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Gestion de empresas de tenis en tiempos de
crisis: Como navegar en el temporal sin

perecer en el intento.

Francisco Avila y David Sanz.
Real Federacién Espanola de Tenis.

RESUMEN

En el presente articulo se exponen una serie de medidas para controlar la
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situacion en la que muchos clubes de tenis y empresas de servicios deportivos tenis.

de tenis se encuentran, debido a la situacion de crisis mundial que, en mayor o
menor medida, afecta a todos los estamentos de la sociedad. Describiremos
algunas lineas de actuacién aplicadas a mejorar la posicion econdémica y

financiera de los clubes de tenis.

INTRODUCCION

Nos encontramos en la crisis mas importante registrada a nivel
mundial desde los afios 70. Por ejemplo, en el caso de Espafia,
el periddico Expansion afirmaba en Febrero de 2009: “La
morosidad financiera galopa a lomos del deterioro econémico,
del ascenso del paro y de la caida del mercado residencial. Una
combinacién de factores que ha ralentizado el negocio
crediticio y disparado los impagos....pero lo peor estad por
llegar con la previsién de un ratio de mora en 2009 que, en el
mejor de los casos, se duplicara”.

Los que nos dedicamos dentro del sector servicio al &mbito
de la actividad fisica y deportiva y al tenis nos preguntamos
¢Estamos dentro de una gran corriente en la que no podemos
hacer nada?, ;Tenemos margen de maniobras? ;Puede ser la
crisis una oportunidad? Seguidamente describimos una serie
de fundamentos agrupados en dos dimensiones:

1.- La posiciéon econémica de nuestro club.
2.- La posicion financiera de nuestro club.

Existen dos formas de entender la crisis; como un mal
endémico de los paises desarrollados, poco predecible aunque
ciclico, y como un escenario en el que las empresas deben
mejorar todavia mas su ingenio y creatividad para optimizar su
eficiencia y eficacia. Como dijo Einstein, “ingenuidad y locura
es seguir haciendo lo mismo y esperar resultados diferentes”.
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Tenemos que actuar pues si "esperamos a que pase el
temporal” casi con seguridad nos arrasara.

Pero antes de actuar debemos realizar un anélisis riguroso y
realista de nuestra organizacion en general y de nuestros
productos en particular, con relaciéon a las diferentes fuerzas
del mercado. Hay que analizar profundamente nuestra
empresa, nuestra gestion, y evitar analisis superficiales que nos
conduciran a tomar decisiones erréneas (ver figura 1).

Figura 1. Reconstruccion del tamafio real de un iceberg
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MEDIDAS PARA MEJORAR LA POSICION ECONOMICA DE
NUESTRA EMPRESA DE TENIS

a) Mejorar la productividad

Los costes de personal suponen mas del 60% de las cargas
totales de la mayoria de los clubes deportivos. Debemos
optimizar la productividad de cada empleado. En el caso de
Espafia los informes indican que estd situada en penultimo
lugar en productividad y competitividad laboral entre los
paises de la Unién Europea, ademas es el pais en el que las
jornadas laborales son mas largas y se obtiene menor
rendimiento por hora trabajada dentro de la UE-15.

Debemos, por ello, desarrollar procedimientos que determinen
el nimero de personas y sus funciones segln los diferentes
servicios. Podemos reagrupar horarios, ofertar actividades
paralelas para los jévenes y sus padres, mediante clases de
tenis dirigidas a ambos colectivos, proponer las Ultimas horas
del dia para clases individuales o de grupos reducidos, dedicar
la mafana a colectivos como tercera edad, empresas, etc.

b) Mejorar los costes de aprovisionamiento

Una buena negociacién con tus proveedores puede reducir tus
costes de aprovisionamiento aproximadamente a un 15%
(Mills, 1998). Serd muy importante analizar la conveniencia
econémica del pronto pago y evitar financiacion de
proveedores fuera de las condiciones normales. Cuando los
valores se trasladan a la tasa anual equivalente (TAE) el pronto
pago suele interesar y la financiacion de proveedores tiene un
coste muy elevado. Consideraremos tanto a los proveedores
generales (restauracién, mantenimiento instalaciones,....),
como los especificos (pelotas, cordajes, raquetas, material
alternativo,...). Muchas empresas tienen precios muy
competitivos y podemos utilizar la competencia para conseguir
mejores precios.

INGRESO3 TOTALES

CO3TEE TOTALES
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El beneficio en el corto plazo

/"

FUNTC DE EQUILIBRIO

ACTIVIDAD

Figura 2. Acercando &f punto de equilibrio.

c)Acercamiento del punto de equilibrio

Para ello debemos pasar todos los costes que se puedan de
fijos a variables para mejorar nuestra posicidbn econdmica.
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Acercando el punto de equilibrio mejoramos el beneficio y
aumentamos la seguridad de la explotacién. Aunque no es muy
popular, la mayoria de los servicios deberian externalizarse
utilizando empresas que puedan realizarlos, tanto los
deportivos (escuela de tenis), como de otro tipo (restauracion,
mantenimiento, limpieza,...) Figura 2.

La férmula que deberiamos utilizar seria:

Ventas en Equilibrio = Costes fijos / 1-(Costes Variables/
Ventas).

d)Analizar la eficiencia de cada familia de servicios

Debemos analizar la rentabilidad por familias de productos
para saber cuantos productos “parasitos” tenemos.
Habitualmente en un club de tenis contamos con diferentes
productos como las clases grupales y las individuales, las clases
por niveles o edades (mini-tenis, avanzados, competicidn,
adultos) y, normalmente conocemos la demanda y el nimero
de alumnos por pista y profesor. Por tanto podemos aplicar los
costes (directos, indirectos y generales) de cada servicio. Lo
mas facil es partir del servicio e integrar la cadena hacia atras
analizando el coste unitario de actividades de cada uno. Seréa
necesario conocer muy bien el servicio valorando el coste de
los espacios especificos (pista, iluminacién, mantenimiento) y
generales (vestuarios, limpieza,...), asi como el de los materiales
y los recursos humanos.

Tras analizar la eficiencia de la explotacién y detectar los
mayores generadores de beneficio, debemos estudiar el
margen de contribucién de cada servicio al club (eficiencia)
para determinar si reducimos, modificamos, aumentamos o
eliminamos algunos servicios pues en ocasiones se mantienen
las actividades por inercia. Por ejemplo las clases de mini-tenis
suelen ser las mas rentables por el niUmero de alumnos/pista y
el ratio profesor-alumno.

Mientras el precio unitario del servicio menos los costes
variables sea mayor que cero, se puede seguir con el servicio.
Pero si es menor que cero hay que cerrarlo inmediatamente.

e) Cuidado con las operaciones mercantiles extraordinarias

Los ingresos de operaciones extraordinarias como los eventos
especiales, competiciones, clinicas o algunas inversiones
financieras del club aportan valor al resultado final del ejercicio
econémico pero no son propias de la explotacion por lo que
no debemos basar nuestra actividad en ellas.

Medidas para mejorar la posicion financiera de nuestra
empresa de tenis

Para analizar el estado financiero de nuestro club debemos
controlar continuamente seis parametros financieros generales
agrupados en 3 dimensiones (Tabla 1):
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Tabla 1. Pardmetros financieros, formula y ratio razonable de
seguridad.

1. Parametras a corta
plazo

Farmula

Ratio razonable de
sequridad

Liquidez general Activo Circulante /| 1,2-1,3 4,5 v 2 (Oriol,
Pasivo Circulante 2008) Asequran
afrontar nuestras
obligaciones de pago
&nun ana.
Liquidez inmediata | (Active Circulante - | 0.75 para
Almacenes y Stock) / | garantizar  nuestras
Pasive Circulante. obligaciones de pago

mensualmente,

Tesareria

{Active  Circulante
-Almacenes y Stock
= Crédito comercial) /

Nao debe ser
superior al 0.15% v,
normalmente  debe

Pasivo Circulante tender a cero.
2. Parametro general | Férmula Ratio razonable de
seguridad
Solvencia Activo Total / Pasive | Mayor que la unidad
Tetal pero menor que el de
valor de mercado
3 Parametro  de | Formula Ratio razonable de
control de Riesge seguridad
de la Posicion
Financiera

Emdeudamiento | Recursos Ajenos /| 2,5 pero puede llegar

General Recursos Propios a7 y B puntos
Cobertura de la|Flujo de caja de la|[1,3a15
Deuda explotacidn / Flujo

de caja de la deuda

En la situacion actual, la liquidez inmediata es el parametro
clave de control para que los clubes deportivos afronten sus
obligaciones de pago en el corto plazo. Hay que realizar una
adecuada planificacion financiera de nuestro club, y trasladar
la mayor deuda posible del corto al largo plazo para optimizar
nuestro flujo de caja de la explotacion y aumentar la distancia
de seguridad de la liquidez general, relajando temporalmente
la tension financiera de nuestra organizacion.

CONCLUSIONES

En el contexto econdmico actual, los empresarios, directivos,
ejecutivos, emprendedores y demas intervinientes en el
mercado, en el caso que nos ocupa, del tenis deben ser
prudentes y evitar endeudarse excesivamente con la excusa del
reducido coste del dinero. La trampa ha sido pensar que el
crecimiento del mercado permitiria automaticamente ser mas
solventes por la mejora continua de nuestros activos.

Esto ha provocado una desconfianza en la concesiéon de
créditos y una disminucién del mercado inmobiliario y, por ello,
la cobertura de la deuda ha caido de manera fulminante
causando una gran morosidad y un cambio drastico en el
escenario macroeconémico. Hoy en dia, pese a que la demanda
de plazas en las escuelas de tenis, al menos en Espafia, sigue
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siendo elevada (probablemente como consecuencia del
fendmeno Nadal y la Armada espafiola), la crisis nos condiciona
para tomar decisiones y tal y como decia nuestro ilustre escritor
Francisco de Quevedo “Se necesita poseer un espiritu fuerte
para conservar la moderacién cuando nos va bien”. Esperemos
gue esta situacién nos sirva de experiencia y aprendamos de
ella. Ahora, lo Unico que podemos hacer es trabajar mucho y
bien, suerte.
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