FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Analisis Estratégico del Servicio de Actividades Deportivas de
la Universidad de Sevilla

Trabajo Fin de Grado presentado por David Guisado Martin, siendo el tutor del mismo
el profesor Don Julio Vecino Gravel.

V°. BO. del Tutor: Alumno:

D. Julio Vecino Gravel D. David Guisado Martin

Sevilla. Julio de 2013






FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

TRABAJO FIN DE GRADO
CURSO ACADEMICO [2012-2013]

TiTULO:

ANALISIS ESTRATEGICO DEL SERVICIO DE ACTIVIDADES DEPORTIVAS DE LA
UNIVERSIDAD DE SEVILLA

AUTOR:
DAVID GUISADO MARTIN

TUTOR:
JULIO VECINO GRAVEL

DEPARTAMENTO:
ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y MARKETING

AREA DE CONOCIMIENTO:
ORGANIZACION DE EMPRESAS

RESUMEN:

El andlisis estratégico del Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de
Sevilla (SADUS) permite estudiar tanto la organizacion como la evolucion de factores,
tanto internos como externos, que afectan al desarrollo y resultados de este servicio
propio de la Universidad de Sevilla.

Empezando por el macroentorno hasta el estudio de sus competidores podemos
conocer el valor de la organizacion en su conjunto y gracias a ese analisis podemos
saber su posicion actual ante los retos del porvenir. Se trata de una entidad evolutiva y
dindmica y con grandes oportunidades de futuro.

El objetivo del Trabajo es consolidar los estudios de direccion estratégica y analisis de
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CAPITULO 1. EL SERVICIO DE ACTIVIDADES DEPORTIVAS
DE LA UNIVERSIDAD DE SEVILLA.

1.1. INTRODUCCION AL SADUS.

El SADUS es el Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla, que
ademas de poner a disposicion del usuario instalaciones y elementos para practicar
diversos deportes también organiza en distintas modalidades deportivas una serie de
competiciones. Con ello dan salida a las inquietudes de un amplio nimero de
universitarios que muestran interés en la practica deportiva, a un nivel de
mantenimiento y relacional a la vez que competitivo y durante todo el curso
académico. (Web SADUS)

Este Servicio organiza también diversos eventos que tienen como finalidad principal
propiciar el desarrollo de la cultura deportiva. Durante el afio se desarrollan
exposiciones para promover nuevas actividades, certdmenes de arte, Sal6n del
Estudiante, etc.

Cuenta con dos instalaciones deportivas diferentes; el Pabellon Deportivo de Ramon y
Cajal y el Complejo Deportivo Universitario Los Bermejales, instalacion con mas de
64.500 metros cuadrados de superficie. El servicio continda su progresion dentro del
proceso de mejora continua impuesta por la certificacion de calidad EFQM +400 con la
gque cuenta. Es la Unica entidad deportiva en toda Espafia que posee este certificado
de excelencia y que en junio de 2013 ha conseguido su confirmacién hasta al menos
el afo 2015. Ademas esta inmerso en la renovacion de la certificacion de Centro
Deportivo Superior otorgado por la Junta de Andalucia. Tiene reconocida dicha
certificacion desde el afio 2008, siendo el primer Servicio de las Universidades
Andaluzas en obtenerlo.

El Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla (SADUS) es un
servicio propio de la Universidad de Sevilla que ofrece a toda la comunidad
universitaria (estudiantes, personal de administracion y servicios, personal docente e
investigador y familiares), asi como a parte del resto de la ciudadania como
postgraduados y vecinos de Los Bermejales, una completa gama de posibilidades
para practicar deporte a todos los niveles con un amplio horario. Se ha consolidado
como el principal punto de apoyo de la Universidad de Sevilla para promover el
desarrollo del deporte por parte de los miembros de la comunidad universitaria desde
su creacién en 1988. (Art. 128, 2008).

1.1.1. Historiay evolucién.

Los origenes del Servicio de Actividades Deportivas se remontan a 1988, una vez que
con la aprobacién de los nuevos Estatutos se recogen en los mismos la creacién de
una serie de servicios que complementarian la actividad principal universitaria de
docencia e investigacion (Art. 230, 1988). En ese mismo afio se inaugura el Servicio
de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla (SADUS) siendo Rector de la
Universidad de Sevilla Don Javier Pérez Royo (Web Universidad de Sevilla).

“Es para ti, utilizala”. Bajo este lema se invitaba a todos los universitarios a formar
parte de este proyecto, con esta frase se animaba a obtener la primera Tarjeta
Deportiva que en esencia sigue hoy vigente bajo el nombre de Pase de
Temporada. En 1989, El Corte Inglés ya era patrocinador universitario de los
Campeonatos Universitarios donde mas de 4.000 estudiantes participaron, patrocinio
al que se unian Coca-Cola y Cruzcampo tan sélo un afio después.

En los inicios, Reina Mercedes y el Pabellébn de Uruguay se situaban como enclaves
del SADUS. Tras ellos se construia el Pabellon de Ramén y Cajal, se mejoraban las
instalaciones existentes y se llevaba a cabo la creaciéon del Complejo Deportivo
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Universitario de los Bermejales, epicentro del SADUS y del cual se puso la primera
piedra en el afio 1995. La edificacién del citado complejo se llevé a cabo en un antiguo
estercolero producto de la Exposicion Universal de 1992 y se construy6 en 5 fases. No
seria hasta el aflo 2000 cuando hasta alli se trasladasen sus oficinas y se realizase su
inauguracién por parte del Rector Don Miguel Florencio Lora. En este mismo afio, ABC
se unia a los patrocinadores universitarios, union que se ha mantenido durante todos
estos afios.

Durante la siguiente década, el Complejo Deportivo de los Bermejales continué
creciendo, alcanzando la cuarta fase con el edificio de piscinas y la quinta con la
construccion del Pabellén Multifuncional de ultima generacion en 2009. Antes, fueron
construidas las pistas de Padel y Tenis; los campos de Hockey, Rugby y Futbol; las
pistas Polideportivas y el Circuito de Educacion Vial.

En el camino también han llegado los reconocimientos. En 2004 se concedi6 al
Servicio la Certificacion de la Calidad Europea EFQM, siendo el primer servicio de
deportes en Espafia en ostentarlo de manera integral. Un reconocimiento oficial al alto
nivel de las prestaciones ofrecidas a la Comunidad Universitaria que se veria
refrendado en afos posteriores con el Sello de Excelencia Europea 400+ que
actualmente posee. Asimismo en 2008, la Junta de Andalucia reconoce al SADUS
como Centro Deportivo Superior.

El Campus de Verano, la Vuelta al Rectorado, Actividades en el Medio natural,
Ferisport... iniciativas todas ellas que cumplen ya varios afos y que son fijas en la
programacion SADUS han ganado gran popularidad. En todos estos afios se han
sucedido los éxitos deportivos y las mencionadas instalaciones han sido sede de
competiciones regionales, nacionales e internacionales, acreditando la continua
evolucion del SADUS hasta este afio 2013, donde se ha celebrado el 25 aniversario de
la organizacién. Para ello se han invitado a la comunidad universitaria y no
universitaria a participar en un Peregrinaje a Santiago de Compostela, a visitar la
exposicion “El Deporte en version Comic” y al tributo a Moebius entre otros eventos.
(Cabeza Ramos, 1994) (SADUS, 2013)

1.2. MISION Y VALORES.

La misién de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias, planes y
tareas (Fred R., 2003). Es decir, es una declaracién de creencias, de principios de
negocios o una declaraciéon que define el negocio, lo que una empresa desea sery a
quién quiere servir.

Para el SADUS su misién es: “Impulsar y liderar la practica deportiva en la US, con la
finalidad de promover la conciencia y el interés en las actividades fisicas, deportivas y
formativas en la Comunidad Universitaria y la sociedad, para contribuir a mejorar la
salud y el bienestar de las personas; con un compromiso de gestion orientada a la
mejorar continua y la obfencién de buenos resultados.” (Web SADUS). EI SADUS
cada afio intenta impulsar un poco mas la practica deportiva en la Comunidad
Universitaria, sobre todo las primeras semanas de cada curso académico realizando
exposiciones itinerantes por las diversas facultades y centros de la Universidad de
Sevilla. En ellas jovenes pertenecientes al SADUS dan a conocer los servicios que se
ofertan y resuelven todo tipo de dudas que pueda tener la comunidad universitaria.
Siguiendo una visién a largo plazo y trabajando acorde a los nuevos tiempos el
SADUS cada afio renueva e introduce nuevas actividades, como el spinning o la
danza del vientre, para suscitar el interés entre los clientes potenciales.

Siguiendo con el analisis de la mision que el SADUS define nos encontramos con que
no se ha impulsado suficientes actividades formativas dentro del SADUS o al menos la
Comunidad Universitaria no esta al tanto de ellas. También, el SADUS fomenta el
ejercicio de actividades deportivas, pero no promueve sus beneficios especificos para
la salud y el bienestar. Cualquier persona puede entrar en su pagina web y ver todos
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los servicios y actividades de los que dispone el SADUS, pero no sabe cuales son sus
beneficios al bienestar y salud.

Quien haya estado en el SADUS en los ultimos 5 afios puede ver que hay una vision a
largo plazo y hay una gestion orientada a la mejora continua. Se constata en las
mejoras de las instalaciones, por ejemplo, hace 2 afios se modificé el pavimento de las
pistas polideportivas exteriores ya que una de ellas, cuya superficie era de césped
artificial, provocaba un gran ndmero de lesiones al afio y se decidié colocar un
pavimento que minimiza el nimero de lesionados. EI SADUS siempre busca contar
con la mejor calidad en sus servicios y esto se observa en la calidad de las
instalaciones.

A partir de la mision que nos proporciona el SADUS hay decisiones que van en la
buena direccién, actuando siempre a largo plazo y hay otras decisiones (o0 ausencia de
decisiones) que no van en consonancia con la misiobn expuesta por el SADUS.
Independientemente de esto parece que la declaracién de misién que nos proporciona
el SADUS si responde a la pregunta ¢, Cudl es nuestro negocio?

El SADUS también nos proporciona su vision: “Ser una organizacion innovadora e
integradora, reconocida entre las universidades europeas, con un equipo de
profesionales cualificados y altamente motivados, que prestan un servicio orientado a
las necesidades y expectativas de los usuarios, con unas modernas instalaciones en
continuo crecimiento, que contribuyen al desarrollo de habitos deportivos saludables.’
(Web SADUS).

Una declaracion de visién articula lo que la empresa desea llegar a ser o adénde se
dirige (Grant, 2006). Si estudiamos la vision que ofrece el SADUS, que va en
consonancia con la mision, primero se analiza si esta declaracion es una correcta
manifestacion de la visibn de una organizaciébn. Se constata que la vision que
proporciona es una buena respuesta a la pregunta ¢ Qué queremos llegar a ser? Por lo
que continuamos el analisis de la vision proporcionada por el SADUS. ¢Es el SADUS
una organizacion innovadora? El servicio de deportes de la Universidad de Sevilla
cuenta con una alta gama de tecnologia en sus manos para llevar a cabo las
actividades, pero eso no quiere decir que la propia organizacion sea innovadora. Se
trata de una organizacion innovadora en cuanto que la Universidad de Sevilla cuenta
con una de las mejores instalaciones propias entre todas las Universidades de
Espafna. Ni siquiera universidades con tanto prestigio deportivo como la Universidad
Catdlica de San Antonio (UCAM), Universidad de Valencia o Universidad Pompeu
Fabra de Barcelona cuentan con unas instalaciones propias de este nivel. Quizéas la
innovacién mas interesante para el cliente esté en el proceso de implantacién del
concepto Club 2.0, que permite diferenciar la gama de servicios del SADUS
basandose en las verdaderas necesidades de los usuarios y por otro lado, incrementar
el apego a la actividad fisica y por tanto la fidelidad de los usuarios segun el estudio
Club 2.0 Aspirations de la Universidad de Southampton. Aun asi, el SADUS puede dar
un paso mas en esa vision, llevar esa innovacién un poco mas lejos.

4

No es necesario hacer una encuesta a nivel internacional para saber que el SADUS
aun esta lejos de ser una organizacion reconocida internacionalmente, ni siquiera es
altamente reconocida dentro de la comunidad autbnoma de Andalucia. Esta claro que
para llegar a este nivel hay que ir paso a paso ganando reconocimientos pero, ¢ sabe
por ejemplo el alumno Erasmus procedente de una universidad europea que la
Universidad de Sevilla cuenta con este servicio de deportes? ¢ Es un aliciente a la hora
de aceptar una beca Erasmus en Sevilla? El mejor reclamo podria ser un competitivo
grupo de deportistas que llevaran el nombre de la Universidad de Sevilla y del SADUS
a grandes eventos nacionales e internacionales (David Cal y Mireia Belmonte en la
UCAM), pero a falta de esto ¢se estd haciendo algo en busca de ese reconocimiento?
Habria sido més adecuado establecer una vision de consolidacién en un &rea menor
antes de tal aspiracion.
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El SADUS cada vez cuenta con mas técnicos deportivos cualificados y especializados
en distintas actividades y ademas esta prosiguiendo con su crecimiento en cuanto a
las instalaciones con la construccion del pabellén en el Campus Pirotecnia (detras de
la facultad de Educacién) y el proyecto de ampliacion del CDU Los Bermejales por lo
que la direccion a largo plazo sigue orientandose hacia el crecimiento.

Hoy en dia tanto la misiébn como la visiébn de una organizacion tienen una vital
importancia. A diferencia de hace unas décadas, cuando el entorno solia ser mucho
mas estable y las estrategias se asociaban a planes detallados, ahora en unas
turbulentas condiciones, la estrategia se ha centrado mucho mas en una orientacion
global de la organizacion. Como resultado, las organizaciones han puesto mas énfasis
en sus principios de negocio, objetivos, y sobre todo en su misién y vision. (Grant,
2006)

1.3. EL ALCANCE.

La cuestién del alcance de las actividades es fundamental para la estrategia porque
afecta en la forma en que los responsables de la direccion de la empresa conciben los
limites de la organizacion en cuanto a gama de servicios y mercado atendido.

Primero vamos a tratar el alcance de los servicios:

e Pase de temporada: servicios basicos que incluyen el acceso y la posibilidad
de inscripcién en las competiciones universitarias entre otros. No es mas que la
tarjeta necesaria para realizar las actividades del SADUS, es un paso previo.

e Abono: consta de una amplia oferta de actividades fisicas-deportivas que
incluye uso de sala fitness, piscinas, zonas de spa y actividades en agua y
seco dirigidas por técnicos. Permite ademas el acceso a servicios extras como
Cursos, entrenamientos personales y alquileres entre otros.

e Alquiler de instalaciones: el SADUS ofrece la posibilidad de alquilar sus
instalaciones, tanto para la Comunidad Universitaria como para la ciudadania
en general.

e Competiciones Universitarias: se organizan tanto Competiciones Universitarias
a nivel interno como externo (Campeonato de Andalucia y Espafa
Universitarios).

e Eventos: organizacion de diversos actos, programas e iniciativas en el ambito
del deporte para la promocion y la difusion de la imagen del SADUS y sus
actividades (exposiciones, certdmenes, galas, etc.).

e Actividades en el medio natural: hay una oferta anual de actividades deportivas
puntuales en el medio natural diferenciada por niveles (desde rutas de
mountain bike por la Sierra Norte de Sevilla hasta completar parte del recorrido
del Camino de Santiago).

e Actividades para menores: organizacion de actividades fisicos-deportivas en
periodos vacacionales y escolares, fomentando la convivencia y la iniciacion a
la practica deportiva entre los mas pequefios (Campus de Verano).

e Programa deportivo para centros educativos: el SADUS ofrece un paquete de
actividades deportivas segmentadas por diferentes niveles educativos y con
varios niveles de participacion.

e Unidad de Medicina del Deporte: evaluacion, diagnéstico y rehabilitaciéon de las
lesiones deportivas en las actividades organizadas por el SADUS. (Web
SADUS).

El SADUS dispone de una gran variedad de servicios divididos a su vez en numerosas
actividades, siendo el alcance de éstas muy amplio. Cualquier aficionado al deporte
puede encontrar en el SADUS un lugar donde desarrollar su deporte favorito. El
SADUS no se contenta con proponer servicios s6lo en sus instalaciones, sino que
también organiza actividades fuera de ellas. Cada afilo aumenta el ndmero de
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actividades realizadas en el medio natural e incluso en este afio 2013 la Diputacién de
Sevilla ha aportado una pequefia subvencion para promover estas actividades.

Dentro de las actividades que oferta el SADUS no hay un gran alcance dentro de ellas
en el sentido en el que se practican los “conceptos basicos” de cada disciplina o
actividad llegando en algunos deportes y actividades a un nivel mas cualificado. Un
aficionado al tenis que quiera emprender una carrera profesional dentro de este
deporte no va ir al SADUS en busca de esto, ni un amante mountain bike va depender
de las actividades que haga el SADUS para practicar su deporte favorito. En cambio,
si podemos encontrar distintos niveles dentro de diversas actividades deportivas. Por
ejemplo, en tenis y padel el SADUS cuenta con hasta 6 niveles (iniciacion, iniciaciéon +,
perfeccionamiento, medio, avanzado y experto). La natacién se divide en adultos,
jovenes y espalda y dentro de cada categoria podemos encontrar tres niveles distintos
(iniciacion, medio y avanzado). Debido al reclamo de la actividad de danza del vientre
se ha anadido un nuevo nivel llamada “danza del vientre medio”. A todas estas
actividades se les ird afadiendo otros niveles e incluso nuevas actividades apareceran
en funcion de la demanda y las necesidades del mercado.

Todos los servicios descritos son organizados integramente por el SADUS, aunque en
algunas ocasiones se recurre a ayuda externa para poder ofrecer el servicio de una
manera mas completa. Por ejemplo, en el evento de Ferisport ademas de los
muestrarios de cada facultad, las actividades deportivas son llevadas a cabo por
alumnos de Ciclos Superiores Técnico en Actividades Fisicas y Animacién Deportiva
(TAFAD). No se ha recurrido demasiado a la externalizacion, sin embargo esta
tendencia esta cambiando en los Ultimos afios e incluso esta llegando a ser participe
en las actividades principales del SADUS. Un claro ejemplo de esto lo encontramos en
la contratacion con una empresa externa de los servicios arbitrales para las
competiciones internas (balonmano, baloncesto, futbol sala y fatbol 7). Anteriormente
el SADUS publicaba un anuncio cada mes de octubre para captar arbitros dentro de
las facultades y contrataba a una empresa para que impartiera un pequefio curso de
formacion de una semana. Desde el afio 2011, la empresa Tercer Tiempo Gestién
Directa se ocupa de toda la organizacion arbitral, desde la formacion hasta la
designacion de los arbitros para los encuentros, pasando por la compra de
equipamiento arbitral. El SADUS al menos, parece que ha conseguido mantener sus
valores principales de mantener arbitros jévenes y universitarios y la gran mayoria de
los trabajadores de la empresa Tercer Tiempo Gestibn Directa lo son. Helvetia
Seguros provee al SADUS de los seguros médicos y la empresa DOC 2001 de
monitores deportivos. Otra empresa que realiza actividades en el SADUS es Securitas
ofreciendo servicios de seguridad, aunque hay que dejar claro que es contratada por la
Universidad de Sevilla y no por el propio SADUS.

El SADUS ofrece servicios para todos los publicos, desde servicios de ludoteca para
nifios con edades comprendidas entre 3 y 10 afios, hasta actividades de aquagym y
pilates para personas mayores. La gran variedad de servicios le permite tener un
amplio alcance en cuanto a clientes.

En segundo lugar, recordemos que es un servicio “universitario” y no cualquier
persona puede acceder a estos servicios, teniendo un alcance acotado. EI SADUS
distingue entre sus clientes:

a) Comunidad Universitaria:

a. Se consideran ESTUDIANTES los que son de grado, ler y 2° ciclo,
cursos de doctorado, masteres oficiales, mésteres propios, de
experto universitario y alumnos del Aula de la Experiencia, todos
ellos de la Universidad de Sevilla.

b. Se considera PERSONAL USE, el personal docente, PAS, jubilados
de la Universidad de Sevilla, familiares en primer grado de los
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anteriores que convivan en la misma unidad familiar incluyendo los
hijos siempre que sean menores de 28 afios y becarios FPI.

b) No Comunidad Universitaria. Se consideran OTROS: postgraduados de la
US, vecinos del barrio de Los Bermejales, personal y alumnos de otras
universidades, alumnos del Instituto de Idiomas, Criminologia, del IDR, ICE,
Garcia Oviedo y otros institutos. Alumnos de cursos de Extension
Universitaria y Cursos Propios. Becarios de proyectos de investigacion
propios. Poseedores de la Tarjeta A6 (antiguos alumnos y amigos de la
Universidad de Sevilla). (Web SADUS)

El por qué de que los vecinos del barrio de Los Bermejales pueda acceder a estos
servicios se debe al acuerdo llegado entre el Ayuntamiento de Sevilla y la Universidad
en la 4° fase de la construccién del Complejo. Con ello se consiguié servir de soporte
al deporte en el barrio. A dia de hoy los vecinos manifiestan, a través de las
asociaciones de vecinos, que estdn encantados con el SADUS. Con todo esto
podemos afirmar que tiene un alcance acotado, aunque muy diverso, gracias sobre
todo a la posibilidad de que los vecinos de Los Bermejales (existiendo dentro del barrio
todo tipo de perfiles de clientes) puedan acceder a los servicios del SADUS.

1.4. EL CONTROL.

Dentro de la estrategia de una organizacioén, en este caso del SADUS, también tiene
que efectuarse un control para medir el grado en que la estrategia esta logrando sus
objetivos o sugiere la toma de acciones correctivas (0 incluso una reconsideracion de
los objetivos).

El modelo de excelencia EFQM con el que cuenta el SADUS establece numerosos
indicadores que pueden desglosarse en los siguientes cuatro criterios, citando dentro
de ellos algunos ejemplos:

a) Indicadores sobre los trabajadores.
o Encuestas de clima laboral.
o Numero de horas de formacion.
o Grado de absentismo laboral.
b) Indicadores sobre los clientes.
o Indice de satisfaccion global de los usuarios abonados.

o Indice de satisfaccion de los usuarios de alquiler de instalaciones del
SADUS.

o Indice de satisfaccion global de los pacientes tras su alta médica.
c¢) Indicadores sobre la sociedad.

o Numero de visitas a la pagina web.

o Numero de centros visitados.
d) Indicadores claves o econémicos.

o Nivel de ingresos.

o Incremento del niumero de beneficiarios de los Servicios. (Herrera
Merchéan, 2013).

Todo este conjunto de indicadores y algunos mas llevan adjunto un numero de
referencia que establece el grado de cumplimiento de los objetivos por parte del
SADUS. Estos numeros de referencia deben ser al mismo tiempo, realistas y
desafiantes, es decir, no deben aceptarse objetivos ni demasiado faciles de conseguir
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ni altamente improbables. Una prevision deficiente puede conducir a objetivos que
sean demasiados optimistas 0 que se queden cortos respecto a los que la empresa
puede conseguir (Gémez-Mejia & Balkin, 2003).
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CAPITULO 2. POSICION ESTRATEGICA.

2.1. EL ENTORNO.

La posicion estratégica trata de identificar el efecto que, sobre la estrategia, tienen el
entorno externo, la capacidad estratégica de una organizacién (recursos Yy
competencias) y las expectativas e influencia de las partes interesadas.

Empezaremos por el andlisis del entorno del SADUS utilizando distintos modelos con
el fin de comprender y poder ver de una forma clara las distintas influencias que recibe
esta organizacion.

2.1.1. El marco Pestel.

El primer nivel de estudio va ser el macroentorno, que consiste en los factores
generales del entorno que afectan en mayor o menos medida a casi todas las
organizaciones. El marco Pestel permite identificar cémo pueden afectar a una
organizacion las tendencias politicas-legales, econdémicas, sociales, tecnolbgicas y
ecoldgicas (medioambientales). Estos factores no son independientes entre si,
muchos pueden estar relacionados. A continuacion vamos a exponer el macroentorno
del Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla:

a) Politica-Legal. Nos encontramos ahora mismo en una dificil situacion politica, a
los graves problemas del pais (desempleo, problemas con la vivienda, etc.) se
le afiade la mala imagen y baja popularidad que tienen hoy en dia nuestros
politicos debido sobre todo a los ultimos casos de fraude y corrupcion.

Desde el afio 2011 gobierna nuestro pais Mariano Rajoy Brey, perteneciente al
Partido Popular. Su gobierno se esta caracterizando por una serie de recortes
gue estan afectando a todos los Ministerios. Uno de los mas perjudicados ha
sido el Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte dirigido por José Ignacio
Wert, el cual ha recibido numerosos reproches.

Los gastos estatales asignados a los programas “Fomento y apoyo de las
actividades deportivas” y “Deporte en edad escolar y en la universidad” en su
conjunto ascendian en el afio 2009 a 194.275,06 miles de euros. Mientras que
en el aflo 2013 esta cantidad desciende a los 162.654,39 miles de euros. Por
tanto, es evidente la reduccion que han sufrido las aportaciones al deporte por
parte de los Gobiernos en estos ultimos afios (Secretariado de Estado de
Presupuestos y Gastos).

Si nos centramos en la Comunidad autonoma de Andalucia vemos este
descenso de forma mas clara y sin la perturbacién de posibles cambios en el
gobierno, ya que desde que se instalé en la democracia en Espafa el Partido
Socialista Obrero Espafiol es el partido que gobierna en esta Comunidad.
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Gréfica 2.1. Evolucidn del gasto para el deporte de los Presupuestos la Comunidad
Auténoma de Andalucia.

Fuente: Consejeria de Hacienda y Administracion Publica.

En esta gréfico se observa como el gasto destinado al programa de deporte ha
ido aumentando hasta el afio 2009, afio en el cual da comienzo la actual crisis
financiera. Gasto dirigido hacia infraestructura, actividades, ordenacion,
promocién de deporte, etc. que en el citado afio 2009 alcanza mas de 170
millones de euros. Esta cifra en cuatro afios desciende hasta los 39 millones de
euros por lo que es bastante apreciable la reduccion del gasto autonémico
destinado al deporte en estos Ultimos afios.

El gobierno espariol en estos afios también tiene que hacer frente al problema
del dopaje que salpica nuestro pais. La llamada Operacion Puerto ha
desarticulado la mayor red de dopaje de deportistas de alto nivel en nuestro
pais, liderada por Eufemiano Fuentes. Este gran problema de indole
internacional ha llevado a los ultimos gobiernos a tomar decisiones y promulgar
nuevas leyes antidopaje. La promulgada por el gobierno de José Luis
Rodriguez Zapatero en el afio 2006 esta en proceso de ser sustituida por el
Ministro José Ignacio Wert por una ley con mas “endurecimiento y
sistematizacion” avalada por la Agencia Mundial Antidopaje.

No podemos olvidar que en este adverso marco nos encontramos con que la
capital de Espafia es candidata a organizar los Juegos Olimpicos de 2020 junto
con Tokio y Estambul. Después de los dos ultimos intentos fallidos los dos
grandes partidos politicos de nuestro pais han apoyado la candidatura. El
comité madrilefio tiene que hacer frente a los mayores problemas ya citados
anteriormente, reduccion del gasto publico y dopaje, para ser la ciudad elegida
el dia 7 de septiembre en Buenos Aires.

Economia. La situacion econdmica actual de nuestro pais es de las peores que
se recuerdan y parece que su recuperacion no se va dar en el corto plazo. Los
principales indicadores de esta mala situacion son una alta tasa de desempleo
(27% de desempleados segun la Encuesta de Poblacion Activa (Instituto
Nacional de Estadistica, 2013)) una reduccién continual del PIB (en el primer
trimestre de 2013 presenta una variaciébn negativa de 2 puntos (Instituto
Nacional de Estadistica, 2013)) y una subida constante del indice de Precios de
Consumo.

-12-



Anélisis Estratégico del Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla

La elevada deuda con la que cuenta nuestro pais provoco el rescate del mismo
por parte de la Unidn Europea y actualmente gracias al rescate y al descenso
de la prima de riesgo la situacion ha mejorado.

Como ya hemos mencionado anteriormente, las politicas de austeridad estan
afectando directamente a las partidas de gasto destinadas al deporte y esto,
junto al menor poder adquisitivo que actualmente tiene la poblacién espafiola,
dificulta aun més el acceso a las actividades deportivas. En cambio, cada vez
son mas las empresas que buscan colaborar con eventos, entidades u
organizaciones deportivas aportando capital a las mismas. Incluso, muchos ven
en esto la oportunidad de para crear mas valor para su empresa, revitalizar el
empleo y mejorar asi el entorno econémico.

GOMEZ-ACEBO § POMBO

iepe

REPSOL
>

llustracién 2.1 Ana Botella en el acto de patrocinadores de Madrid 2020.

Fuente: www.madrid2020.es

¢) Socio-Culturales. Espafia se caracteriza por tener una gran poblacion (mas de
47 millones de personas en 2012 (Instituto Nacional de Estadistica, 2013)), un
gran territorio con mucha diversidad (playas, montafas, rios, etc.) y un clima
muy variado. Cada vez son mas las personas que de una forma u otra se
interesan por la practica deportiva. Este hecho se puede deber a numerosos
factores tales como a la publicidad en la television, a la relacién entre una vida
saludable y la practica deportiva que cada vez se acentla mas, e incluso a los
éxitos del deporte espafiol. Ademas, muchas empresas aportan su marca en
eventos deportivos y reciprocamente dan publicidad de esos eventos en sus
productos.

! 5 | & Santander

— e —

=

llustracion 2.2. Publicidad de Banco Santander y Ferrari.

Fuente: Elaboracion propia.
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d)

Segun una encuesta realizada en 2010 sobre habitos deportivos, cuando se
pregunta en qué se emplea el tiempo libre, en un 73% se responde estar con la
familia, en un 70% ver la television, en un 53% andar y pasear y ya en un 30%
hacer deporte. Nos encontramos adn en una sociedad que vive muy pendiente
de la television, que incluso es capaz de dejar de realizar una actividad
deportiva para prestar atencién a la television. También resulta importante
saber la cantidad de tiempo libre del que disponemos. Las mujeres cuentan con
3,6 horas al dia libres, 1,1 menos que los hombres, que cuentan con 4,7 horas
al dia. Se trata de una diferencia horaria notable que afecta de manera
importante a la cantidad y calidad de las actividades de tiempo libre que
pueden hacer ambos colectivos de poblacion.

En la siguiente tabla podemos ver como ha evolucionado la practica deportiva
positivamente en los Ultimos afios, aunque no se puede dejar de lado que aun
existe un gran porcentaje de poblacién que no realiza ningun deporte (55%).

Préctica Deportiva 1985 1990 2000 2005 2010
Practica un deporte 17 18 22 24 25
Practica varios deportes 17 17 16 16 20
No practica ninguno 66 65 62 60 55

Tabla 2.1. Evolucion de la practica deportiva medido en porcentajes.

Fuente: Informe de Garcia Ferrando y Llopis Goig.

Este mismo estudio constata que a medida que se han ido difundiendo las
practicas fisico-deportivas mas orientadas a la recreacion, la salud y la buena
forma fisica, el marco federativo del deporte ha ido perdiendo paultinamente su
caracter privilegiado propio de la etapa de la modernidad, ante el avance de
formas mas individualizadas o grupales de préacticas fisico-deportivas no
competitivas en su sentido formal y federado. Asi, actualmente un 75% de la
poblacién hace deporte por su propia cuenta.

La frecuencia con la que se realiza deporte también ha tenido un aumento
significativo en los Ultimos afios y es que mientras que en 1990 sélo un 31% de
la poblacién practicaba deporte al menos 3 veces en semana, en 2010 ese
porcentaje ascendié hasta un 57% (Garcia Ferrando y Llopis Goig, 2010).

Con todos estos datos recabados es evidente la creciente importancia que ha
tomado el deporte en nuestra sociedad. Mucha culpa de esto lo tienen los
grandes éxitos de nuestros deportistas. Rafael Nadal, Andrés Iniesta, Gervasio
Defer, Pau Gasol, David Cal o Mireia Belmonte entre otros son iconos del
deporte espafiol donde muchos ponen en ellos un ejemplo a seguir y de
superacion. Ademas, si se consigue materializar la candidatura a organizar los
Juegos Olimpicos de 2020 por parte de Madrid puede suponer un impulso
notable a la practica deportiva en nuestro pais.

Tecnologia. La introduccion de la electrénica en nuestras vidas ha supuesto un
gran impacto en la vida cotidiana. Hace 20 afios no podiamos imaginar que con
un simple teléfono movil podriamos tener conectados una decena de
elementos de nuestro hogar. Las investigaciones y hallazgos llevados a cabo
primero por grandes organizaciones como la NASA, son después trasladados a
al dia a dia. Algo asi sucede con el deporte, muchas de los sistemas
mecanicos y electrénicos desarrollados en la Formula Uno son trasladados
después a los vehiculos que inundan las calles de nuestras ciudades.

La profesionalizacion del deporte ha llevado a éste a acudir a la tecnologia
para mejorar el rendimiento de los deportistas, la seguridad y también para dar
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2.1.2.

Los motores claves del cambio son fuerzas que probablemente afectardn a la
estructura de la industria, el sector o el mercado (Johnson, Scholes, & Whittington,
2007). Esta serie de fuerzas unidas al macroentorno proveen de una importante
informacion acerca de la posicion de la organizacion.

soporte a la competicién, como ocurre con el ojo de halcén en el tenis y con el
balén inteligente ahora en el futbol. El Presidente de la FIFA, Joseph Blatter se
mostré rotundo ante el uso de la tecnologia en los campos de futbol: “no son
una solucion sino la solucién para ayudar al arbitro a garantizar en casos de
conflicto si el bal6on entr6 o no" (Blatter, 2013). Otro ejemplo claro de la
importancia de la tecnologia en el deporte se localiza en los gimnasios, donde
podemos encontrar complejas maquinas que ayuden a ejercitar mas de veinte
musculos diferentes. Cada vez encontramos en estas instalaciones nuevas
sofisticadas maquinas que ayudan a los deportistas a realizar ejercicios mas
completos. Incluso en el fatbol, cdmo hemos citado anteriormente, la aplicacion
de la tecnologia se esta imponiendo ante la oposicion de los mas tradicionales,
por lo que cada vez mas, el papel de la tecnologia va jugar un papel muy
importante en la practica deportiva.

Medioambiental. Los factores medioambientales estan cada dia mas presente
en nuestras vidas, y también en el marco deportivo. Como ocurre con la
tecnologia, la proteccion del medio ambiente es un tema que cada dia se cuida
mAas y trae consigo numerosos reportes beneficiosos.

Las relaciones mas evidentes entre deporte y medio ambiente se encuentran
en aquellas modalidades deportivas que se practican en contacto con la
naturaleza. En efecto, el esqui, el montafiismo, la bicicleta de montafa, la
pesca, la caza y tantos otros deportes se practican en medios naturales,
normalmente de gran valor ecolégico. No es este el momento para hacer una
descripcion detallada de los impactos que estos deportes producen en la
naturaleza, pero son muy variados y crecientemente importantes debido a la
creciente masificacion. Van desde la compactacion de suelos (bicicleta,
acampada, moto-cross, etc.), al estrés de la fauna (motociclismo, motondautica,
incluso senderismo, etc.), a la alteracion de margenes de rios (piragliismo,
"rafting”, etc.) o al envenenamiento por ingestién de perdigones de plomo,
pasando por las toneladas de basura que diariamente se abandonan en el
medio natural a raiz de estas précticas deportivas.

Si se trabaja una buena planificacién del sistema o red de itinerarios se puede
impedir la creacidon de senderos alternativos que provocan perjuicios en la
fauna y flora del paraje (Estela Inés Farias Torbidoni, 2009). Este trabajo de
acondicionamiento de los parajes naturales lo desempefian sobre todo las
diputaciones condicionando vias y caminos, como ocurre con las famosas vias
verdes repartidas por toda Esparia.

Parece que deporte y medioambiente pueden convivir sin crear grandes
conflictos y que si ambos se respetan puede lograrse un gran equilibrio que
beneficie a la sociedad. En las relaciones deporte-medio ambiente, [..] han
pasado tres etapas: la del mutuo descubrimiento, la de la integracion de los
valores ambientales en la organizacion deportiva y, finalmente, la de la estable
coexistencia. Yo creo que estamos finalizando la segunda y muy pronto los
valores ambientales formaran parte, de manera natural y consustancial del
universo valorativo del deporte. Es de esperar que las federaciones y el
conjunto de la organizacion deportiva, sepan como afrontar los desafios que les
esperan y sigan liderando esta transformacion. (Gabriel Real Ferrer, 1998).

Los motores claves del cambio.
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Se esta produciendo una tendencia hacia la globalizacién del mercado en cuanto cada
vez mas las personas se preocupan mas por tener una vida saludable, y como ya
hemos mencionado anteriormente la sociedad cada vez recurre mas al deporte para
conseguirla. La practica deportiva es un fendmeno que a dia de hoy se sigue
expandiendo. Hace 10 afios no era tan comun ver personas haciendo running por las
calles a cualquier hora del dia, ni mujeres acudiendo varias veces a la semana a sus
clases de pilates 0 de gimnasia de mantenimiento. En 2002, el numero de clubes
federados en atletismo era de 638, mientras que en el afio 2012 ese numero pasaba
casi a duplicarse (1152) (Consejo Superior de Deportes). Es evidente que la practica
deportiva estd tomando un papel cada vez mas importante en nuestra sociedad, e
incluso a nivel global se esta implantando esta tendencia. Los expertos vaticinan que
aun en Espafia tiene que aumentar el nUmero de personas que practican deporte de
una forma o no profesional (Herrera Merchan, 2013).

Esta tendencia se estd viendo fuertemente fortalecida por numerosos factores. Ahora
para equiparse existen tiendas especializadas en material deportivo, se invierte
fuertemente en infraestructuras deportivas, se acondicionan parques para poder
realizar ejercicios deportivos, etc. Con todo esto se esta creando un clima idéneo que
sin duda favorece esta globalizacion de la practica deportiva.

Evidentemente esta globalizacion del mercado conlleva también una globalizacién en
la competencia. Numerosas organizaciones han aprovechado este mercado global
para instalarse en las primeras lineas dentro de sus respectivos mercados (Decathlon,
Nike, Adidas, Wilson y un largo etcétera).

Toda esta globalizaci6 se puede explicar por una parte por el fendbmeno de las
comunicaciones. Décadas atras los pocos aficionados al deporte practicaban un
namero reducido de deportes (fatbol, baloncesto, ciclismo), pero gracias a las
comunicaciones ese abanico se ha ampliado y deportes creados relativamente hace
pocos afos se han expandido de forma masiva a otros lugares del mundo. Un claro
ejemplo lo tenemos en el padel, creado en México hace poco mas de 20 afios es hoy
en dia uno de los deportes mas de moda no solo en nuestro pais, sino en Sudamérica,
Reino Unido y Portugal. Todo esto conlleva a la practica de una amplia variedad de
actividades deportivas, por lo que esa globalidad se traduce ahora en una gran
hetereogeneidad dentro de la ya mencionada préactica deportiva.

2.1.3. El Diamante de Porter.

El diamante de Porter sugiere que hay razones inherentes por las que algunas
naciones son mas competitivas que otras, y por las que hay algunas industrias dentro
de las naciones que son mas competitivas que otras (Johnson, Scholes, & Whittington,
2007). Porter con todo esto esta sugiriendo que las condiciones del pais de origen de
una organizacion pueden ser fundamentales para crear ventajas a nivel global. Estas
condiciones o factores se pueden dividir en las siguientes categorias:

a) Condiciones especificas de los factores. En la industria del deporte varios son
los factores que favorecen la practica deportiva y varios de ellos se dan en
Espafia. Quizas uno de los principales sea el clima. El clima mediterraneo del
que dispone la mayor la parte del territorio espafiol hace que sea posible la
practica habitual de deportes al aire libre. Personas reacias a los gimnasios
prefieren practicar deporte a sus anchas por parques y circuitos naturales y
para ello necesitan que el tiempo no sea adverso. Al igual que el clima, las
muchas horas de sol de las que disponemos es otro factor que favorece la
practica deportiva, no teniendo que recurrir a la luz arficial.

La diversa orografia de nuestro territorio da la posibilidad de realizar una
amplia gama de actividades deportivas, desde piraguismo en aguas bravas
hasta snowboard. Esto unido a las buenas infraestructuras de comunicacion
hace que cualquier persona viva donde viva pueda practicar su deporte
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favorito. Claros ejemplos de esto lo encontramos en el alto nivel de deportistas
de vela en Sevilla, sin irnos mas lejos la campeona olimpica Marina Alabau. Y
es que, ¢cuenta la ciudad de Sevilla con unas buenas condiciones para la
practica de la vela? Pues evidentemente no, pero gracias a la buena red de
carreteras Alabau puede entrenar en playas como la de Tarifa o en El Puerto
de Santa Maria.

b) Condiciones de la demanda. La sociedad espafiola se caracteriza a grandes
rasgos por ser muy sociable y esto puede llevar al aumento de la practica
deportiva (sobre todo deportes de equipo). Muchos espafioles sienten la
necesidad de interactuar con otras personas y utilizan el deporte para saciar
esa necesidad. Ademas los numerosos éxitos del deporte esparfiol estan
animando a muchos a emplear su tiempo libre en la practica de un deporte, e
incluso profesionales como Rafal Nadal, Sergio Garcia, Pau Gasol o Iker
Casillas sirven de motivacion para muchos jovenes.

c) Industrias relacionadas y de apoyo. Dentro de la industria del deporrte se
encuentran infinidad de empresas relacionadas con el deporte dentro de
nuestro pais. Quizas una de las mas importante sea Mondo Ibérica, que se
dedica a la fabricacién de pavimento y equipamiento deportivo. Mondo ibérica
es una empresa espafiola que depende de la compafiia italiana Mondo, que
juntos han provisto de material deportivo los diez ultimo Juegos Olimpicos. Las
empresas proveedoras de material de fithess, como puede ser Technogym
(proveedor del SADUS) estdn aumentado cada vez mas su volumen de
facturacion debido al creciente aumento de salas fithess que hay en nuestro
pais. La creciente tendencia de la demanda hacia la actividad fisica y deportiva
y las buenas perspectivas de futuro estdn haciendo que estas industrias
relacionadas vayan en aumento y que sus beneficios crezcan también
paralelamente.

d) Estrategias de las empresas. En Espafa las empresas dedicadas al deporte se
ayudan de la publicidad para vender sus servicios. Muchas utilizan el verano
como reclamo para vender al cliente que practicando con ellos deporte podran
tener una buena silueta durante la época estival. EI aumento del interés por
parte de la sociedad hacia la actividad fisica hace que las empresas tengan
gue centrarse mas en establecer estrategias de promocion de sus propios
servicios y mejorar la calidad de los mismos en vez de promocionar la actividad
deportiva en si misma. Se trata de un sector singular ya que el precio no
supone la mayoria de las veces el principal criterio a la hora de decantarse por
los servicios de una empresa. La localizacion geogréafica suele ser un aspecto
fundamental a la hora de optar por una organizacion u otra.

2.2. LA INDUSTRIA. EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.

Hemos analizado como las fuerzas del macroentorno pueden influir en la estrategia de
las organizaciones, pero un aun mas importante serd la competencia dentro de la
industria o sector. Por lo que es necesario comprender como estos factores del
entorno mas general afectan al entorno sectorial. La teoria econdémica define la
industria como “un grupo de empresas que fabrica productos que son sustitutivos
cercanos entre si” (Porter, 1980).

A partir de esta definicibn que nos proporciona Porter la industria del deporte es
amplisima. Muchas son las actividades que pueden ser sustituidas por la practica
deportiva, desde diferentes actividades dentro del deporte hasta el empleo de tiempo
en ocio o cultura. Se trata de una industria en continuo crecimiento y donde cada vez
mas las empresas participan de una formda directa (ofreciendo servicios deportivos) o
inderecta (invirtiendo en publicidad).
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En la practica, hay muchas caracteristicas en un sector que determinan la intensidad
de la competencia y el nivel de rentabilidad. Un modelo util y ampliamente usado para
analizar y clasificar estos factores fue el desarrollado por el ya mencionado Michael
Porter, su modelo de las cincos fuerzas (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).

2.2.1. Las barreras de entrada.

Las barreras de entrada se refieren al grado de dificultad para el ingreso de nuevos
competidores al mercado o a un segmento del mismo. Las empresas que se ven
amenazadas por el ingreso de un fuerte competidor, actian de forma muy diferente
que en una situacion de estabilidad frente a la cantidad de competidores (Angulo,
2012). Estas barreras de entrada son factores que deben superar los nuevos
participantes si quieren competir con éxito. Las barreras mas comunes que nos
podemos encontrar en torno a la organizacion del SADUS son las siguientes:

a) Gran inversién de capital. Seguramente para formar un pequefio gimnasio no
sea necesario un gran desembolso de capital, pero para crear un gran
complejo que pueda competir al nivel del SADUS si es necesario un gran
capital para crear la infraestructura y proveer a las instalaciones de material
deportivo asi como formar al personal. Gracias a la aportacién de fondos
provenientes del Rectorado y de numerosas subvenciones de caracter nacional
y autondémicas el SADUS cuenta hoy en dia con unas grandes instalaciones
provistas de elementos de primera calidad.

Competidores como los complejos deportivos de SATO, Galisport u O2 Centro
Wellness han necesitado afios para ir creciendo poco a poco y llegar a tener a
dia de hoy instalaciones semejantes a las del SADUS. Ademas el requirimiento
de gran capital se acentla ante la necesidad de contar con maquinaria de
ltima tecnologia. Estos complejos deportivos tienen que contar con la dltima
tecnologia para poder ofrecer unos servicios de calidad.

Una organizacion para llegar a ser competidor del SADUS va tener que llevar a
cabo un gran esfuerzo en cuanto a capital se refiere.

b) Acceso a canales de abastecimiento. Al no tratarse de una industria de
produccién de bienes este epigrafe no toma realmente gran importancia en
cuanto a las barreras de entradas. Las mayores provisiones se hacen en el
momento en el que se crea la organizacion y en esta industria no es normal
que se establezcan acuerdos de preferencias o de exclusividad para el
abastecimiento de servicios o bienes. Normalmente se recurren a la
convocatoria de concursos a la hora de elegir el 6ptimo proveedor de un
determinado bien o servicio. Respecto a la obtenciéon de las maquinas y demas
elementos de la sala fitness en el SADUS se convocé un concurso donde la
elegida fue la empresa Technogym (Herrera Merchan, 2013). También hay que
destacar la singularidad con la que cuenta el SADUS respecto a otros
competidores, y es que gracias a los estudiantes universitarios de la propia
universidad son los primeros que tienen la opcion de contar con sus servicios
(becas deportivas de formacion del SADUS). Es légico que el SADUS cuente
con una ventaja respecto a sus competidores en cuanto a este punto se refiere.

c) Lealtad de los consumidores. Estudiamos un servicio con una caracteristica
qgue lo diferencia de otros. Los consumidores de servicios deportivos buscan
poder disfrutar de este servicio en un lugar cercano a su domicilio o puesto de
trabajo. Es decir, el vecino de Los Bermejales, aunque inauguren un gimnasio
con mejores instalaciones y un precio menor al del SADUS en la zona del
Casco Histérico de Sevilla, seguird siendo fiel al SADUS. Ni siquiera los
estudiantes universitarios y personal docente y administrativo de la Universidad
aprovechan la oportunidad exclusiva de practicar deporte en las instalaciones
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del SADUS vy realizan sus actividades deportivas en otras instalaciones de
caracteristicas similares.

Nos encontramos en una industria donde no hay una gran diferenciacion y en
la cual no se aplican por norma general programas de fidelidad y donde
tampoco es necesario una inversion desproporcionadamente alta en publicidad
para obtener niveles de reconocimiento (salvo en la etapa de introducion en el
mercado). Sin embargo, esta tendencia esta cambiando. Galisport desde hace
unos meses esta invirtiendo muchos recursos en publicidad para conseguir
abonados.

d) Represalias esperadas. Cualquier organizacion que se introduce en esta
industria sufre la respuesta de las empresas de su entorno. Asi cuando se abre
un nuevo negocio dedicado a la practica deportiva los negocios similares de su
entorno intentan atacarle creando nuevas promociones.

e) Diferenciacién. No nos encontramos en un sector donde los servicios que se
ofrecen tengan una clara diferenciacion por lo que las nuevas organizaciones
gue quieran entrar en el mismo no tendran que llevar a cabo grandes gastos en
publicidad y promocion. Ademas la oferta de servicios parece facil de imitar
entre los propios competidores. Todo esto parece l6gico viendo también que no
hay barreras dentro de los canales de abastecimiento. Alun asi, podemos
establecer alguna diferenciacion a partir del nivel de calidad de los servicios
prestado y encontrarnos organizaciones con la Ultima tecnologia aplicada y
otras donde sin embargo no priman las mejores instalaciones.

f) Barreras administrativas y legales. Montar este tipo de negocios no requiere de
ningun tipo de licencia especial. Eso si, como es légico debe contar con
personal altamente formado y que dicha formacién esté acreditada. Ademas la
maquinaria utilizada y los demas elementos que den soporte a las actividades
deportivas deben cumplir con las medidas de seguridad e higiene.
Consecuencia de esto es normal establecer con los proveedores la
correspondiente garantia y servicios de mantenimiento y de reparacion.

2.2.2. La amenaza de sustitutivos.

La demanda de actividades deportivas se puede ver reducida por la sustitucion de
estos servicios por otras alternativas de las que dispone el consumidor. Esto va
depender de que el consumidor perciba un beneficio o valor superior.

La concienciacion que se ha creado en torno a la practica deportiva y los beneficios
qgue repercute ha hecho que sea dificil encontrar una sustitucion de la practica de
actividades deportivas ya que para cubrir la necesidad de hacer ejercicio, no queda
otro remedio que practicar deporte (ver un partido de fatbol no seria una sustitucién).
Organizaciones como Sony, Microsoft o Nintendo lanzaron en los uGltimos afios
aplicaciones para sus consolas para poder realizar mediante juegos ejercicios
deportivos en el propio salon del consumidor. Ademas de ofrecer la propia aplicacion
también proveian de dispositivos que ayudaban a que la practica deportiva fuera mas
completa. Estas organizaciones estan perfeccionando estos sistemas para que los
consumidores potenciales se decanten por estos servicios a la hora de realizar
actividades fisicas.

Siguiendo la misma linea de la practica deportiva en casa encontramos un ndmero
cada vez mayor de canales en Youtube con tablas de ejercicios. La persona puede
ayudarse de los videos en la red para realizar ejercicios y seguir las indicaciones para
ejecutarlos correctamente. Incluso puede acudir a tiendas especializadas para obtener
algn material y asi poder ampliar el nimero de ejercicios que pueda realizar.

Dejando de lado las posibilidades de sustitucion que esta dando los avances
tecnolégicos también nos encontramos con una serie de actividades, que aunque no
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sean deportivas, pueden contribuir a que unos determinados clientes se decidan por
ella en vez de por el deporte. Podemos hablar aqui de los talleres que ofrecen
asociaciones de barrio o incluso el propio Ayuntamiento de la ciudad. Talleres de
cocina, de costura, pintura o de manualidades pueden ser perfectamente actividades
gue sustituyan a los servicios deportivos.

2.2.3. El poder de los compradores.

Los consumidores o compradores de cualquier sector buscan siempre los precios mas
bajos, la mejor calidad y un mayor nimero de servicios por el mismo precio. Sin
abandonar esta idea, no todos los grupos de consumidores tienen el mismo poder
sobre la empresa. El poder de cada grupo dependera de la importancia que representa
sus compras en el total de las compras realizadas a esa empresa 0 en ese sector
(Rodriguez Carrasco & Garrido Buj, 1998).

El poder de negociacion que tienen los clientes frente a la empresa puede venir
determinado por varios factores. En primer lugar nos encontramos con las
sensibilidades que tienen los compradores al precio del servicio. En una etapa de
profunda crisis como nos hallamos el precio juega un papel crucial a la hora de
decantarse por un servicio u otro. El cliente puede verse facilimente presionado a
cambiar de proveedor de servicios si las tarifas le son mas favorables. En la industria
de los servicios deportivos el precio no es el factor determinante a la hora de escoger
un determinado servicio, mas bien es la proximidad. Sin embargo, el comprador
cuenta con una informacién completa sobre los precios del mercado. Por lo tanto, en el
caso en el que un demandante tenga varias organizaciones a una distancia
equidistante ofertando este tipo de servicios, el precio puede jugar un papel
fundamental.

El poder de negociacion de los consumidores es también mayor en cuanto los
servicios que se ofrecen con respecto a otros competidores son poco diferenciados.
Asi, los compradores se concentran para disminuir los precios y los beneficios de los
sectores suministradores.

El comprador ademas se enfrenta a bajos costes cambiantes; es decir, a bajos costes
por cambiar de proveedor. Estos costes incluso llegan a ser nulos en esta industria ya
gue cada vez son mas el numero de gimnasios “lowcost” que incluso carecen de
precio de matriculacién. Esto unido a la facilidad con la que cuentan cada vez mas las
personas para realizar actividades fisicas dentro de sus propias casas no hace mas
que aumentar el poder de negociacién del consumidor.

2.2.4. El poder de los proveedores.

Los proveedores pueden ejercer poder de negociaciéon sobre las empresas que
participan en un determinado sector industrial amenazando con elevar los precios o
reducir la calidad de los servicios. Hay una serie de condiciones que hacen mas
poderosos a los proveedores como son: si se trata de un grupo reducido de empresas
que ofrecen ese servicio, cuando ningun cliente resulta realmente importante o cuando
los productos del proveedor estan bien diferenciados son las mas importantes y
comunes.

En nuestro caso, a partir de los concursos convocados ya se establecen y se firman
las condiciones contractualmente, por lo que estas relaciones entre los proveedores
suelen ya establecerse a medio o largo plazo durante la prolongacion del contrato.

2.2.5. Rivalidad competitiva.

El conjunto de factores descritos determinan el grado de rivalidad que hay entre las
empresas que operan en un mismo sector. La rivalidad entre empresas competidoras
es por lo general la mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas. Para analizar
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esta rivalidad es necesario saber cudles son los competidores del SADUS. Para
considerarse competidor del SADUS una organizacion debe tener una serie de
caracteristicas comunes a nuestra organizacién de referencia. Estas caracteristicas
son una amplia oferta de servicios, una excelente calidad tanto en las instalaciones y
equipos de trabajo y un personal altamente cualificado.

El SADUS no tiene competidores directos, ya que en esta industria la mayoria de los
consumidores suelen acudir al centro deportivo que con las semejantes caracteristicas
se encuentre mas cercano a su domicilio o a su lugar de trabajo.

Al tratarse de un servicio deportivo de la Universidad, sus principales competidores
deberian ser los servicios deportivos de las distintas universidades. Légicamente el
Servicio Deportivo de la Universidad de Malaga no se considera como un competidor
directo. Tampoco podemos comparar al SADUS con el Servicio de Deportes de la
Universidad Pablo de Olavide, ya que debido al gran recorte de subvenciones esta
muy mermado y poco desarrollado.

Auln asi, definimos como los competidores natos del SADUS a las organizaciones
empresariales SATO, 02 Centro Wellness, y Galisport Centros Deportivos, ya que
retnen las mismas caracteristicas del SADUS.

No podemos considerar como competidores los centros Lowfit que estan creciendo de
una forma espectacular, aun contando con un nidmero menor de servicios. Tampoco
podemos olvidarnos de los pequeiios centros deportivos localizados en los barrios y
distritos de Sevilla. Durante la realizacibn de este trabajo dos pequefios centros
deportivos localizados en el barrio de Los Bermejales, que podriamos definir como
pequefios competidores, tuvieron que cerrar sus negocios debido la mala situacién
economica.

La rivalidad de estas empresas se puede ver afectada por las tasas de crecimiento de
la industria. En situaciones de crecimiento como en la que nos encontramos, una
empresa puede crecer mediante el crecimiento del propio mercado. La peculiaridad
que se encuentra cuando se analiza el SADUS es que su mercado potencial esta
acotado a la Comunidad Universitaria y al barrio de Los Bermejales, por lo que este
crecimiento puede favorecer claro esta al SADUS también, pero en menor medida que
a las otras organizaciones. Por lo tanto, para el SADUS es fundamental captar a la
mayor porcion de esa masa objetivo con la que cuenta. Desde el prisma de las
empresas competidoras puede verse todo lo contrario, mientras que el SADUS solo
depende de un pulblico acotado, el resto de competidores pueden potenciar los
esfuerzos en otros segmentos donde las tasas de crecimiento del sector le repercutan
de forma mucho més positiva. Evidentemente, esto puede jugar también a favor del
SADUS al no dedicar el resto de empresas sus esfuerzos en el publico objetivo de
esta organizacion.

En una industria con elevados costes fijos como en la que nos encontramos, debido
sobre todo a la intensidad en capital, pueden dar lugar a guerras de precios y a
margenes reducidos para utilizar las instalaciones a plena capacidad. Un ejemplo claro
lo podemos ver con el rapido crecimiento a base de bajos precios de los centros Lowfit
dentro del area metropolitana de Sevilla. Los elevados costes fijos provocan también
que las barreras de salida sean elevadas, por lo que la competitividad aumente.

La ya mencionada escasa o nula diferenciacion que existe en este sector no hace mas
que aumentar la rivalidad competitiva. El precio y sobre todo la calidad de los servicios
toman un valor fundamental a la hora de competir al tratarse de un servicio poco
distinguible frente al resto.

Estos competidores tienen que hacer frente a una etapa de restructuracion de los
servicios deportivos, ya que cada vez hay mas demanda, pero también hay un
aumento de una demanda de un servicio especifico. Podemos encontrar usuarios
reacios a abonarse al SADUS ya que sélo pretenden hacer uso de un pequefio
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namero de actividades, por lo que podemaos encontrar cada vez un mayor nimero de
pequefios centros deportivos con un limitado nimero de servicios como competidores.

En conclusion, mientras que los servicios que provea el SADUS sean de gran calidad,
la cercania geogréfica jugara a su favor. Intentar atraer usuarios de otras areas de
Sevilla que cuenten con servicios similares audn teniendo un precio superior al SADUS
no serd tarea facil. La calidad de los servicios ofertados permite diferenciar al SADUS
ante otras organizaciones que ofrecen servicios similares en una misma area
(Instalaciones Municipales Ifni). Ademas, el SADUS debe reforzar sus esfuerzos para
obtener el maximo numero de usuarios dentro de su pequefio mercado, aunque se
encuentre en continuo crecimiento y cémo no, vigilar a sus competidores y proveer los
altimos servicios que estén de moda.

2.3. COMPETIDORES Y EL MERCADO.

En la industria del deporte participan humerosas empresas, analizando los conceptos
de grupos estratégicos y segmentos de mercado vinculados con el SADUS podremos
acercarnos mas a lo que el consumidor realmente valora.

Dentro del sector del deporte hay numerosos mercados a los que atender, situando al
SADUS dentro del mercado de los servicios y actividades deportivas. Este mercado
tiene un caracter local, que como mucho puede llegar a abarcar el area metropolitana
de Sevilla.

2.3.1. Grupos estratégicos.

Un grupo estratégico es el conjunto de empresas de un sector que siguen la misma o
similar estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas (Porter, 1980). Estas
caracteristicas son distintas de las de otros grupos estratégicos en la misma industria
0 sector y se incluyen entre ellas la gama de productos, las zonas geogréficas, la
seleccién de canales de distribucion, el nivel de calidad del producto, el grado de
integracién vertical y la tecnologia, entre otros. Son muchas las caracteristicas pero se
pueden agrupar en dos grandes categorias: el alcance de las actividades de una
organizacion y el compromiso de recursos (marca, gestion de marketing y grado de
integracién vertical).

A partir de estas caracteristicas es mucho mas facil considerar el grado en que las
organizaciones se diferencian entre si y ayuda a comprender quiénes son los
competidores mas directos en la industria. A partir del grado de diversidad de los
servicios y de la calidad la ilustracion 2.3 que identifica los principales grupos
estratégicos dentro de este mercado. En ella se encuentra el SADUS dentro de un
grupo estratégico junto a SATO y O2 Wellness entre otros en un lugar donde la
variedad de servicios es amplia y la calidad alta. En el mismo mapa se pueden
encontrar otros grupos estratégicos que cuentan con una menor calidad en sus
servicios o tienen menor variedad, como ocurre con las Instalaciones Deportivas del
Instituto Municipal de Deportes de Sevilla 0 con los pequefos clubes deportivos de la
capital Hispalense.
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Amplia

02 Welness
Centros Deportivos
SADUS

Galisport Centros

Gimnasios Lowfit Deportivos

Club Nautico

Club Tenis Betis
Pequefios gimnasios

GAMA DE SERVICIOS

Club Sevillano de Piragiismo
Clubes sociales y deportivos,
de harrio

Estrecha

Baja CALIDAD DE LOS SERVICIOS Alta

llustracion 2.3. Grupos estratégicos en el mercado de las actividades deportivas.
Fuente: Elaboracion Propia.

Los miembros de un mismo grupo estratégico, aunque tengan caracteristicas
similares, no tienen por qué competir necesariamente entre si. A partir de este andlisis
de los grupos estratégicos se identifican ciertos nichos estratégicos dentro de este
mercado. Ademas puede resultar Gtil para ayudar a identificar oportunidades y
amenazas potenciales.

Respecto a la movilidad entre grupos estratégicos depende del grado en que existan
barreras de movilidad entre un grupo y otro. Evidentemente no sera facil para un
pequefio club social de barrio ampliar la gama de servicios con unas instalaciones
reducidas.

2.3.2. Segmentos de mercado.

Mientras que el concepto de grupos estratégicos agrupa a las organizaciones con
estrategias y en general caracteristicas similares, el concepto de segmentacién del
mercado auna grupos de consumidores o usuarios con necesidades parecidas.
Segmentar el mercado es una tarea crucial ya que el éxito o fracaso de estas
organizaciones depende de lo bien que comprendan las necesidades de los
consumidores. Gracias a la segmentacion las organizaciones pueden incrementar sus
ganancias al conocer mejor a sus clientes potenciales y su ventaja competitiva en la
prestacion de servicios a dichos clientes, y asi se puede hacer un uso mas racional de
los recursos.

Hay que recordar que el SADUS solo presta sus servicios a la Comunidad
Universitaria (alumnos, postgraduados, personal docente y personal de administracion
entre otros) y a los vecinos del barrio de Los Bermejales por lo que su mercado no
sera tan amplio como el de organizaciones de su mismo grupo estratégico. Con base
en las necesidades de los usuarios se concretan los siguientes segmentos:

a) Usuarios que desean practicar deportes de equipo una o dos veces en
semana. Se trata de grupos de amigos, estudiantes universitarios, que estan
interesados en participar en competiciones deportivas y asi mantener las
relaciones con sus compaferos fuera de las aulas.
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b) Usuarios que desean participar en competiciones de forma individual durante el
curso. Se trata de personas que no tienen un gran afan por la competicion, sino
gue de manera individual quieren practicar deporte dentro de una competicién
como pueda ser con el tenis, pin-pon, atletismo...

c) Usuarios que quieren mantenerse en forma y pretenden realizar actividades
deportivas de forma habitual. Este segmento agrupa personas de muchos
perfiles, desde estudiantes hasta vecinos de Los Bermejales que quieren
contar con un centro donde practicar deporte con asiduidad.

d) Usuarios en busca de realizar actividades concretas (baile, pilates, taekwondo,
danza del vientre, etc.) una o dos veces a la semana. Pertenecen a este
segmento también personas con perfiles muy diferentes y que buscan un
servicio o actividad concreta.

e) Usuarios que quieren disponer de unas instalaciones sin asiduidad. Se trata de
personas que no realizan deporte con normalidad o que lo realizan en otras
instalaciones pero les gustaria tener la posibilidad de hacer uso de las
instalaciones en momentos puntuales (alquiler de pista de tenis, uso de la
piscina, etc.).

f) Universitarios que desean participar en competiciones universitarias
representando a su facultad o a la propia Universidad de Sevilla.

Estas segmentaciones del mercado pueden apoyarse y mejorarse gracias a los
sistemas informaticos y las bases de datos que se pueden ir actualizando con los
clientes que acudan al SADUS. Para cada segmento descrito el SADUS tiene unos
servicios que intenta satisfacer las necesidades de estos usuarios. Sin embargo, la
limitacibn de recursos puede hacer gue algunos segmentos se atiendan de una
manera deficiente.

Los segmentos de mercado mencionados han ido evolucionando desde los inicios del
SADUS, hace 25 afos, por lo que gracias a la experiencia cada vez estan mejor
atendidos. Ademas, también se han construido relaciones de fidelidad dificiles de
romper, como ocurre entre muchos universitarios de la Universidad hispalense y el
SADUS.

2.3.3. El consumidor estratégico.

En el mercado no todos los consumidores, 0 en este caso usuarios, desempefian el
mismo papel. Hay usuarios que son mas influyentes que el resto, y a los que
I6gicamente hay que prestar mas atencion. El consumidor estratégico es la persona a
quién se dirige fundamentalmente la estrategia porque es quién mas influencia tiene
en la eleccion de los servicios que se adquieren. Por lo tanto, es necesario saber lo
que realmente valora este consumidor estratégico como punto de partida para llevar a
cabo la estrategia (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).

En el caso del SADUS parece claro que su consumidor estratégico son los estudiantes
universitarios de la Universidad de Sevilla, ya que desde su misién se deja claro que
los servicios que se quieren ofrecer estan destinados a ellos. A ellos van dirigidos
principalmente los servicios que se ofrecen. El SADUS cada afio ofrece una amplia
variedad de actividades y competiciones, sobre todo en equipo, que ayudan a
fomentar el buen clima universitario en el deporte.

Si el consumidor estratégico no estuviera satisfecho, esta claro que no acudiria al
SADUS y que no fomentaria entre sus compafieros la practica de actividades
deportivas en el mismo, rompiendo con su mision principal. Por lo tanto, son de vital
importancia prestar mucha atencion a las encuestas que se realizan anualmente entre
los usuarios y observar con detenimiento los resultados y sugerencias e intentar
mejorar y pulir todos los aspectos posibles, sin perjudicar a nuestro consumidor
estratégico.
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2.3.4. Factores criticos del éxito.

Entre todas las caracteristicas que ofrecen los servicios del SADUS, los usuarios
valoraran muchas en mayor o menor medida que otras. Es fundamental conocer
cudles son las caracteristicas que tienen una particular importancia para un grupo de
consumidores (sobre todo para nuestro consumidor estratégico). Estas caracteristicas
se conocen como factores criticos del éxito y son aquellas en las que la organizacion
tiene que mostrar una excelencia para poder superar a sus competidores.

Entre las caracteristicas de los servicios que ofrece el SADUS se pueden destacar
varios factores criticos del éxito. El principal es que se trata de una organizacién que
ofrece servicios a la Comunidad Universitaria, por lo que ésta, lo percibe como un
servicio exclusivo para ellos donde poder disfrutar de las actividades deportivas en un
ambiente universitario. Ademas cada vez hay una mayor variedad de actividades y
servicios ofertados que ayuda a que cualquiera pueda realizar su deporte favorito. Lo
mismo ocurre con las competiciones, el SADUS sin ellas reduciria el nimero de
usuarios de sus instalaciones de una forma drastica.

El precio asequible y sobre todo la alta calidad de sus equipos de trabajo e
instalaciones son un plus que se afiaden a estos servicios y que atraen a los usuarios.
Ademas hay que destacar que el SADUS cuenta con el certificado de excelencia
EFQM 400+ que acredita su calidad en la gestion y servicios ofrecidos.

2.4. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

Normalmente es necesario comprender con mas detalle cdmo puede influir esta
coleccién de factores del entorno sobre el éxito o el fracaso estratégico. La
identificacion de las oportunidades y las amenazas puede ser extremadamente Util
cuando se reflexiona sobre las elecciones estratégicas del futuro.

2.4.1. Vacios estratégicos.

Un vacio estratégico es una oportunidad del entorno competitivo que no esta siendo
totalmente explotada por los competidores (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).
Tras analizar los factores y caracteristicas del entorno los directivos pueden empezar a
identificar oportunidades para lograr una ventaja competitiva.

Hay muchos servicios que pueden complementar a los que provee el SADUS, es el
caso de las actividades dentro del medio natural. Al no haber una legislacion que
prohiba o limite el uso de los parajes naturales de nuestro entorno, podrian
aumentarse el numero de actividades e incluso desarrollar un area relacionado con el
medio natural para asi poder poner en contacto a los usuarios con la naturaleza. Este
tipo de servicio podemos confirmar que aun no esta siendo explotados por sus
competidores, e incluso el SADUS toma la delantera dentro de su grupo estratégico al
ofrecer varios servicios relacionados con el medio natural. Por lo tanto, se trata de un
vacio estratégico que el SADUS podria convertir en una ventaja competitiva.

Colocar expertos en nutricion deportiva cerca de los usuarios puede suponer afiadir un
valor adicional al servicio contratado en el SADUS. Unos servicios de este tipo de alta
calidad supondria el aprovechamiento de un vacio estratégico. Al igual ocurre con las
actividades orientadas a la rehabilitacion tras las lesiones. Ninguno de los
competidores cuenta con un area dedicada exclusivamente a la rehabilitacién, aunque
si cuentan con instalaciones y maquinaria que pueden ser de utilidad para este fin.

Finalmente, el SADUS podria aprovechar sus 25 afios de experiencia para trabajar en
otros segmentos del mercado, aunque esto conllevaria el cambio de algunas
caracteristicas de sus servicios. Una alternativa podria ser la creacion de una nueva
organizacion, conocida como spin-off, a partir del SADUS. Esta spin-off gracias al
contexto podria ser del tipo académica o universitaria y gracias a ello contar con el
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apoyo de la Unién Europea. Ademdas encajaria bastante bien con el SADUS al
mantener su pertenencia al sector publico (Web UCAM, 2013).
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CAPITULO 3. CAPACIDAD ESTRATEGICA.

3.1. FUNDAMENTOS DE LA CAPACIDAD ESTRATEGICA.

El concepto clave que hay que tener muy presente es que si una organizacion quiere
lograr una ventaja competitiva respecto a las demas, lo podra hacer porque tiene
capacidades que las deméas no tienen o no podran obtener con facilidad. Estas
capacidades pueden ser los recursos que tienen la organizacion. También pueden ser
la forma en que se utilizan estos recursos y que se conoce como competencia de la
organizacién. En general, la capacidad estratégica se define como la adecuacion y
ajuste de los recursos y competencias de una organizacion para que pueda sobrevivir
y prosperar (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).

3.1.1. Recursosy competencias.

Es importante la distincién entre los recursos y las capacidades de la organizacién. Por
recurso se entienden los activos productivos de la empresa, mientras que las
capacidades aluden a lo que la empresa puede hacer.

Los recursos tangibles son los activos fisicos y los mas faciles de identificar y de
evaluar. Mientras que los recursos intangibles son activos inmateriales, que en la
mayoria de las organizaciones contribuyen mucho mas que los tangibles al valor de
sus activos totales. Vamos a analizar los recursos del SADUS en funcién de las
siguientes cuatro categorias:

a) Recursos fisicos. EI SADUS actualmente cuenta con instalaciones divididas en
dos zonas:

a. Zona Ramoén y Cajal. Cuenta con un pabellébn cubierto con una
superficie de 45,85 x 24,85 mts en su zona de juego divisible en tres
canchas transversales. El piso es Sistema Flexan. Consta de zona de
control, botiquin y vestuarios de equipo, un vestuario para arbitros, dos
almacenes para material y mantenimiento. En él se practican
badminton, baloncesto y voleibol ademéas de actividades relacionadas
con el Grado de Ciencias de la Actividad Fisica y del Deporte. (Web
SADUS)

llustracion 3.1. Pabellén Cubierto de Ramén y Cajal.
Fuente: Web SADUS.

-27-



Guisado Martin, David

b. Zona Los Bermejales. En ella se sitta el Complejo Deportivo

Universitario Los Bermejales. Se caracteriza por un Edificio de Oficinas
donde esté ubicada, ademas de la Unidad de Medicina del Deporte, el
aula multifuncional de formacion deportiva.

Cuenta con un Campo de hierba artificial para hockey, Campo de
césped artificial para rugby, futbol 11 y fatbol 7 con graderios para 2500
espectadores, 8 vestuarios colectivos y 4 vestuarios individuales, 8
Pistas de Padel de muro, 2 Pistas de Padel de cristal, 4 Pistas de Tenis,
2 Pistas Polideportivas y 2 Salas Polivalentes de 225 metros cuadrados
cada una. Asimismo, el Complejo dispone de un Circuito Natural para el
ejercicio al aire libre y Sala de Estudios con capacidad para 50
personas.

El Edificio Multifuncional consta de piscinas con 2 vasos polivalentes,
de 25 x 16,5 mts. y de 16,5 x 8 mts., climatizados mediante una cubierta
tensostatica. El edificio multifuncional cuenta con 3 salas
multifuncionales con una superficie total de 260 metros cuadrados.
Consta asimismo con una zona de salud con hidromasaje, bafio de
vapor, sauna y sala de masajes. Se complementa dicho edificio con una
cafeteria comedor.

El Pabellon cuenta con una superficie Superficie de 57 x 35 mts. en su
zona de juego, divisible en tres canchas transversales. El piso es
Elastiflex (sintético sobre sub-base elastica en madera). Consta de zona
de control, 6 vestuarios de equipos, 3 vestuarios para arbitros,
almacenes para material y mantenimiento. Esta dotado de WIFI, y
climatizado frio-calor. Gradas con capacidad para 500 espectadores.

Por dltimo, la Sala Fitness de 600 metros cuadrados y Sala de Cicle
Indoor de 230 metros cuadrados con 60 puestos, ambas climatizadas y
con moderno equipamiento.

En resumen, en las instalaciones de este Complejo se puede practicar
los siguientes deportes: Padel, Tenis, Futbol Sala, Futbol, Rugby, Futbol
7, Hockey, Aerébic, Mantenimiento, Taekwondo y Natacion entre otros
muchos. (Web SADUS)

ﬁ

llustracion 3.2. Complejo Universitario Los Bermejales.
Fuente: Web SADUS.
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b) Recursos financieros. La contabilidad con la que cuenta el SADUS es

presupuestaria, no analitica. Los recursos financieros lo componen las partidas
presupuestarias aprobadas por el Consejo Social y por la recaudaciones
provenientes del alquiler de instalaciones y pases temporada. La mayor parte
actualmente provienen de recursos propios generados por los citados ingresos
por sus servicios. Parte de esos ingresos se destinan a la Universidad de
Sevilla. EI SADUS ingresa en este afio 2013 aproximadamente 1.600.000
euros a partir de sus actividades y a través de patrocinadores genera 48.250
euros en este mismo afo. El Rectorado ademas aporta 182.555 euros para el
programa de Becas y Ayudas del SADUS (Universidad de Sevilla, 2013c). En
el afio 2009 el SADUS ingresa por sus actividades 1.415.000 euros y a partir
de patrocinadores 71.500 euros. Las partidas otorgadas desde el Rectorado
ascendian a 197.775 euros (Universidad de Sevilla, 2009). Adicionalmente el
Rectorado otorga partidas presupuestarias diferentes cada afio en virtud de la
celebracion o no de algun tipo de Campeonato Universitario en las
instalaciones. Al margen de esto, no parece que la crisis haya afectado
duramente al SADUS ya que sus ingresos propios incluso han aumentado y ha
compensado las reducciones en otras partidas.

La actual crisis aunque no se haya hecho evidente en el nivel de ingresos, si
en otras partidas. Los recortes que desde el Ministerio y Junta de Andalucia y
otras entidades también se han trasladado al SADUS.

El SADUS venia obteniendo hasta ahora cuatro subvenciones: La subvencion
proveniente del Consejo Superior de Deportes ha pasado a ser nula desde el
afio 2013; la otorgada por la Junta de Andalucia para la organizacion de
Campeonatos Universitarios desde 2012 también ha pasado a ser de cero
euros; la correspondiente del Ayuntamiento de Sevilla desde hace ya afios
también es inexistente y en cambio este afio la Diputacién de Sevilla ha
provisto al SADUS de una subvenciéon de 2.000 euros para el desarrollo de
actividades en la naturaleza, cantidad que comparada con con los 1.700.000
euros de presupuesto del SADUS no supone un gran empuje de financiacion.
Las buenas gestiones econbmicas llevadas a cabo han hecho que este
decremento de las subvenciones sea compensado con el aumento de sus
ingresos.

Recursos humanos. EI SADUS cuenta con una amplia plantilla repartida por
todas sus instalaciones que podemos agrupar en las diferentes categorias.

a. 18 personas en el area de Direccion con Don Diego Cabeza Ramos
como director del SADUS a la cabeza.

16 personas pertenecientes en el area de Administracion.

La unidad de Medicina del Deporte la ocupan 2 personas.

5 personas en la Consejeria.

3 Técnicos Especialistas de Actividades Deportivas.

14 Técnicos Especialistas de Deportes.

10 Técnicos Auxiliares de Instalaciones Deportivas. Este numero fue
aumentado en 2009 debido al crecimiento del SADUS (Universidad de
Sevilla, 2009).

@~oooo

La Direccion esta dividida en las siguientes areas con sus respectivos
responsables:

e Direccién: Diego Cabeza Ramos
e Subdireccion:
o Area deportiva: Jorge Thiriet Castilla
o Area econdmica: Manuel Herrera Merchén
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e Jefes de area:
o Area de actividades: Rosario Teva Villén.
o Area de competiciones: Mercedes Malaver Castillo
o Area de cursos deportivos: Antonio Giménez Romero
o Area de eventos: Antonio Prada Sanabria
o Area de instalaciones: José M. Cantos Capitan
e Gestion econdmica: M2 Carmen Carrillo Santos
e Administracibn (Web SADUS)
A la plantilla de personal se le une el grupo Beneficiarios de Ayudas Deportivas
que colaboran en la organizacion de eventos y competiciones. Se tratan de
estudiantes pertenecientes a la Universidad de Sevilla que durante un curso

académico prestan su trabajo durante una cantidad de horas a cambio de una
Beca. Se agrupan en 4 categorias:

2 Coordinadores Generales Deportivos.

3 Coordinadores de Gestion Deportiva.

30 Colaboradores Deportivos

2 Colaboradores en la Organizacion de Eventos (Universidad de Sevilla,
2013a).

apow

Ya por ultimo, el SADUS también convoca ayudas a la Formacion cada afio
para gestionar las actividades del mismo. Se convocan 4 ayudas en Formacién
en Asistencia Médica al Deportista, 3 en Formacion en Fisioterapia, 1 en
Informatica, 2 en Comunicacion y 1 en Estadistica (Universidad de Sevilla,
2013b).

3.1.2. Capacidades umbral.

Las capacidades umbral son aquellas capacidades esenciales para que la
organizacion sea capaz de competir en un determinado mercado. Sin estas
capacidades, es improbable que una organizacion sea capaz de sobrevivir en el
mercado. La organizacién debe tener unos recursos que pueda satisfacer los
requisitos minimos de los consumidores para poder seguir existiendo (Johnson,
Scholes, & Whittington, 2007). Debido al cada vez mayor dinamismo que rodea los
gustos y preferencias de los consumidores, estos requisitos umbrales iran
evolucionando a lo largo del tiempo, necesitando un ajuste periédico si no se quiere
desfasar a la organizacion. Las actividades de la competencia afectan directamente
también al nivel de las capacidades umbral por lo que habrd que prestar especial
atencion a ellos.

Las capacidades umbrales en el SADUS han ido evolucionando a lo largo de sus 25
afios de vida. En sus inicios sus servicios se resumian a los requisitos minimos con los
que debia contar un servicio de deportes de la universidad, como competiciones
deportivas universitarias y la disponibilidad de unas instalaciones bésicas (pistas de
futbol sala, baloncesto y campos de futbol entre otras). El creciente aumento de la
practica deportiva ha conllevado la renovacion del SADUS. Lo que empez6 como unas
capacidades umbral de unas minimas instalaciones, se ha convertido ahora en un una
diversidad de instalaciones para satisfacer las necesidades de los consumidores.

El SADUS hoy en dia necesita de capacidades umbral como una piscina climatizada,
una serie de pistas y campos para practicar deporte, un gimnasio para fitness, salas
polivalentes. ¢Podria el SADUS servir servicios deportivos a la comunidad
universitaria sin estos recursos? Seguramente hace cinco décadas bastaria con una
pequefia pista polideportiva, pero en la actualidad son totalmente necesarios debido a
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la exigencia de los consumidores. EI SADUS sin estas capacidades perderia su ser.
Ademas de estos recursos fisicos el SADUS también cuenta con unos recursos de
capital humano formado a la altura de las exigencias del mercado.

Finalmente, el SADUS al ser un servicio destinado a la comunidad universitaria
requiere unas capacidades especificas para poder cumplir con sus servicios,
identificamos entre ellas el amplio horario de sus instalaciones que permite
compaginar los estudios universitarios con la practica deportiva.

3.1.3. Recursos Unicos y competencias nucleares. Ventajas competitivas.

Si bien las capacidades umbral son fundamentales, éstas no crean una ventaja
competitiva. Para crear y mantener una ventaja competitiva es necesario tener
capacidades distintivas, raras o Unicas que los competidores no puedan tener. Estos
son los recursos Unicos, que sostienen de forma critica la ventaja competitiva y que los
demas no pueden imitar u obtener (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007). EIl SADUS
gracias a sus amplios terrenos ha podido construir un gran complejo donde se pueden
practicar una amplia diversidad de deportes que dificilmente pueda ser superado por
algtn competidor en Sevilla. Sin embargo, su recurso Unico mas fuerte sea el
ambiente universitario que rodea el SADUS. La mayor parte de las actividades
deportivas son desarrolladas por jovenes universitarios pertenecientes a la
Universidad Hispalense creando un ambiente muy agradable dentro del Complejo.
Dentro de las competiciones universitarias existe un alto nivel de competitividad, pero
al mismo tiempo existe el “fair play” entre los jugadores. Entre las competiciones de
Futbol Sala y Futbol 7 de Liga Interna el porcentaje de al menos un expulsado en un
partido apenas llega al 17% (Arbitros correspondientes a los partidos de las
Competiciones de Liga Interna del SADUS, 2012-2013).

Una competencia nuclear es un conjunto de cualificaciones y tecnologias que permiten
a una organizacion ofrecer un determinado beneficio a los clientes. El modelo de
competencias nucleares o fundamentales, propuesto por Prahalad y Hamel en 1990,
propone que las empresas deben dedicarse a identificar y mejorar una serie de
competencias basicas en las que afianzar ventajas competitivas a largo plazo. El
conjunto de competencias y tecnologias debe distinguirse por caracteristicas como:

e Que contribuyan a aumentar el valor afiadido del servicio que perciben los
clientes.

e Son exclusivas de las empresas, de tal manera que la diferencia de la
competencia.

e Tienen un espectro de aplicacibn amplio hacia una gran variedad de
productos.

e Conjunto de destrezas o conocimientos, no productos ni funciones.

e Plataformas flexibles de largo plazo capaces de adaptacion y evolucién
(Prahalad & Hamel, 1990).

Dentro del SADUS se encuentran muchas competencias con estas caracteristicas que
han hecho crear una ventaja competitiva. EI SADUS logra una ventaja competitiva a
partir de la marca US (Universidad de Sevilla), contribuyendo a aumentar el valor
afadido del servicio y adoptando la exclusividad de esta marca. El conjunto de
competiciones universitarias son un recurso exclusivo con el que cuenta el SADUS y
gracias a ellas puede atraer a deportistas universitarios de toda Espafia en sus
instalaciones. Otra de las caracteristica presente en las competencias es la flexibilidad
y evolucion en la organizacion de las competiciones. Los sistemas de competicion son
modificados periddicamente en busca de mejores resultados y seguir evolucionando.
(Saez de Viteri Arranz, 2000).
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Finalmente, aunque las rarezas de las capacidades pueden generar una ventaja
competitiva, existen riesgos de que la organizacién se aisle y centre su estrategia en
torno a esa misma ventaja competitiva. Una capacidad dinamica tiene la virtud de
crear mas capacidades que deben mantener la ventaja competitiva en el tiempo
(Leonard-Barton, 1992).

3.2. EFICIENCIA EN COSTES.

Una capacidad estratégica importante en cualquier organizacion consiste en garantizar
gue se logre y mejore continuamente la eficiencia en costes. En estos momentos de
crisis econdmica este apartado tiene una importancia vital para el buen funcionamiento
de las organizaciones. Ademas, los consumidores se benefician de la eficiencia en
coste gracias a los menores precios. La gestiébn de los costes por parte de una
organizacion puede ser la base para lograr una ventaja competitiva (Johnson, Scholes,
& Whittington, 2007).

La desaparicion de las grandes subvenciones publicas y la reduccion de las
aportaciones de la Universidad han provocado el aumento del control del gasto y de la
eficiencia. EI SADUS gracias a su modelo de excelencia EFQM lleva a cabo un gran
sistema pionero y lider en la Universidad de Sevilla de autosuficiencia. Este sistema de
calidad incluye muchos procedimientos que buscan una mejora de la eficiencia.

En primer lugar, el SADUS lleva a cabo un proyecto de eficiencia energética
informatizando y sincronizando el uso de agua, luz y gas. Las pistas y espacios del
Complejo sélo se encuentran iluminadas artificialmente cuando son necesarias. En
estos momentos se estadn sustituyendo la iluminaria por tecnologia LED (ya estan
instalados en el parking y oficinas), suponiendo un ahorro energético y econémico del
60%. La climatizacion de las instalaciones esté totalmente automatizada. En cuando al
consumo de agua las duchas de los vestuarios cuentan con el sistema de “ducha de
aire” con el que se pretende ahorrar la mitad del agua que se utiliza en una ducha
(Berazaluce, 2013). En cuanto al control de pedidos el sistema se encuentra
totalmente informatizado.

Por tanto, para el SADUS el ahorro en costes es un principio que no abandona y que
lleva a cabo en beneficio suyo y en el de sus clientes.

3.3. DIAGNOSTICO DE LA CAPACIDAD ESTRATEGICA.

Una vez tratado los conceptos mas importantes de la capacidad estratégica se da un
paso mas para comprender con mas precision cémo se pueden analizar las
capacidades estratégicas que subyacen en la ventaja competitiva.

3.3.1. Lacadenade valor.

El andlisis a partir de la cadena de valor separa las actividades de la organizacion en
una cadena secuencial. La representacion de la cadena de valor de Michael Porter
distingue entre actividades primarias aquellas destinadas a la creacion o provision de
un producto (en nuestro caso servicio) y actividades de apoyos, que ayudan a mejorar
la eficacia de las actividades primarias (Grant, 2006).

Entre las actividades primarias del SADUS destacan las operaciones relacionadas con
los servicios que de clases de tenis, de padel, de fithess, de natacion, etc. Los
servicios deportivos como entrenamientos y competiciones al igual que los servicios
como la ludoteca y el servicio médico también suponen actividades primarias para el
SADUS. Las actividades que mas valor crean al cliente son las competiciones
universitarias, ya que solo son organizadas por el SADUS. El pasa de temporada y la
multitud de servicios que ofrece el mismo es el otro gran pilar donde se sustenta para
crear valor.
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Hay que incluir en este grupo de actividades primarias las de marketing y ventas
(promocion del SADUS en los diversos centros de la Universidad de Sevilla) y de las
operaciones que distribuyen el conjunto de actividades del SADUS por sus
instalaciones.

En cuanto a las actividades de apoyo a destacan la gestién de recursos humanos, que
repercute en todas las actividades primarias. Un ejemplo claro podria ser las
entrevistas que cada verano se realizan en busca del Coordinador General del
SADUS. Las tareas de abastecimiento de recursos como las bolas de tenis, balones
de fatbol o redes de porteria también suponen actividades de apoyo. El estudio y
andlisis a la hora de comprar un tipo de maquinaria u otra puede repercutir
enormemente en las actividades primarias. Ademas las actividades correspondientes a
la obtencién del certificado de gestion de calidad EFQM 400+ dentro del area de
infraestructura ayudan a una mejor realizacion y eficiencia de las actividades
primarias.

Todo este conjunto de actividades que desempefia la organizacion se llevan a cabo
para crear valor para los clientes. A partir de la cadena de valor la organizacion debe
marcarse como objetivo la maximizacion del valor mientras se minimizan los costes,
traduciendo esto en un aumento del margen entre lo que se acepta pagar y los costes
incurridos por adquirir la oferta (Porter, 1985).

3.3.2. Lared devalor.

En la mayoria de las industrias no es frecuente que una misma organizacién realice
por si sola todas las actividades de valor. Las organizaciones tienden a establecer
relaciones con otras en busca de crear valor para el cliente, en busca de la
especializacion. La red de valor es el conjunto de relaciones y vinculos entre
organizaciones necesarias para crear un producto o un servicio (Timmers, 2000).

Este proceso de especializacion dentro de la red de valor puede ofrecer la excelencia
a la hora de crear un servicio que ofrezca el mayor valor posible. Asi pues, la
organizacion debe tener claro cuales son las actividades que deben hacer por si
misma, y cudles no, y que tal vez, deberian contratar en el exterior (Johnson, Scholes,
& Whittington, 2007).

Un buen ejemplo de creacion de valor lo encontramos dentro del area de
competiciones del SADUS. Las ligas externas de futbol son arbitradas por la
Federacion Andaluza de Fuatbol mientras que las ligas internas hasta hace 3 afios eran
arbitradas y organizadas por personal propio del SADUS. EIl propio SADUS en busca
de aumentar el valor de las competiciones necesité la ayuda de la Federacién para
proveer a los campeonatos de un buen nivel de arbitraje. Desde hace dos temporadas
lo mismo ocurrié con las ligas internas, el nivel de organizacién arbitral no era el
deseado por los consumidores, pero a la vez el SADUS tampoco podia hacer frente a
pagar mas arbitros federados, por lo que buscé una solucién intermedia. Contraté los
servicios de la empresa Tercer Tiempo Gestion Directa y se encargé de la formacion y
organizacion arbitral en las ligas mencionadas anteriormente. En definitiva, el SADUS
creando estas relaciones con empresas exteriores ha conseguido aumentar el valor de
Sus servicios.

Es importante también conocer qué actividades tienen una importancia crucial para su
propia capacidad estratégica y cuales son menos importantes. Para una organizacion
es importante conservar el control directo de las capacidades que tienen una
importancia crucial, especialmente si estan relacionadas con las actividades y los
procesos que considera como competencias nucleares (Johnson, Scholes, &
Whittington, 2007). Asi, actividades como socorrismo de la piscina o seguridad pueden
ser facilmente transferibles a otras organizaciones. En cambio, la gestion y
organizacion de las competiciones universitarias es una competencia nuclear donde se
conserva el control.
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Finalmente, esta importancia crucial también se puede traducir como beneficios
cruciales. Hay algunas partes de la red de valor que son inherentemente mas rentable
gue otras, conocidas como bolsas de beneficios. No siempre es posible centrase en
las areas de mayor potencial de beneficios (Gadiesh & Gilbert, 1998). Ademas, hay
gue tener en cuenta que una cosa es identificar dicho potencial, y otra es tener éxito
donde existe ese potencial, dada las competencias de la organizacion (Johnson,
Scholes, & Whittington, 2007).

3.4. ANALISIS DAFO.

El andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) resume las
cuestiones clave sobre el entorno empresarial y la capacidad estratégica de una
organizacion que pueden afectar con mas posibilidad al desarrollo de la estrategia.
Este andlisis persigue valorar en qué grado las actuales fortalezas y debilidades son
relevantes y capaces de superar los cambios que se estan produciendo en el entorno
empresarial.

A partir de la matriz DAFO expuesta en el Anexo se analizan las fortalezas y
debilidades con las que cuenta el SADUS y como pueden afectar a la futura estrategia
con base a las oportunidades y amenazas. Las principales fortalezas del SADUS son
sus grandes instalaciones, su gran infraestructura para publicitarse (facultades), su
amplia variedad de servicios y su exclusividad en cuanto su publico (mayoritariamente
dirigido a la Comunidad Universitaria). En cuanto a sus debilidades también citamos la
exclusividad de su publico desde la perspectiva de tiene un mercado limitado. Ademas
afladimos su localizaciéon (no se encuentra en un gran enclave estratégico al no estar
la mayoria de la Comunidad Universitaria en ese area) y su dependencia
presupuestaria del Consejo Social.

Entre las oportunidades que va encontrar el SADUS citamos el avance de la
tecnologia, la tendencia creciente del aumento de la préctica deportiva y el capital
intelectual formado por la Universidad de Sevilla. Al mismo tiempo tendra que desafiar
amenazas como la aparicién de posibles gimnasios cercanos, la competencia de las
competiciones organizadas por el Ayuntamiento de Sevilla (Instituto Municipal de
Deportes) y el aumento de la practica de actividades deportivas en el propio hogar.

Para confeccionar nuestra matriz DAFO hemos otorgado a las relaciones valores de
puntuacion entre +3 y -3 para valorar las relaciones entre los efectos del entorno y las
fortalezas y debilidades del entorno. Una puntuacion positiva indica que la fortaleza de
la empresa va a ayudar a aprovechar o resolver un problema que surja por un cambio
en el entorno, 0 que se compensara una debilidad gracias a ese cambio. En cambio,
una puntuacion negativa indica que la fortaleza disminuird por ese cambio o que
alguna debilidad impedira que la organizacion supere los problemas que genera dicho
cambio (Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).

En nuestra matriz DAFO se observa como la oportunidad que proporciona el avance
tecnolégico (+11) es la que mas beneficios puede reportar al SADUS si aprovecha sus
fortalezas. Incluso una debilidad del SADUS como es su localizacion (+1) se puede ver
favorecida ante esta oportunidad si los medios de comunicacién y transporte son
mejorados. Fortalezas como su variedad de servicios (+3) y sus instalaciones (+3)
seran las grandes favorecidas por el aumento de la tecnologia. Por otro lado el
SADUS debe prestar gran atencién al aumento de la practica deportiva ya que puede
afectar intensamente en sus debilidades, haciéndolas méas grandes.

En el lado de las amenazas destaca la atencion que hay que prestar a las
competiciones organizadas por el Instituto Municipal de Deportes (IMD) ya que atacan
las debilidades principales del SADUS. El IMD organiza sus competiciones en los
distintos centros deportivos repartidos por la ciudad, al contrario que el SADUS, que
los centraliza en una instalacion. Ademas sus competiciones estan abiertas a todos los
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publicos. La implantacion de gimnasios en la misma area puede suponer también una
amenaza a tener en cuenta.

En definitiva, gracias al uso de esta herramienta se obtiene los puntos donde mas
atencion se debe tener para impedir que futuras amenazas reduzcan las fortalezas o
incidan aun mas en las debilidades. Al mismo tiempo se sabrd donde focalizar
nuestros esfuerzos para aprovechar oportunidades.

3.5. GESTION DE LA CAPACIDAD ESTRATEGICA.

Los directivos, ademés de ocuparse del diagnéstico, deben gestionar y mejorar la
capacidad estratégica de su organizacién, ya sea porque son incapaces de alcanzar
los requisitos umbral, o porque han identificado posibles fuentes de una ventaja
competitiva. Esto se realiza a partir de las limitaciones de la gestion de las
capacidades estratégicas, la extension y la adicién de las capacidades, la gestion del
personal para desarrollar capacidades y la creacion de capacidades dinamicas. Vamos
a analizar en profundidad la extensién y adicion de las capacidades que tienen lugar
en el SADUS.

3.5.1. Extensiény adicién de capacidades.

Desde los inicios del SADUS, hace 25 afios, se han ido tomando decisiones que han
permitido el desarrollo de la capacidad estratégica en el seno de la organizacion. Se
ha producido una extensién progresiva de los servicios ofrecidos. Cada afio se ofrecen
servicios nuevos que en la mayor parte no sustituyen a otros, sino que amplian el
abanico de actividades deportivas que se pueden practicar en el SADUS. Actividades
como la danza del vientre, aguaerobitdn, clases de padel o Liga Interna de Futbol 7 se
han ido afiadiendo a la carta de servicios en busca de satisfacer las necesidades de
los clientes.

Se ha producido una extension de las mejores practicas en cuanto que el buen
funcionamiento de las competiciones universitarias internas ha sido aprovechado para
crear una competicion de futbol sala destinada a los institutos y colegios de la ciudad
de Sevilla (I Torneo Colegio e Instituto Sadus). Por lo tanto, esa capacidad estratégica
ha servido para crear otro “area de negocio”.

Por el contrario, la obligada reduccion de gastos que ha tenido que llevar a cabo el
SADUS ha conllevado la supresion de algunos de sus servicios mas reconocidos,
como es la Copa Sadus. La temporada 2012-2013 es el primer afio que ha dejado de
existir tal competicion en todas las disciplinas deportivas, suponiendo un gran ahorro
en coste. Para paliar esta deficiencia se ha creado un torneo mas pequefio
(denominado Liga de Plata) donde los equipos eliminados en las primeras rondas de
Liga Interna disputan un torneo paralelo. Por lo que el SADUS ha elegido una mayor
participacion de los estudiantes en contra de una mayor vistosidad en el juego.

Al igual que otras organizaciones, en el SADUS también se han identificado
debilidades en su sistema, como puede ser el escaso uso de las pistas de alquiler por
parte de sus estudiantes universitarios, personal docente o de administracioén. Por lo
tanto, a partir de estas debilidades el SADUS puede desarrollar nuevas capacidades
en busca de obtener una ventaja competitiva.

En resumen, el SADUS debido a las diferentes situaciones ha tenido que aumentar
sus capacidades (creacion de nuevos servicios), ha aprovechado buenas capacidades
para lograr extenderlas a otras actividades (creaciéon del Torneo CES), ha llevado a
cabo la supresion de actividades (Copa SADUS), ha realizado elecciones entre sus
servicios (Copa SADUS o Liga de Plata) y por ultimo, tiene la posibilidad de desarrollar
capacidades a partir de debilidades detectadas (poco uso de las pistas de alquiler).
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CAPITULO 4. GOBIERNO CORPORATIVO Y EXPECTATIVAS.

4.1. LA CADENA DE GOBIERNO CORPORATIVO.

El gobierno corporativo hace referencia a como deberia funcionar una organizacion y a
la distribucién del poder entre las distintas partes interesadas. El gobierno corporativo
se ha convertido en una cuestién de importancia creciente para las organizaciones por
dos razones fundamentales. Primera, la necesidad de separar la propiedad y el control
directivo de las organizaciones (que en la actualidad es lo habitual excepto para las
empresas muy pequefas), lo que implica que la mayoria de las organizaciones tienen
que operar dentro de una jerarquia, o cadena de gobierno. Segunda, ha habido una
creciente tendencia a que las organizaciones tengan una responsabilidad mas visible
y/o respondan, no solo a los propietarios o directivos, sino también a una serie de
partes interesadas, incluyendo la comunidad en general (stakeholders) (Johnson,
Scholes, & Whittington, 2007).

La cadena de valor resulta atil para comprender cédmo pueden verse afectado las
acciones y estrategias de la organizacion por los diversos grupos de la cadena.
Tratandose de una organizacion grande, el SADUS, existe la necesidad de contratar
directivos profesionales y a partir de ahi se ramifique la jerarquia. La cadena de
gobierno corporativa del SADUS se estructura de la siguiente forma:

Empieza a partir del Ministerio de Educacion y Ciencia, estableciendo las directrices y
partidas presupuestarias al conjunto de Universidades de ambito publico en Espafa.
Detras le sigue la propia Universidad de Sevilla, que aplica ese presupuesto y esas
directrices a partir del Consejo Social. Este organismo es del que directamente
depende el SADUS, ya que aplicara los fondos provenientes de la manera en que el
Consejo dicte. Los precios de los servicios ofertados no son establecidos por el
SADUS, sino por el Consejo Social. Cualquier decision importante que se tome debe
ser aprobada previamente por el Consejo. El circulo de la cadena de gobierno
corporativa se cierra con los beneficiarios de los servicios. Estos usuarios disfrutan de
unos servicios que son financiados por ellos mediante los impuestos que van a parar
al Ministerio.

La cadena de gobierno es, en teoria, un circulo, que empieza y termina en un gran
namero de empleados y de la gente que depende de ellos. Las relaciones entre estos
componentes de la cadena de gobierno son reciprocas entre ellos.

Es posible que surjan conflictos de intereses, tanto dentro de los distintos grupos de la
cadena corporativa como entre ellos cuando intentan equilibrar estos distintos
intereses. Pueden darse conflictos entre los jefes de las distintas areas a la hora del
reparto de unos recursos fisicos 0 monetarios escasos y seran los mandos superiores
los que tendran que posicionarse y tomar alguna decision al respecto.

Finalmente, el concepto de cadena de gobierno obliga a los agentes a reconocer las
expectativas de los beneficiarios, a trabajar activamente en su nombre, y a
mantenerlos informados.

4.2. EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS.

El marco del gobierno corporativo ofrece los limites y requisitos formales en los que se
desarrolla la estrategia. Hace referencia a las relaciones y responsabilidades dentro de
la cadena de gobierno. Pero al mismo tiempo, es importante comprender las
expectativas de otros grupos que no pertenecen a la cadena de gobierno corporativo,
como proveedores, consumidores o las comunidades locales. En conjunto, esos
grupos se denominan partes interesadas de la organizacion (Johnson, Scholes, &
Whittington, 2007).
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Vamos a dividir las partes interesadas del SADUS en tres tipos, en funcién de la
naturaleza de su relacion con la organizacion:

a) Las partes interesadas del enforno del “mercado”. Dentro de ellas encontramos
a los propios consumidores de los servicios del SADUS, los proveedores de
servicios y de bienes como Prosegur, sus competidores (Galisport Centros
Deportivos) y también podemos incluir a los estudiantes de la Universidad de
Sevilla que ven en el SADUS una oportunidad para conseguir una beca u
obtener una formacién. Los patrocinadores y colaboradores del SADUS (ABC,
Cruzcampo) igualmente son partes interesadas en la buena gestion estratégica
del SADUS.

b) Entre las partes interesadas del entorno socio-politico podemos incluir a
instituciones gubernamentales como el Ayuntamiento de Sevilla y la Junta de
Andalucia y ademas al conjunto de vecinos del Barrio de Los Bermejales.

c) Por Ultimo, entre las partes interesadas del entorno tecnolégico identificamos a
los proveedores de maquinaria de fithess que analizan los resultados obtenidos
en busca de una mejora en sus productos. lgualmente podemos encontrar
estudiantes de carreras técnicas como Telecomunicaciones que pueden aplicar
sus conocimientos en las instalaciones del SADUS (mantenimiento red WIFI).
Estas partes interesadas pueden tener una crucial importancia en cuanto se
gquieran modernizar las instalaciones.

Algunas de estas partes interesadas externas intentan influir sobre la estrategia y toma
de decisiones mediante sus relaciones con las partes interesadas internas. Por
ejemplo, Cruzcampo puede presionar a los directivos del SADUS a que realicen
encuestas entre sus consumidores sobre el consumo de bebidas alcohdlicas. Las
expectativas y poderes de las partes interesadas la estudiaremos gracias al Mapa de
las partes interesadas.

4.2.1. Mapa de las partes interesadas.

El mapa de las partes interesadas identifica el poder y las expectativas de los
stakeholders y ayuda a comprender las prioridades politicas. Este mapa clasifica a los
grupos de interesados en relacion al poder que tienen y al posible interés que
muestran para la organizacion.

La matriz indica el tipo de relacion que necesitara establecer la organizacion con cada
grupo. Desde luego la admisibilidad de las estrategias por parte de los jugadores
claves (cuarto cuadrante D) deberia ser una consideracion critica en la formulacién y
evaluacién de las nuevas estrategias. Los stakeholders mas dificiles son los del
segmento del tercer cuadrante (C), aunque son relativamente pasivos estos pueden
influir en las estrategias como resultados de acontecimiento especificos, por lo que se
dedigue una completa consideracion en la reaccién en las estrategias futuras.

De forma similar el segmento del segundo cuadrante (B) deben atenderse
debidamente en su mayor parte mediante informacién ya que son aliados de
importancia crucial para influir en las actitudes de los grupos de interés mas
poderosos. El primer cuadrante (A) esta representado por los grupos de interesados
gue poseen menor poder y poco interés sobre las organizaciones (Margarita Amory,
Amilcar Danery Guevara, & Vega Osorio, 2008).

A continuacion, se distribuyen los stakeholders o partes interesadas mas importantes
del SADUS dentro del mapa proporcionado por Mendelow y a partir de él se
comprenderan mejor algunas situaciones (Tabla 4.2):
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Grado de interés
Bajo Alto
Patrocinadores (ABC, Coca- Empresa arbitraje
Bajo Cola) Proveedores
(Minimo esfuerzo) (Tener informado)
Poder Barrio de Los Bermejales
Alto Ayuntamiento de Sevilla Estudiantes Universitarios y restos de
(Tener satisfecho) usuarios
(Jugadores Claves)

Tabla 4.2.- Mapa de las partes interesadas del SADUS. Matriz poder/interés.
Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Mendelow, A. (1991).

Los jugadores claves en el mapa del SADUS son los clientes y los vecinos del barrio
de Los Bermejales ya que tienen un alto grado de interés sobre el SADUS, sus
servicios y repercusiones en la zona. Por ejemplo, a los vecinos del Barrio les pueden
interesar que el SADUS manifieste a la empresa publica de transporte de Sevilla la
creacion de una nueva linea de autobus que una el barrio con otra zona de la ciudad.
Estos vecinos y usuarios también tienen gran poder debido sobre todo a que son el
origen de los recursos propios de la organizacion.

Por otra parte, tenemos otros stakeholders como los patrocinadores o grupo de
proveedores que tienen un menor y mayor grado de interés pero que sin embargo no
cuentan con un poder para influir en la direccion estratégica del SADUS.

En definitiva, el SADUS tendra que tener en cuenta a todo el grupo de partes
interesadas pero deberd racionalizar sus recursos en funcién del mapa que acabamos
de comentar.

4.3. EXPECTATIVAS DE FUTURO EN EL SADUS.

El Servicio de Actividades Deportivas de la Universidad de Sevilla (SADUS) en 25
afios ha conseguido crecer no sélo a nivel de instalaciones y servicios, sino que
también ha conseguido aumentar la calidad de los mismos y sobre todo el nUmero de
usuarios, incluso en condiciones econdmicas adversas como la actual. La casi
desaparicién de las subvenciones publicas ha sido contrarrestada con el aumento de
los ingresos propios. La actual crisis se ha hecho evidente en el SADUS no en el nivel
de facturacién, ya que al cierre de 2012 la facturacién habia crecido un 3% con
respecto al afio anterior (eso si, a un ritmo menor), sino en la utilizacion de los
servicios. En los ultimos meses ha decrecido el nimero de abonados, sin embargo, las
salas de actividades estan mas llenas. Es decir, ahora el que paga aprovecha mas los
servicios. También se ha hecho notar la crisis en el aumento del numero de recibos
domiciliados devueltos.

A pesar de esto, el SADUS sigue firme en su camino de proveer a la Comunidad
Universitaria de los mejores servicios deportivos y ser un espejo para otras
organizaciones. Un modelo donde prima la calidad de los servicios y donde todo esta a
la vanguardia de lo que exigen los consumidores que continua creciendo y tiene
buenos reconocimientos tanto en la Comunidad Universitaria como en el Barrio de Los
Bermejales. Ademas, las buenas expectativas sobre el crecimiento de la practica
deportiva en la sociedad que vaticinan los expertos auguran muy futuro a la entidad.

La llegada del nuevo Rector Don Antonio Ramirez de Arellano Lépez ha supuesto la
apuesta por las actividades de la naturaleza obteniendo unos buenos resultados de
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participacion. El ultimo claro ejemplo fue la realizacion de parte del camino de
Santiago, donde pudieron participar no sélo personas pertenecientes a la Universidad.
Los sistemas de competicion deportiva se estdn modificando en busca de hacerlos
mas atractivos y no caer en el estancamiento. Ademas la entrada de los Grados y el
aumento de la presencia en clase por parte de los alumnos estd provocando una
restructuracion de los horarios, en busca de la mejor conciliacion entre la vida
académica y deportiva. Incluso se ha llegado a proponer ampliar las jornadas de
competicibn a los fines de semanas, aunque no ha calado esta idea entre los
estudiantes.

Otro gran proyecto que se ha llevado a cabo es el desarrollo del area de eventos
ganando una gran repercusion fuera de las instalaciones del propio SADUS. Sin mas,
el pasado mes de mayo se organiz6 en el Rectorado el Torneo University 3x3 a
peticion del Comité Organizador de la Copa del Mundo de Baloncesto 2014, el cual
tuvo un gran éxito participando 28 equipos.

De cara a un futuro proximo se quiere seguir apostando por la calidad de los servicios
y consolidar aun mas lo viniendo dicho hasta ahora, estableciendo mejoras y nuevos
servicios que satisfagan las necesidades demandadas. Por ejemplo, en septiembre de
2013 se pondra en funcionamiento el nuevo abono infantil con un amplio abanico de
actividades (fatbol, hockey, tenis, natacion, etc.) y un horario que pretenda conciliar la
la vida familiar y laboral. La llegada en los préximos dos o tres afios de la Escuela
Politécnica Superior (actualmente instalada en Los Remedios) a las cercanias del
Complejo de Los Bermejales va suponer un gran aumento del nUmero de usuarios y
se espera acometer una ampliacion del CDU Los Bermejales gracias al terreno adjunto
disponible (Herrera Merchan, 2013).

En definitiva, lo que empez6 siendo hace 25 afios como un pequefio servicio de
deportes de la Universidad de Sevilla ha ido creciendo y consolidando su marca en la
ciudad, convirtiendo un gran estercolero situado en Los Bermejales en un amplio
complejo con instalaciones de primera calidad y un funcionamiento alabado tanto por
la Comunidad Universitaria como por los vecinos de Los Bermejales. Las perspectivas
de futuro son muy positivas y el SADUS cuenta con la base tangible y humana capaz
para conseguir los mejores resultados.
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