,01
TOTAL 4.164 100 TOTAL 57.726 100

Tabla 3 : Afiliados a la SS en la ciudad de Toledo por sector de actividad

Por otro lado, la pirdmide poblacional muestra un menor envejecimiento de la

poblacion de la ciudad con respecto a la media regional.

—— CadlillaLa Mancha

5,5% 8.2
30,9% 33.0%
11.8% 10.7%]
53 4% 3% 2% 1% 2% I% 4% 5
48,0% 38.25%9 Hombres Mujeres 3p.2T4 52.0%

INDICE MUNICIPID PROVIMNCIA COMUNIDAD

Dependencia  ((Pob. <15 + Pob >64)/ Pob. de 15 a 64)x 100 42.8% 50.2%

Longevidad (Pob. = 74 J Pob. > 64)x 100 51.,8% 50_6%

Matemidad (Pob. de 034/ Mujeresde 15 a 49) = 100 13.4% 18.6%

Tendencia (Pob.deD a4/ Pob.de & aB)x 100 Ba.2% 85, 7%

Reemplazo (Pob_ de 20 a 28/ Pob. de 55 a 84) x 100 185.7% 183.5%

Grdfica 2 : Pirdmide de poblacion en la ciudad de Toledo
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Niveles de renta

El nivel econémico de la Ciudad de Toledo se sitda, siguiendo el “Anuario
Econdémico de Espafia 2005” realizado por el Servicio de Estudios La Caixa, en el
nivel cinco, es decir, en una orquilla entre los 10.200 y los 11.300 euros. Por tanto, la
renta familiar disponible estimada, por habitante, estd entorno a la media nacional y
muy por encima del nivel 3 correspondiente a la ciudad de mayor poblacién de la
provincia, que es Talavera de la Reina. Por otro lado, Toledo Ciudad tiene una tasa de
paro del 2,9% en el aino 2004, frente al 7,2% de Talavera de la Reina que ademas
experimenta una subida frente al paro registrado en el afio 2000 en cinco puntos

porcentuales.

Por otro lado, de los siete municipios que en la provincia de Toledo estin en el nivel
econ6mico 5 (el mas alto de la provincia), tres estan entre los municipios que hemos

incluido en nuestro mercado potencial y representan el 83,6% del mismo.

Todo ello nos lleva a concluir que si bien la provincia de Toledo, con 562.000
habitantes, estd al 78,2% de la renta nacional en el afio 2004, el nivel de renta del
83,6% de la poblacién que representa nuestro mercado potencial, pertenece al 18,02%

de mayor nivel de renta de la provincia.

Poblacion Habitantes Varones  Mujeres Dliast:aanp(;izla x;::‘ac?gl eco":gr(::ico
Toledo 75.533 36.259 39.274 0 km. 75,18 % 5
Bargas 7.726 3.917 3.809 11,7 km. 7,69 % 4
Burguillos 1.695 880 815 11,8 km. 1,69% 4
Cobisa 2.902 1.499 1403 16,1 km. 2,89 % 5
Nambroca 2.898 1.510 1.388 12,8 km. 2,88 % 4
Olias del Rey 5.600 2.883 2717 12,4 km. 5,57 % 5
Argés 3.763 1.902 1.861 11,5 km. 3,75 % 4
Layos 354 168 186 14,9 km. 0,35 % NC
Total 100.471 49.018 51.453 100,00 %

Tabla 4 : Poblacion y mercado potencial en la provincia de Toledo

De acuerdo al nivel econémico de los municipios considerados, la mejor ubicacién de

un gimnasio-centro deportivo seria el norte-noroeste de la ciudad (preferiblemente
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en la autovia A 42, de Madrid, teniendo en cuenta que el otro centro deportivo de la

ciudad est4 situado en la carretera de Avila, N-403).
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Figura 1 : Localizacion de City Sport en Toledo

COMPETIDORES

Un centro deportivo de las caracteristicas del que se estd tratando en este plan de
negocio posee una gran cantidad de competidores en su fase inicial en la ciudad de
Toledo. En dicha zona de influencia de nuestro centro deportivo, ya existen algunas
instalaciones en las que se ofrecen servicios similares a los que se ofertaran por

nuestra parte.

Nombre Localizacion

Fitness Center Calle Roma 11, (45007 - Toledo)

Gimnasio Absolom GYM Calle Rio Yedra, 49 (45007 — Toledo)
Gimnasio Imperial Ronda Buenavista, 15 (45005 - Toledo)
Integral Sport Club Avenida Rio Boladiez, 25 (45007 — Toledo)
Novoa GIM Avenida Santa Barbara, 83 (45006 — Toledo)
Toletum GYM Calle Angel, 5 (45002 - Toledo)

La Legua Sport Unico competidor aparente

Tabla 5 : Instalaciones deportivas privadas en Toledo
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La capacidad de oferta global de estas instalaciones abundante debido a la gran
cantidad, sobre todo de gimnasios, que existen en el area de interés. Las

caracteristicas mas comunes de los gimnasios son:

e Oferta de instructores especializados.

e Todo tipo de maquinaria especializada para el correcto desarrollo de la

actividad fisica.

Actualmente estas dos caracteristicas ya no suponen una ventaja competitiva en lo
que a gimnasios se refiere ya que se ha convertido en un elemento casi

imprescindible para subsistir.

Las actividades que genera cada uno de estos centros son un buen indicativo del
grado de fidelizacién y busqueda de servicios hacia los clientes. El nimero de
“actividades top”, actividades diferentes a la sala de pesas, e.g. spinning, aerobic, etc.,

varia mucho entre los diferentes centros deportivos.

10% 3%

16% Ninguna

m Una
Dos
Tres

Grdfica 3 : Numero de "actividades top” en un centro deportivo

Es importante conocer el grado con que los centros deportivos incorporan
actividades novedosas o de tltimas tendencias como pueden ser, entre otros, el body
pump o el spinning. De hecho, un centro que se mantiene vivo en el mercado
buscard nuevas actividades que promuevan la ilusiéon del usuario por mantener la
practica deportiva. El elemento novedad siempre es una variable de especial
importancia en el comportamiento del consumidor. Como justificaciéon a esta

afirmacién podemos considerar:
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e Los datos obtenidos muestran que un 29% de los centros se pueden clasificar

como “activos” en ultimas tendencias, es decir, casi uno de cada tres.

e Ademads, un 31% tenia algtn tipo de actividad relacionada con la salud y un

69% con la defensa personal.

e De este modo, un 46.2% de los centros deportivos se podrian denominar
generalistas, mientras que un 53.8% se denominarian especializados en

actividades.

ESTRUCTURA DE COSTES

Es necesario sin duda tener en cuenta la estructura de costes del negocio.

Inicialmente, la inversién serd considerable:

e Los costes fijos (alquiler del local, etc.) tendran el peso preponderante en la

cuenta pérdidas y ganancias.

e Es necesario también tener en cuenta también los costes marginales que

surgen del funcionamiento del dia a dia del gimnasio.

Esta estructura de costes implica la existencia de rendimientos crecientes de escala.
Al ser el mercado en el que nos vamos a introducir un mercado con barreras de
entrada bajas (inicamente una considerable inversion inicial, no siendo necesaria
una formacion previa especifica), la tendencia natural serd hacia la guerra de precios
y a la entrada y salida constante de empresas. Estas dos tendencias son claramente
visibles si se mira en todo el conjunto de gimnasios que han abierto sus puertas y en

pocos meses han tenido que cerrar sus puertas.
Como parece légico, la rentabilidad del negocio dependeri de:

e Cuotas cobradas.
e Servicios ofrecidos.

e Gastos originados.

Diferenciando el tamafno de un centro deportivo, los beneficios que se pueden

alcanzar en este tipo de negocios es:
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e Pequenos centros deportivos, son los que alcanzan unos beneficios menores,

habitualmente rondan el 5%-6%.

e Medianos, con una superficie entre 500 y 1.000 m?, llegan a alcanzar un 10%-

12% de beneficios reales.

e Grandes centros deportivos, que requieren una fuerte inversién y ocupan un

espacio de 1.500 a 2.000 m? tienen unas estructuras con rendimientos en

escala y pueden llegar a conseguir hasta un 20% de beneficios®.

Dentro del plan de negocio, un desglose de los diferentes componentes que

componen la cuenta de pérdidas y ganancias de cualquier centro deportivo se puede

encontrar en la siguiente tabla:

Componente

Caracteristicas

Ventas

Gastos de Personal

Préstamos

Otros gastos

La principal fuente de ingresos es la cuota de cada uno de los socios (50-60%).
Otras fuentes de ingresos son: tiendas, alquiler de maquinaria, etc.

A pesar de ser éste un negocio estacional, los gastos de personal permanecen
constantes, incrementandose aquellos meses en los que se pague una paga
extra. Habrd que tener en cuenta diferentes actividades: recepcionista,
limpieza, monitores deportivos, mantenimiento de las instalaciones, distribucion
de equipos de alquiler.

Al inicio de la actividad del negocio sera necesario recurrir a un préstamo al no
disponer del total del capital necesario para llevar a cabo las actividades

En este apartado podemos incluir gastos comunes como los recibos de la luz,
agua, de sistemas de informacion (en el caso de existir), alquiler del local,
gastos de publicidad.

Tabla 6 : Componentes de la cuenta de Py G en un centro deportivo

Es necesario tener en cuenta diferentes aspectos que estan surgiendo en el ambito de

este tipo de negocios:

e Creciente especializacién de las empresas del sector en las actividades en las

que presenta ciertas ventajas competitivas es esencial para reducir costes.

e Cada empresa se concentra en su core business, coordinindose con otras

empresas que le preceden o le siguen en su eslabon de la cadena de valor

(proveedores, clientes, etc.).

Por tanto, esto provoca una fragmentacién de la actual cadena de valor de los

gimnasios, implicando nuevas maneras de organizar las actividades de negocio, la
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aparicion de nuevos mercados y mecanismos asociados, desarrollando nuevas

estructuras de costes.

BARRERAS DE ENTRADA / SALIDA

Para un gimnasio de tamano medio (alrededor de 300 m?) es necesario:

e Buscar una especializacién.
e Buen equipo de profesionales.
e Esmerado programa de actividades.

e Correcta seleccion del lugar de ubicacion del centro (escasa competencia y

adecuacion a la demanda).

e Trato muy personalizado al cliente deben ser las principales maximas para

quien se decida por esta alternativa.

Dependiendo de la superficie del centro deportivo a crear, la inversion inicial

necesaria seria:

e Para un local de algo mas de 300 m? la inversidon necesaria no es inferior a los

noventa mil euros.

¢ Si la superficie es mayor, también debera incrementarse el esfuerzo inversor,
pudiendo llegar incluso a unos 150.000 euros en el caso de establecer un

centro deportivo de gran tamarfo y alta calidad.

El acondicionamiento del centro deportivo es el capitulo que requiere mayores
gastos, aunque el precio de la maquinaria también es un factor destacable. Asi, la

adquisicién de aparatos especializados es otro de los puntos clave del negocio.

COMUNICACION

Tradicionalmente los gimnasios surgieron en los centros de las ciudades y estaban
ligados a la practica de artes marciales. En este tipo de gimnasios, normalmente

ubicados en locales comerciales e incluso sétanos (con mala higiene y poca
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ventilacion), se ofrecia la posibilidad de hacer culturismo. Esta imagen de los
gimnasios, ha seguido estando presente en el sector durante la década de los ochenta
y noventa. El gran handicap de este tipo de instalaciones, ha sido precisamente el
haber estado asociados en origen, y durante muchos afos, al culturismo y a las artes

marciales.

Pues bien, a finales de los ochenta y, sobre todo, principios de los noventa,
empezaron a surgir gimnasios urbanos en el centro de las grandes ciudades como
Madrid o Barcelona que trataban de romper con la imagen arriba sefialada. Este
cambio de filosofia se resume en la frase del Coordinador General de la franquicia
Body Factory: “huimos del machaca y somos mds un centro de salud que un
gimnasio”. Este tipo de centros pasaron de ser pequefos centros deportivos a

convertirse en centros de salud.

Cadenas como Holiday Gym, Metropdlitan o las franquicias Body Factory,
transformaron la imagen de los gimnasios y los mensajes a los clientes.
e Un lugar donde relajarse y ponerse en forma a la vez (Metropolitan).

e La imagen de nuestra marca es la salud tanto fisica como psiquica (Body

Factory).

e Nouestra filosofia es crear espacios donde se combina el disefio y la ultima

tecnologia (Metropolitan).

e Health Club (Metropolitan).
En definitiva: orientacion a la salud, buenas instalaciones y ultima tecnologia.

Sin duda, al cambio del caricter de este tipo de instalaciones ha contribuido el
desarrollo de la propia sociedad espaiiola: culminacién del proceso de terciarizacién
de la economia, habitos de vida sedentarios, preocupacion por la estética personal,
etcétera. En la actualidad mdas de cinco millones de espaiioles utilizan este tipo de

instalaciones y estd previsto que esta cifra vaya en aumento.

TENDENCIAS INNOVADORAS DEL SECTOR

En la linea de lo expuesto en el apartado anterior, la gimnasia de aparatos ha pasado a

ser una actividad més en el nuevo concepto de centros de salud. De hecho, cuando
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contactamos con la Federacién de Empresarios de Instalaciones Deportivas, se nos
coment6 que la tendencia del sector era a abrir instalaciones con una superficie a
partir de los 750 m? Es importante senalar que estos centros estin constantemente
renovandose e incorporando nuevas actividades (provenientes en su mayoria de
Estados Unidos)

Como muestra de lo que seria un centro deportivo acorde con las ultimas tendencias,

la oferta seria la siguiente:
1. Sala de Fitness.

2. Actividades dirigidas. Entre las actividades que se pueden realizar en un

gimnasio destacan:

e Aerdbic: basado en ejercicios fisicos estructurados y secuenciados,
acompanados por ritmos musicales con la finalidad de lograr una mejora
cardiovascular siguiendo una coreografia. Aumenta y desarrolla la
resistencia muscular, la velocidad, la flexibilidad, la coordinacidn, la agilidad
y la relajacion. Ademads, permite una mejora de los huesos en cuanto a su
resistencia. A partir del aerébic se han desarrollado técnicas, actividades y

disciplinas diferentes: jazz-aerobic, aerdbic latino, aerodance, funk, etc.

e Meétodo Pilates: programa que fomenta la flexibilidad y la movilidad de los
miembros y fortalece la musculatura. Al igual que el yoga y otras practicas
“mente-cuerpo”, obliga a concentrarse en la respiracion, olvidandose del
stress diario. Mdas que un ejercicio, consiste en una serie de movimientos
destinados a mejorar y disminuir los dolores de espalda y otras

articulaciones, fomentando su flexibilidad y fortaleciéndolas.

e Fitness acuatico: combinaciones de ejercicios fisicos dentro del agua que
suponen una mejora de la condicién fisica en general. Asi, se mejora la
circulacién sanguinea, mejora las funciones cardiacas y pulmonares, mejora
de la actividad articular, la coordinacién de movimientos, etc. Hay 2
modalidades: el aquaerobic y el aquagym, ambas disciplinas se desarrollan
en piscinas de poca profundidad (el agua llega a la altura del pecho). El
aquaerobic consiste en ejercicios de aerébic dentro del agua, al ritmo de la
musica. Recomendado para personas con sobrepeso o con problemas de
espalda o rodilla. En el aquagym, los ejercicios se concentran mads en la

tonificacién muscular, en las repeticiones y el uso de diferentes materiales
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(pesas, pelotas, etc). Recomendado para personas con problemas
traumatoldgicos, articulares o musculares. Una tercera modalidad de
reciente aparicién es el aquastep, aerébic en el agua con steps (escalones).

Spinning o ciclismo indoor: actividad realizada sobre una bicicleta estatica
siguiendo el ritmo marcado por un monitor y con la musica como elemento
motivante. El pulsémetro que controla la frecuencia cardiaca del
practicante. Tras un periodo de calentamiento, se simula un viaje a través
de carreteras y parajes diferentes. El pedaleo no tiene interrupcién y los
participantes aumentan y disminuyen el ritmo, variando el nivel de esfuerzo
y cambiando de postura en la bicicleta. El monitor tiene un papel esencial:
debe dirigir y controlar totalmente al grupo, recurriendo estimulos que

motiven a los usuarios.

Step: reiterados ascensos y descensos de una plataforma o escalén (algunas
de altura regulable para generar distintos niveles de resistencia), al compas

de la musica.

Body puma: combinacién de ejercicios de aerébic con pesas (ajustables en
peso) al ritmo de la musica destinados a aumentar la fuerza y resistencia

muscular y reducir el volumen de grasa corporal.

Body balance: combinacién de disciplinas orientales con métodos como el

Pilates. Se mejora el equilibrio, la fuerza y la armonia en la respiracién.

GAP: ejercicios para trabajar de intensamente glateos, abdominales y

piernas.

Stretching: estiramientos cuyo objetivo es el desarrollo y mejora de la

elasticidad y movilidad articular.

Yoga: equilibra los cuatro sistemas principales del cuerpo: nervioso, arterial,
linfatico y energético. Se trata de un buen complemento a la practica
deportiva ya que aumenta la fuerza y la flexibilidad. Ademds, mejora
trastornos funcionales como la taquicardia, el insomnio o los sintomas de la

depresion.

3. Tenis, padel o squash.

4. Zona de aguas:

Piscina cubierta.

47



C I t\lj S p O ft Anadlisis del Sector

e Spa.

e Piscina de verano.
5. Gabinete de estética y salud:

e Servicio médico.
e Fisioterapia.
e Dietética.

e DPeluqueria.

6. Bar, cafeteria y/o restaurante.

DAFO

Amenazas Oportunidades

» Competidores (principalmente el sector publico)

+ Creciente especializacion dentro del mercado

» Costes fijos preponderantes al inicio de la
inversion

+ Barreras de entrada débiles

 Incorporacién del deporte al estilo de vida
» Mercado no saturado en ciudades objetivo
+ Demanda y poblacién creciente en ciudades

objetivo
» Sector desestructurado o
* Negocio estacional
Fortalezas Debilidades
» Ubicacion estratégica (ciudades objetivo de la
implantacion)
* Amplia gama de servicios » Endeudamiento inicial

+ Diferenciacion con respecto a los demas centros = Desconocimiento técnico
(e.g. sala de aguas)

= Flexibilidad horaria

Tabla 7 : Matriz DAFO

Estrategia de actuacion frente amenazas

Enumerando una a una las amenazas ante las que se enfrenta nuestro modelo de

negocio, se pueden extraer algunas conclusiones acerca de las posibles estrategias de
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actuacion que se pueden llevar a cabo para contrarrestar su efecto. Dichas

actuaciones se plantean a continuacion.

Competidores (principalmente el sector ptablico)

La estrategia de actuacion frente a este tipo de competencia desleal vendra dada
por la variedad de servicios que nuestro centro deportivo ofrecerd, no estando
para nada relacionados dichos servicios con los tipicos de un gimnasio publico,
limitados dnicamente a la sala de pesas. Ademds de esta politica de
diferenciacion, se deberan estudiar las politicas de precios de este tipo de centros
putblicos para mantener unos precios algo superiores a estos en nuestros centros,

pero no en exceso. Es decir, las dos medidas a tomar seran:
1. Ventajas diferenciales en la variedad de servicios ofertados.

2. Revision de nuestra politica de precios en funcién de la competencia, tanto

publica como no, de forma periddica.
Creciente especializacion dentro del mercado

Este apartado se intentard solucionar mediante la contratacién de personal
especializado con cierta experiencia dentro del mercado. No solo se limitara a la
contratacion de personal especializado en lo que a monitores se refiere, sino a

personal con experiencia en las relaciones con proveedores de maquinas, etc.
Costes fijos preponderantes al inicio de la inversion

El efecto de los costes fijos serd uno de los mayores al inicio de la inversion del
proyecto. La manera mas eficiente de disminuir su efecto sera recortando el
numero de inmuebles que se poseen en propiedad por parte de la sociedad. Es
decir, en lugar de mantener en propiedad todos los inmuebles en donde se
establezca un centro deportivo en una ciudad determinada, se pasarda a un
modelo de negocio en el que parte de los inmuebles seran en propiedad y parte en

alquiler, reduciendo asi la carga de los costes fijos en la cuenta de resultados final.

Otro aspecto a considerar en este punto serd la contratacion de parte del personal
mediante contratos temporales o subcontratacion a terceras empresas. No sera
necesario forzar a toda la plantilla para que disponga de este tipo de contratos,
sino que se utilizard este tipo de modalidad de contratacién tnicamente para

personal recientemente contratado (< 1 afio) y para cubrir cualquier tipo de
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imprevisto que puede surgir en el desarrollo de la actividad (e.g. bajas por

enfermedad o maternidad, etc.).
Por tanto, la reduccion de costes fijos se realizard mediante:

1. Modelo de negocio en el que parte de los inmuebles son en propiedad y parte

en régimen de alquiler.

2. Contratacién de personal a través de contratos temporales o empresa de

servicios externa.
e Barreras de entrada débiles

La media del sector posee unas barreras de entrada débiles, basicamente debido a
que el tamafio de la mayoria de las instalaciones es reducida y el nivel de
inversion es escaso. No obstante, nuestro modelo de centro deportivo requiere

una elevada inversién y por tanto dificulta la entrada de nuevos competidores.

Ante este aspecto, otra defensa posible es la diversificacion del modelo de negocio
hacia nuevas actividades de manera constante a lo largo del tiempo, dando lugar a
una oferta integrada de servicios. Para ello, el estudio acerca de las nuevas
tendencias dentro del mercado debe ser clave a la hora de generar nuevas

actividades.
e Sector desestructurado

La falta de cualificacién de los profesionales que se dedican a este sector, provoca
una mala gestion de las relaciones con el cliente y la inadecuacion de los servicios
que se prestan. Ante este aspecto la tnica defensa posible es la contratacion de

titulados superiores en educacion fisica (INEF) o magisterio en educacidn fisica.
e Negocio estacional

Se ofertaran actividades que intenten contrarrestar este tipo de efectos. Por
ejemplo, una zona de aguas para que en la época veraniega (época en la que se
produce un bajén en la afluencia de clientela) se reimpulse la entrada de nuevos

clientes y la fidelizacion de los ya existentes.
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Plan de accion para fortalecer debilidades

Las modificaciones en el modelo de negocio que se pueden llevar a cabo para

eliminar las debilidades que en los momentos iniciales se identifican es parte clave en

el desarrollo a largo plazo. Por ello es necesario identificar bien dichas debilidades y

proponer soluciones o modificaciones para paliar su efecto.

Endeudamiento inicial

Pocas soluciones se pueden llevar a cabo para combatir la falta de liquidez al
inicio de la actividad. Por ello, la dnica forma de contrarrestar los efectos
“perniciosos” del endeudamiento serd la gestién adecuada de las finanzas de la

empresa.

Es necesaria la busqueda de un socio que apoye la iniciativa emprendedora de
nuestro negocio en la fase inicial. En la ciudad de Toledo, existe una gran
cantidad de terreno en posesion de la Iglesia catdlica espaiiola, pudiendo suscribir
un contrato por derecho de superficie (derecho a construir sobre suelo ajeno y al
final de la duracién del contrato lo construido revierte en propiedad de aquel que
ha concedido el alquiler). Otra opcidn seria encontrar un propietario de suelo que
quiera convertirse en socio de nuestro negocio aportando el suelo necesario para

la edificacidn.
Desconocimiento técnico

El desconocimiento técnico se podra solucionar a través de la contratacion de
personal cualificado y con experiencia dentro del sector. A medida que el negocio
vaya desarrolldndose a lo largo del tiempo se podran identificar los puntos débiles
en los que el desconocimiento sea mayor, pudiendo paliar dicho desconocimiento

con la contratacion de nuevo personal.
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ANEXO I. CUESTIONARIO

Valoracién en funcién de la importancia dada a cada uno de los aspectos que se

pueden encontrar dentro de un centro deportivo.

Escala: 1 (minima importancia) a 10 (méxima importancia)

Caracteristicas basicas Valoracion

Salas de fitness muscular y aerdbico

Salas de actividades dirigidas (mantenimiento, aerobic, spinning, cross-trainer, etc.)
Fitness infantil

Pistas de jogging

Squash

Zona polideportiva

Tenis de mesa

Caracteristicas complementarias Valoracion

Asesoramiento deportivo
Fisioterapia

Dietética

Solarium

Saunas

Servicio de enfermeria

Banos (de vapor, hidromasaje, etc.)

Piscinas cubiertas y externas
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Atributos

Valoracion

lluminacion

Higiene

Calidad de los equipos
Decoracién ambiente

Comodidad

Servicios afiadidos

Valoracion

Cafeterialrestaurante

Tienda

Parking

Boutique de productos deportivos
Guarderia

Peluqueria

Vestuarios

Armarios de taquilla

Cajas de seguridad

Facilidades

Valoracion

Horarios

Flexibilidad de tarifas

Medios de pago

Informacion y atencién al publico

Carné de cliente

! Instituto Nacional de Estadistica (INE) : http://www.ine.es

2 Federacién Nacional de Empresarios de Instalaciones Deportivas : http://www.fneid.es
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PLAN DE OPERACIONES

ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

City Sport S.L. es, inicialmente, la asociacién de 4 emprendedores de la provincia de
Madrid que buscan negocio mediante la implantacion de centros deportivos de alto
nivel en ciudades de tamafno medio, cuyo crecimiento a lo largo de los tltimos afios
ha sido notable. De esta manera, se busca una oportunidad en un nuevo mercado

emergente.

El primero de los centros deportivos se instalara en Toledo, en una urbanizacién
situada a 5 minutos en coche del centro de la ciudad. Posteriormente, se aplicard el
plan de expansién para introducir la idea de negocio en ciudades tales como:

Guadalajara, Ciudad Real o Alcala de Henares.
Localizacidon de la planta

Requisitos de la localizacion

A la hora de elegir la ubicacién de nuestro centro deportivo hemos tenido en cuenta

los siguientes criterios:

e Lugar de facil acceso y bien relacionado respecto a los nudos de comunicaciéon
de la ciudad.

e En una zona residencial de clase media-alta, acorde con el posicionamiento de

nuestro centro deportivo.

e En una zona con potencial de crecimiento.
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Todos los requisitos que se han establecido son claros y acordes con la filosofia de

nuestro modelo de negocio.

Obviamente, es de capital importancia contar con una facilidad de acceso, teniendo
en cuenta que la mayoria de nuestros clientes accederan con vehiculo propio y que
vendran desde distintos puntos de la ciudad. Por otro lado, la ubicacion tiene que ser
compatible con el posicionamiento de nuestro gimnasio y con el lugar de residencia
de nuestros potenciales clientes. Finalmente, consideramos, que ubicar el centro
deportivo en una zona con potencialidad de crecimiento garantiza el crecimiento de

nuestro mercado potencial, ademas de ser una buena inversién inmobiliaria.

Condiciones urbanisticas y legales

Las ordenanzas municipales exigen que, el suelo sobre el que se van a llevar a cabo
actividades econdmicas, tenga la calificacion de suelo TERCIARIO o de
equipamientos. Es decir, no cabe construir un centro deportivo (o en su caso
residencias de ancianos, hoteles, edificios de oficinas, etc.), si el solar sobre el que se
va a construir estd destinado a uso residencial y, por lo tanto, no esta destinado a

equipamientos.
Seleccion del solar

El solar que finalmente hemos seleccionado, se encuentra situado en la urbanizacion

Montesion, al oeste de la ciudad y retne las siguientes cualidades:

e Estd situada en una zona residencial mas exclusiva de la ciudad:
continuacién de la zona de Cigarrales (zona de chalets de lujo, con grandes
parcelas y con vistas de la ciudad) y en una urbanizacién con mdas de 500
parcelas de 3.000 m? cada una (de las cuales aproximadamente la mitad de las
parcelas ya han sido construidas), lo que sin duda refuerza el posicionamiento

de nuestro centro.
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Figura 2 : Localizacion del solar

e Potencialidad de desarrollo de la zona: enfrente de la urbanizacién, se sitda
la finca de “El Marrén”, en la vega del rio Tajo (como se puede ver en los
planos adjuntos) y donde el Plan General, en fase final de aprobacién, como

se comento en el andlisis del sector, prevé construir entorno 3.000 viviendas.

e Rapido y facil acceso: la rotonda que da acceso a la urbanizacion (a la entrada
de la cual se situa la parcela seleccionada), da acceso al norte y enlaza con el

sur y este de la ciudad:

En el enlace con el sur, es la continuacion de la Carretera del Valle que,
por un lado, conectan con Argés y Cobisa, ciudades dormitorio situadas a
11 y 16 kilémetros, respectivamente, y con una poblaciéon de mas de 7.000
habitantes entre los dos municipios, y, por otro lado, dénde se encuentran
situados (como se observa en el plano escala 1/20.000, en la zona marcada
en rojo) 7, alguno de ellos con capacidad superior a 50 habitaciones

(Cigarral El Bosque) y en su mayoria entorno a las 20 habitaciones.

Consideramos que es de especial importancia, ya que nuestro Spa puede
ser una oferta complementaria a la de estos hoteles de reducida

capacidad aunque sean de tres, cuatro y cinco estrellas.
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En el enlace con el norte y noreste de la ciudad, conecta con la carretera de
Avila y con la circunvalacién de la carretera de Madrid y la nueva autopista

de peaje.

e Visibilidad de la parcela: la parcela es perfectamente visible desde la
carretera, lo que nos permitiria instalar un monoposte que hiciera mas visible
nuestras instalaciones y se encuentra situada en la via principal, de acceso a

la urbanizacién.

e Idoneidad de la parcela: el solar tiene una superficie de unos 10.000 m2,
superficie que es suficiente para encajar el programa funcional de nuestro
centro deportivo, ademads el acceso ya se encuentra urbanizado. Con estas
caracteristicas, profesionales del sector inmobiliario de la ciudad nos han
comentado que el precio del metro cuadrado del suelo para uso terciario en la

ciudad, se sitda en unos 60€. Por lo tanto, el precio aproximado seria de unos

600.000 euros.

DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

Las instalaciones requeridas para poder prestar servicio se clasificaran en funcién de
si se desarrollan al aire libre (outdoor) o en el interior del centro deportivo (indoor).

Las principales instalaciones son:

Indoor

e Area de entrenamiento
El drea de entrenamiento se dividira en aparatos para el ejercicio
cardiovascular, sistemas de fuerza y peso libre.

e Salas de actividades
Servira para las clases de actividades dirigidas, como clases de baile, Pilates,
yoga, etc.

e Zona de aguas:

Incluye el SPA, la piscina y el circuito de hidromasaje. El circuito de

hidromasaje lo componen los siguientes servicios:
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Circuito de hidromasaje

Tumbonas térmicas
Pediluvio

Ducha de contraste
Cabina de chorro
Cabina combinada
Bafio turco

Tabla 8 : Servicios en el circuito de hidromasaje

Areas sociales

Incluird la cafeteria englobada dentro del centro deportivo.

Vestuarios

Se incluye el drea de taquillas, bafios y vestidores.

e Zona cocina/almacén

Cercano a la cafeteria-restaurante se sitiia la necesaria cocina. En el caso de

los almacenes, existiran varios para diferentes fines:

e Almacén para los equipos del centro deportivo

e Almacén necesario para el buen funcionamiento de la cocina

Area administrativa , enfermeria

Incluira las oficinas, enfermeria y sala de personal.

Area de recepcion

Zona amplia para la entrada y distribuciéon de los clientes y personal a las

distintas areas que integran el Centro.

e Zona comercial

El centro deportivo incluira una serie de tiendas con tematica directamente
relacionada con el mundo del deporte y la salud. En total serdn 4 tiendas,

cada una de ellas dedicada a:

e Tienda
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e Estética
e Centro nutricional/dietético

e Fisioterapeuta

Outdoor

e Zona de deportes outdoor

Deportes como el paddle estan incluidos en la oferta deportiva del centro.
Este tipo de pistas se encuentran en los exteriores de la fachada principal del
centro deportivo.

e Zona de aparcamiento

La mayoria de los clientes recibidos por el centro deportivo acudiran a las
instalaciones con su propio vehiculo, por lo que es necesario acondicionar

parte de la parcela adquirida inicialmente para el uso de aparcamiento.

Las dimensiones de cada una de las zonas y la proporcién correspondiente con
respecto al total del centro se pueden ver en la tabla mdas adelante. En ella estan
incluidos los costes de acondicionamiento para cada una de las secciones si fuera
necesario (e.g. spa, paddle) y el coste de adquisiciéon de los diferentes equipos (e.g.

centro de musculacion).

En total, se adquirird un solar de unos 10.000 m? aproximadamente, que deberd ser
acondicionada de la manera apropiada. Los datos referentes al precio por metro

cuadrado y los costes de acondicionamiento se pueden ver en la siguiente tabla:

Lot ?lﬁ)a ocl:/;:t?ién e congt?i::iién egt?isptss SMEE
Piscina 363 30% 600 217.800€ 150.000€  367.800 €
Spa 120 10% 712 85.440€  72.000€  157.440€
Vestuarios Hom. 60 5% 1200 72.000 € 72.000 €
Vestuarios Muj. 60 5% 1200 72.000 € 72.000 €
Sala multifuncional 1 50 4% 1200 60.000 € 60.000 €
Sala multifuncional 2 50 4% 1200 60.000 € 60.000 €
Sala multifuncional 3 50 4% 1200 60.000 € 60.000 €
Sala multifuncional 4 50 4% 1200 60.000 € 60.000 €
Sala multifuncional 5 50 4% 1200 60.000 € 60.000 €
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Administracion 40 3% 1200 48.000 € 48.000 €
Hall/Mostrador 36 3% 1200 43.200 € 43.200 €
Enfermeria 12 1% 1200 14.400 € 14.400 €
Gimnasio 80 7% 1200 96.000€ 60.000€  156.000 €
Cafeteria 150 12% 1200 180.000 € 180.000 €
Barra 50 4%
Zona publico 60 5%
Cocina 27 2%
Almacén 10 1%
Salida basuras 3 0%
Local 1 (Tienda) 30 2% 1200 36.000 € 36.000 €
Local 2 (Peluqueria) 30 2% 1200 36.000 € 36.000 €
Local 3 (Fisioterapeuta) 20 2% 1200 24.000 € 24.000 €
Local 4 (Dietética) 30 2% 1200 36.000 € 36.000 €
Instalaciones 120
Circulaciones 240
TOTAL Area Construccion  Equipos INDOOR
1.561 1.260.840 € 282.000 € 1.542.840 €

Tabla 9 : Superficie y costes de las dreas funcionales Indoor

AT Area oct:/:)::ién i con(s;t?fz::iién egt?isptss ekl
Pista paddle 1 200 24.000 € 24.000 €
Pista paddle 2 200 24.000 € 24.000 €
Plazas de aparcamiento  6.000 18 108.000 € 108.000 €
TOTAL Area Construccion  Equipos OUTDOOR
6.400 108.000€  48.000€  156.000 €

Tabla 10 : Superficie y costes de las dreas funcionales Outdoor

% de im?2 Coste Coste

SOLAR Area - . . Subtotal
ocupacion construccion  equipos
Terreno 10.000 60 600.000 € 600.000 €
Parcela 10.000 18 180.000 € 180.000 €
TOTAL  Area Construccion  Equipos SOLAR
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10.000 780.000 € 0€ 780.000 €

Tabla 11 : Superficie y costes del solar

Concepto Coste
INDOOR 1.542.840 €
OUTDOOR 156.000 €
SOLAR 780.000 €

TOTAL 2.478.840 €

Tabla 12 : Costes totales

Por tanto, el gasto en el solar y el acondicionamiento del terreno es igual a 780.000
euros. Teniendo en cuenta todos los gastos en los que se incurre la poner en marcha
el negocio, desde En total se incurre en una inversion inicial de 2.478.840 euros.
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Distribucion en planta
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Figura 3 : Distribucion en planta
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Esquema de relaciones
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Figura 4 : Esquema de relaciones
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Especificaciones de uso y superficie

A continuacion se detalla la superficie necesaria para cada servicio o actividad, asi

como la posible multifuncionalidad de las distintas salas:

Indoor
e AREA DE ENTRENAMIENTO
En esta drea encontraremos los aparatos para el ejercicio cardiovascular,
sistemas de fuerza y peso libre.
Superficie aproximada de 80 m?>.

Los aparatos para el ejercicio cardiovascular seran:

e Bicicleta estatica
e Simulador de escalera
e Remo

Los sistemas de fuerza seran:

e Cruce de poleas
e DPolea tres estaciones
e Remo sentado
e Dominadas y fondos asistidos
e Sentadillas y gemelos
e Mesa de piernas
e Abductor
e Glateos
e Press de hombros
El peso libre:

En esta zona se ubicard una bancada de mancuernas horizontal y otra

vertical
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e Caracteristicas principales del area de entrenamiento

El drea de entrenamiento proporcionara suficiente espacio para cada una de
las distintas actividades que se lleven a cabo: zona cardiovascular, zona de

sistemas de fuerza, zona de peso libre y area de estiramientos.

En el diseno del drea de entrenamiento se tendrd en cuenta un drea
aproximada por aparato de 2 a 4 m® El tamano de la maquinaria

determinara el espacio final requerido.

El drea de entrenamiento dispondrd de aproximadamente 2 m? de superficie

por usuario.

La zona de sistemas de fuerza incluird al menos una maquina para cada uno
de los siguientes grupos musculares: glateos, cuadriceps, abdomen, triceps,

biceps, lumbares, dorsales y trapecios.

El circuito de resistencia estara disenado de manera que el usuario pueda
trabajar primero los grandes grupos musculares y posteriormente los

pequeiios grupos musculares.

La iluminacién deberd ser regular en toda la superficie del drea de

entrenamiento.

La iluminacién serd indirecta para evitar molestias a los usuarios del area de

entrenamiento.

El drea de entrenamiento deberid ser directamente accesible desde los

vestuarios.

e VESTUARIOS

Los vestuarios son las zonas mas utilizadas en un Centro de estas
caracteristicas. El usuario pasard en los vestuarios hasta un tercio del
tiempo total que esté en el Centro. Por tanto, se tendrd en cuenta en el
disefio y planificacién de los vestuarios que estos pueden tener un impacto

significativo tanto en la seguridad como en la satisfaccion del cliente.

Los vestuarios estaran preparados con zona de aseo y duchas, zona de

taquillas y zona de vestidores.
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Los vestuarios de hombres estaran separados de los vestuarios de mujeres,

pero ambas salas estaran situadas de forma contigua.

Superficie aproximada de 60 m? para el vestuario de mujeres y otros 60 m?

para el vestuario de hombres.

Caracteristicas principales de los vestuarios

Se tendra en cuenta que los vestuarios son zonas con elevado trafico de

gente, humedad y factores higiénicos.

En el disefio de los vestuarios se tendra en cuenta un drea aproximada por
cliente de 2 a 4 m?. Se estima que como término medio, no mas del 15% de

los usuarios del Centro usaran los vestuarios a la vez.

Las zonas de duchas estaran separadas de las zonas secas de los vestuarios

por algan tipo de estructura que aisle las dos zonas.

En el disefio de la zona de vestuarios se deberd tener en cuenta para el
transito de personas que no se podran cruzar zonas de circulacién con pies

calzados y zona de circulacién con pies descalzos.

El Centro dispondrd de suficientes taquillas que podran adquirirse
diariamente o en régimen de alquiler. En el supuesto de que se alquilen
diariamente habra suficientes taquillas para al menos 15% de los usuarios
del Centro. En el caso de alquilarse, habrd suficientes taquillas para al

menos un 70-85% de los usuarios del Centro.

Deberan existir suficientes duchas para los usuarios de los vestuarios. En
términos aproximativos, el nimero de duchas sera equivalente al 1% del

total de socios inscritos en el Centro.

La iluminacién deberad ser regular en toda la superficie de los vestuarios.

SALON DE ACTIVIDADES O SALAS MULTIFUNCIONALES

El tamafno final del salén de actividades variara en funcién de las
necesidades finales del centro. Se contemplan cinco areas para actividades
de forma que se pueda llegar a ofrecer suficientes clases de actividades
dirigidas de manera simultdnea para cubrir la demanda esperada.
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Las actividades dirigidas suponen un servicio critico para le correcto
funcionamiento del Centro y para la satisfaccion del Cliente, debido al
rapido crecimiento en lo que a demanda se refiere de estas actividades en

los dltimos afos.

Se estima una superficie para el saléon de actividades de 50 m? por cada una

de las salas que lo constituyen.

e Caracteristicas principales del salon de actividades

En el disefio de los salones de actividades se tendra en cuenta un drea por

cliente de aproximadamente 4 m?
El salén de actividades deberd tener una altura minima de 3 m.

Se colocaran espejos en al menos dos de las cuatro paredes de la sala. Estos

espejos deberdn tener una altura minima de 2,5 m.

Los salones de actividades estaran debidamente insonorizados para reducir

el impacto sonoro en los usuarios del resto de instalaciones.

Los salones de actividades estardn debidamente iluminados en todo

momento.
La iluminacién debera ser regular en toda la superficie de los salones.

La iluminacién sera indirecta para evitar molestias a los usuarios de los

salones.

Los salones de actividades deberdn ser directamente accesibles desde los

vestuarios.

e AREAS SOCIALES

Las areas sociales estdin comprendidas principalmente por la cafeteria y
salones anejos. Se detallan a continuacién los principales servicios que

podremos prestar en estas areas.

e Zona de restauracion
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