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Introduccidn

Workout Station (WOS) es un centro de entrenamiento funcional fundado en el 2015 en Pozos de Santa Ana,
San José Costa Rica. Después de varios afos de estar impartiendo clases en otro centro de entrenamiento, los
socios Juan José Moncada, Manuel Moncada y Carlos Vicente observaron que los clientes que asistian a dicho
centro no estaban recibiendo el servicio ni el trato que merecian por lo que pagaban y mas que alumnos se
habian vuelto ademas sus amigos. Por esta razdn, en busca de mejores condicionesy el know how de los socios,
nace la idea y la oportunidad de abrir su propio negocio y aventurarse en lo que ha sido una empresa exitosa
hasta la fecha. Los socios tomaron el riesgo de invertir y ocupar una bodega grande en donde con tan solo 30
clientes al inicio y mucho esfuerzo y sacrifico, se convirtié hoy en un gimnasio que cuenta con mas de 140
clientes activos y que mantiene una mentalidad de crecimiento, siempre conscientes de la importancia de dar
el mejor servicio a sus alumnos y seguir atrayendo a las personas a que sean parte de WOS y cambien su vida

para siempre.

La mentalidad y objetivo de WOS desde su nacimiento es enfocarse mas alld de un simple centro de
entrenamiento, sino mejorar el estilo de vida de sus clientes, teniendo en cuenta la gran problematica de
sobrepeso y obesidad que se vive en el pais, donde el 60% de la poblacién se encuentra dentro de estos grupos
(Rodriguez, I. 2017). La empresa visualiza como una oportunidad de mercado el desarrollo de un centro de
rehabilitacion para la poblacidén que sufre de estas enfermedades. De la misma manera, para el equipo de
trabajo de la presente investigacién, es una excelente oportunidad para aportar en la elaboraciéon de una
propuesta de un plan de negocios que le ayude a la empresa a contar con una guia para el desarrollo de este

tipo de centro.

Por tanto, el presente trabajo tiene como fin abarcar los conocimientos aprendidos a lo largo de la carreray la
experiencia laboral por los integrantes del equipo de trabajo, fijdndose como objetivo describir los
procedimientos que conlleva un plan de negocios, valorando el entorno vy la situacion actual de la industria del
fitness y wellness, para realizar la propuesta de un plan de negocios y finalmente determinar las conclusiones

y recomendaciones del caso de estudio.



Justificacion

El panorama en Costa Rica en los ultimos afios en temas de sobrepeso y obesidad han cambiado de forma
drastica afectando a gran parte de la sociedad costarricense y a su vez levanta las alarmas para las proximas
generaciones. Actualmente, hay mas de un millon de personas en estado de obesidad. “La proporcién de
personas con obesidad aumentd casi cuatro veces en los Ultimos 40 afios; al pasar del 6,3% de la poblacién en
1975a23,7% en el 2014.” Por otro lado, el sobrepeso en la poblacién costarricense ronda el 36.1% (Rodriguez,
[.2017). Sin embargo, estas cifras van en aumento, segln datos publicados en el 2018 por la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO por sus siglas en inglés), en su informe del
“Estado de Seguridad Alimentaria”, coloca a Costa Rica como el quinto pais latinoamericano con mas
porcentajes de adultos con sobrepeso. (Barquero, 2018). Tanto el sobrepeso como la obesidad son
desencadenantes de diversas enfermedades cronicas tales como la diabetes tipo I, hipertension,

enfermedades cardiacas, enfermedades respiratorias, entre otras.

El aumento en estos indicadores en el pais es preocupante y a la vez se convierte en una oportunidad de
negocio y de responsabilidad social que ayudaria a mejorar las condiciones de esta poblacion. Paralelamente,
al mejorar la calidad de vida y salud de estas personas, se esta contribuyendo con el bienestar de la sociedad
y la economia en general, gracias a que se estaria disminuyendo la cantidad de personas con padecimientos

cronicos que estarian utilizando los recursos médicos del pais.

La empresa Workout Station actualmente es un centro de entrenamiento fisico que busca motivar a sus
clientes a vivir una vida mas saludable y con esto contribuir a una mejor calidad de vida en general. Dentro de
los servicios que ofrece se encuentra el programa de entrenamiento con un equipo interdisciplinario, entre
ellos: nutricionista, terapia y rehabilitacion fisica, asi como la venta de alimentos artesanales, organicos y

saludables dentro de sus instalaciones.

En la misma busqueda de la mejora en la calidad de vida de sus clientes, surgié la idea de expandir su negocio
por medio de un centro de rehabilitacién para personas que sufren de sobrepeso u obesidad. Este nuevo
centro que estara ubicado en el cantdn de Santa Ana, San José Costa Rica busca ayudar, integralmente, a las
personas en estas condiciones a encontrar las herramientas y soluciones necesarias para mejorar su condicién
fisica y su calidad de vida. Igualmente incorpora un grupo de profesionales en nutricién, medicina,

entrenadores personales, grupos de apoyo, psicélogos y programadores neurolingliisticos, quienes se llevaran



a cabo un programa que beneficiard a las personas de forma Unica y aportando soluciones a este problema

social y de salud publica.

Desde esa perspectiva, este proyecto pretende elaborar una propuesta de un plan de negocios que sirva como
herramienta de soporte y guia para la empresa Workout Station S.A para el desarrollo de un centro de
rehabilitacién para personas con sobrepeso y obesidad. Para ello, se harad un diagndstico fundamental sobre
el mercado costarricense, lo que conlleva una respectiva investigacién de mercados, valorando la flor del
servicio, el andlisis de la matriz FODA, asi como los aspectos financieros que permita llegar a una propuesta de
valor hacia el cliente y obtener una rentabilidad atractiva. Asi mismo, el presente trabajo procura servir como
referencia en el futuro para empresas de similar tamafio a la hora de tomar decisiones de inversion como la

que se presenta en este proyecto.



Objetivos

Objetivo General

Desarrollar una propuesta de un plan de negocios para la empresa Workout Station S.A ubicada en Santa Ana,
San José, Costa Rica, mediante un analisis situacional e investigacion de mercados, para el desarrollo de un
Centro de Rehabilitacion enfocado a la poblacién con sobrepeso y obesidad, que le permita a la administracién

obtener una estrategia de introduccién al mercado para la toma de decisiones gerenciales
Objetivos Especificos

1. Identificar los aspectos tedricos en la elaboracion de una propuesta de un plan de negocios,
contextualizando la situacion actual del pais y la industria de centros de rehabilitacion enfocados en
personas con sobrepeso y obesidad.

2. Describir el macroentorno y microentorno en el que opera la empresa Workout Station S.A, asi como
su situacion financiera.

3. Realizar una investigacion de mercado del estado actual de la poblacién con sobrepeso y obesidad,
asi como los actuales centros dedicados al tratamiento de esta enfermedad, en los cantones de Belén,
Escazu y Santa Ana, Costa Rica.

4, Desarrollar una propuesta de plan de negocios, basado en el analisis de mercado y de la empresa,
plan estratégico, plan de marketing, plan de operaciones, plan financiero y plan de contingencia,
tomando en cuenta los recursos de la empresa y la demanda del servicio.

5. Exponer las conclusiones y las recomendaciones obtenidas como resultado del desarrollo de la

propuesta del plan de negocios para la empresa Workout Station S.A



Alcances

El presente plan de estudio se desarrollara Unicamente para la empresa Workout Station S.A, ubicada en Pozos
de Santa Ana, San José, Costa Rica. Al ser un plan de negocios, el mismo incluird, entre otros elementos
importantes, estudios de mercado, plan de mercadeo y un estudio financiero, los cuales servirdan como
herramientas para la correcta ejecucion del negocio. Asimismo, abarca observacién de procesos, analisis de
operaciones y proyeccién del negocio hacia una expansién que englobe el entrenamiento del cuerpo humano,

cambio de habitos y rehabilitacion.

La investigaciéon y desarrollo del presente trabajo sera limitada a los cantones de Belén, Escazu y Santa Ana,
San José, Costa Rica, debido a que tanto la empresa como su respectiva competencia se ubica en esta zona.
Sin embargo, debido a la pandemia del Covid-19 las zonas de estudio para esta investigacion se pueden ver
afectadas por las diferentes restricciones impuestas por el gobierno, a la hora de realizar visitas o entrevistas
y encuestas a la poblacion de dichas zonas. Esto nos permitird alcanzar a las personas que tengan acceso a
medios electrénicos como computadoras y/o celulares para poder completar la encuesta o realizar las

entrevistas de manera presencial o virtual.

Mediante el proyecto de investigacidn, se pretende proporcionar un plan de negocios el cual tiene como fin
generar estrategias y tacticas para la empresa Workout Station S.A las cuales sean un punto de referencia para

la evaluacién y desarrollo del centro de rehabilitacion.

Se contard con la informacién de los ultimos 3 periodos fiscales (2017, 2018 y 2019) de operaciones activas de

Workout Station S.A.

Para definir la poblacion se usaran estudios del Instituto Nacional de Estadistica y Censos de Costa Rica (INEC)
asi como encuestas de nutricién, de la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) y fuentes gubernamentales

y privadas que permitan definir de mejor manera la poblacién.



Limitaciones

Dentro de las limitaciones del presente trabajo se tiene que el periodo de tiempo de recoleccién de la
informacion es de un afio a partir del 1 de septiembre del 2020. Los entrevistados no quieren brindar la
informacion a las preguntas de las encuestas o cuestionarios dado que no quieren ser vistos como parte de la

poblacion en estado de sobrepeso u obesidad.

Asimismo, se estd viviendo una situacién a nivel mundial sin precedente alguno con la pandemia global de
COVID-19, por la cual la presente investigacion se hara bajo una coyuntura complicada, donde el acceso a nivel
personal tanto para las entrevistas como las encuestas o cuestionarios sera limitado a reuniones

completamente virtuales.

Este proyecto no considera la fase de implementacion del plan de negocios para el desarrollo de un centro de

rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad.



Capitulo I: Perspectivas tedricas de un plan de negocios y contextualizacion

del sobrepeso y obesidad en Costa Rica

1.1 Aspectos teodricos para la elaboracién de un Plan de Negocios

El presente capitulo abordara los conceptos generales y especificos relacionados a un plan de negocios.
Mediante una revision bibliografica de distintos autores, se pretende describir el concepto de un plan de
negocios, asi como los objetivos de estos, sus caracteristicas, sus diferentes componentes, asi como los

distintos modelos que existen.

Un plan de negocios funciona como una guia detallada para que una empresa tenga un punto de partida
cuando se presenta una oportunidad de negocio, pues a través de esta podra tener un panorama general y
claro de cual es realmente la oportunidad de negocio, cudles son sus competidores, qué estrategias son las

idéneas a seguir, entre otras.

A continuacidn, la descripcidon de los distintos conceptos relacionados a un plan de negocios.
1.1.1 Concepto de un Plan de Negocio

Los autores Longenecker, Moore, Petty & Palich, en su obra Administracién de Pequefias Empresas (2009)
destacan que un plan de negocios “es un documento en el que se bosqueja la idea basica que fundamenta una

empresa y se describen consideraciones relacionadas con su puesta en marcha” (p.151).

Por otra parte, Bermejo y De la Vega define un plan de negocios en dos vias: la primera como “un documento
gue identifica, describe y analiza una oportunidad de negocio, examina su viabilidad técnica, econdmica y
financiera, y desarrolla todos los procedimientos y estrategias necesarias para convertir la citada oportunidad
en un proyecto empresarial concreto”, y segundo como, un “instrumento fundamental para el andlisis
corporativo de una nueva oportunidad de negocio, un plan de diversificacion, un proyecto de

internacionalizacion o adquisicion de una empresa o unidad de negocio externa” (Bermejo y De la Vega, 2003)

Segun Weinberger (2009) un plan de negocios se define como “un documento escrito de manera clara, precisa

y sencilla que es el resultado de un proceso de planeacion. Este plan de negocios sirve para guiar un negocio,



gue muestra desde los objetivos que se quieren lograr hasta las actividades cotidianas que se desarrollaran

para alcanzarlos” (p.33).

Segun Zorita (2015), un Plan de Negocio consiste en un documento que “identifica, describe y analiza una
oportunidad de negocio, examina su viabilidad, y desarrolla las estrategias y procedimientos para convertir
dicha oportunidad en un proyecto empresarial concreto. Refleja el contenido del proyecto empresarial que se
pretende poner en marcha, y abarca desde la definicién de la idea, hasta la forma concreta de llevarla a la

practica, y seguir su desarrollo” (p.15)

Si bien es cierto, existe un sin nimero de diferentes definiciones o conceptos de lo que es un plan de negocios,
no hay duda de que todos tienen un comdn denominador: un plan de negocios es una guia, permite analizary
decidir la viabilidad de un negocio o proyecto. Es por ello, que una vez definidas las teorias que rodean el
concepto de plan de negocio de distintos autores, se considera que la definicién planteada por Zorita es la que
mejor se adhiere o ajusta al desarrollo de este trabajo al ser una propuesta de un plan de negocios mas actual
y que abarca una mayor cantidad de elementos, lo cual nos permitird realizar un plan de negocios mas

completo para el presente trabajo.

1.1.2 Objetivos de un Plan de Negocio

Los objetivos del Plan de Negocio van a marcar la direccidon de este, asi como los puntos que se deben abordar
para poder lograr con éxito su implementacién. Varios autores hacen referencia a que los planes de negocios
tienen distintos objetivos, dependiendo de la naturaleza del negocio y de la oportunidad que se presenta. Al

respecto Maestre (2019) habla que los objetivos de un plan de negocios deben:

e Definir la oportunidad de negocio.
e Permitir un estudio de mercado que aporte la informacién requerida para llevar a cabo un correcto
posicionamiento del producto o servicio

e Determinar con bastante certeza la viabilidad econdmica del proyecto.
Segun Zorita (2015), la elaboracidon de un Plan de Negocio tiene dos objetivos concretos:

1. Objetivo Interno: permite al promotor de una oportunidad de negocio llevar a cabo un exhaustivo
estudio de todas las variables que pudieran afectar a dicha oportunidad, aportandole la informacién

necesaria para determinar con bastante certeza la viabilidad del proyecto. Asimismo, declara que un
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Plan de Negocio servira como herramienta interna para evaluar la marcha de esta y sus desviaciones
sobre el escenario previsto. (p.18)

2. Obijetivo Externo: tiene como objetivo ser la carta de presentacion de los socios, y del proyecto, ante
terceras personas. Es por ello, que segin Zorita la idea de negocio debe ser lo suficientemente
atractiva para que un posible futuro inversor se interese en ella. Sin embargo, enfatiza que no debe
ser un folleto publicitario con promesas falsas, sino que debe consistir en un documento para la toma
de decisiones, que debe dar respuesta a las preguntas que podrian plantear los futuros inversores o
socios. Preguntas como: écudl es el beneficio para el cliente?, équé problema se va a resolver?, ¢cual

es el mercado meta?, écdmo se ganara dinero?

La definicion de los objetivos de un plan de negocios es clave para el éxito de este, es por ello por lo que se ha
considerado que, para la elaboracion del presente trabajo, se alinearan los objetivos del plan de negocio con
los objetivos mencionados por Zorita, ya que especifica de mejor manera la consolidacién de los objetivos
tanto de manera interna como externa a la empresa, y esto permitira la creacion de un plan de negocio mejor

elaborado para la compafiia.

1.1.3 Caracteristicas de un Plan de Negocio

Como se ha mencionado anteriormente, un Plan de Negocio es una herramienta Util para analizar la viabilidad

de una idea de negocios, asi como una via para presentarla y venderla a futuros inversores y socios.

Seglin Maestre (2019), un plan de negocio reune las siguientes caracteristicas:

e Eficaz: Debe contener, ni mas ni menos, todo aquello que un eventual inversor espera conocer.

e Estructurado: Debe tener una estructura simple y clara que permita su seguimiento.

e Comprensible: Ha de resultar de facil comprensién. Debe estar escrito con claridad, con vocabulario
preciso, evitando jergas y conceptos muy técnicos. Las cifras y tablas deben ser simples.

e Breve: No debe superar, en conjunto, 25 paginas.

e Comodo: Debe ser facil de leer.

Segun Zorita (2015, p.20), para esto debe de cumplir con las siguientes caracteristicas:



e Eficaz: Debe contener toda aquella informacién que a los promotores del proyecto les sirva para
analizar en profundidad todas las implicaciones que suponen la puesta en marcha de su proyecto, asi
como aquella informacién que un eventual inversor espera conocer.

e Estructurado: Debe tener una estructura simple y clara que permita seguirlo facilmente.

e Comprensible: Debe estar escrito con claridad, con vocabulario preciso y evitando jergas y conceptos
muy técnicos. Las cifras y tablas deben ser simples y de facil comprension. En definitiva, debe ser facil

de leer.

Con el propdsito de llevar un mismo lineamiento con los puntos anteriores, se tomard como guia las

caracteristicas mencionadas por Zorita.

1.1.4 Componentes del Plan de Negocio

Segln Maestre (2019), los componentes que integran el Plan de Negocio son los siguientes:

Clientes con pedido.

e Informacién sobre el entorno.
e Tecnologia.

e Oportunidad.

e Redes empresariales.

® Recursos naturales.

® Recursos humanos.

Segln Zorita (2015), no existen formatos prefijados ni reglas estrictas de acatamiento obligatorio en lo que a
componentes de un Plan de Negocio se refiere. Las oportunidades de negocios son tan amplias como la
creatividad humana lo permita, por lo que la aplicacién de un plan de negocios obliga a utilizar diferentes

estructuras dependiendo de la naturaleza del negocio y la funcion que se pretenda dar al documento.

Zorita menciona que lo mas importante de un plan de negocios es que sea elaborado de forma que tenga
sentido logico y que tenga la coherencia necesaria al relacionar cada uno de los aspectos que lo conforman.
Enfatiza, ademas, que lo que si debe proporcionar siempre un plan de negocio es informacién clara y concisa
sobre todos los aspectos del negocio propuesto. Esto incluye cuestiones practicas referentes a su creacion,

funcionamiento y direccion, andlisis de los costos, ventas, rentabilidad y perspectivas de expansion.
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Los componentes de un Plan de Negocio, segin Zorita (2015), se conforma de la siguiente manera:

Introduccién/presentacioén.
Resumen ejecutivo.

Descripcién del negocio.

Analisis del mercado. Analisis de la empresa.

Analisis de la situacién. Diagndstico. Planteamiento estratégico.

Plan Operativo de Marketing y Ventas.

Plan de Operaciones, calendario y plazos. Sistemas de informacion.

Temas societarios. Organizacién y Recursos Humanos.

Estudio econdmico y financiero.

Sistemas de Control, Cuadro de Mando y Planes de Contingencia.

Conclusiones.

Para fines del presente trabajo, el mismo se estara alineando con los componentes del Plan de Negocio que

indica Zorita (2015), ya que los detalla de mejor maneray, de esta forma, toda la creacion del Plan de Negocios

ird alineada a lo que menciona Zorita.

1.1.5 Modelo de Plan de negocios

Como se menciond en apartados anteriores, un plan de negocios se establece acorde con los objetivos que se

plantee la organizacion con el mismo y la estrategia a desarrollar. La tabla 1 resume los diferentes tipos de

planes de negocios en funcién del objetivo.

Tabla 1.

Tipo de Planes de Negocio

Tipo del plan

Plan de negocio para un nuevo producto o
servicio

Plan de negocio para la creacion de una nueva
organizacion

Plan de negocio de monitoreo

Plan de negocio de presentacion para la venta
del negocio e incluso de toda la empresa

Fuente: Elaboracién propia

Objetivo
Penetracion de mercado

Atraer a partners

Penetracion de mercado.

Aumento de rentabilidad
Evaluar la organizacién

Variante clave
Cuota de mercado

ROI de la organizacion

Cuota de mercado.
Productividad

Valor actual neto y valor

de la marca
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Cuando lo que se pretende es la creacién de un nuevo producto o servicio, el objetivo que se persigue es
penetrar el mercado, por lo tanto, en el plan de negocio debe quedar reflejada la cuota de mercado que le
corresponderd. La propuesta del plan de negocio se desarrollard para una empresa ya existente, la cual esta

encaminada a complementar con algo nuevo, la cartera de negocios de la organizacién.

Tanto para la creacién de un nuevo producto o servicio, como para la creacion de una nueva organizacion, el
plan de negocio busca establecer la relacién entre los recursos invertidos y los beneficios que traerd el negocio

en cuestion.

1.1.6 Analisis Situacional

Uno de los aspectos principales al realizar un plan de negocios es conocer la situacion en la que se encuentra
la empresa, tanto interna como externamente. Comprender en qué entorno operard, cudles son las fortalezas
y debilidades que presenta el proyecto, son factores esenciales para tener una idea mas clara de los pasos a

seguir.

De acuerdo con Zorita (2015), el objetivo de este analisis es “determinar los factores internos y externos que
vayan a afectar directa y decisivamente las opciones y oportunidades al negocio, por lo que, se debe estudiar
e interpretar los hechos del entorno para detectar tendencias y condiciones que, eventualmente, pueden

afectar positiva o negativamente a la empresa.” (p.59)

A continuacion, se explicardn las herramientas mas conocidas que se utilizan para hacer un analisis de este

tipo.

1.1.6.1 Andlisis PESTEL

Para el analisis externo, una de las principales herramientas a utilizar es el PESTEL, el cual es un anélisis que
contempla el aspecto politico, econémico, sociocultural, tecnoldgico, ecoldgico y legal del entorno en el que

se desenvolverd la empresa. A continuacion, el detalle de cada variable:

e Politico: considera en que forma la intervencion del gobierno puede afectar la empresa. Para Zorita
(2015), el factor politico “integra los factores administrativos, legales y reguladores dentro de los
cuales la empresa debe operar” (p. 36). Para Betancourt (2018), se deben contemplar aspectos tales

como: cambios de gobiernos y sus programas electorales, politica fiscal, subsidios de gobierno,
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cambios en legislacidn, tratos comerciales, tratados internacionales, conflictos internos y externos, asf
como movimientos politicos.

Econdmico: evalla el entorno macroecondmico tanto nacional como internacional que puede llegar
afectar la empresa. Factores tales como: tasas de empleo, PIB, impuestos, inflacién, devaluacién y
revaloracion de la moneda, déficit gubernamental, indice de confianza del consumidor, financiacion,
entre otros deben ser evaluados en este apartado.

Sociocultural: incluye los aspectos relevantes y correspondientes a las creencias, valores, actitudes y
formas de vida, nivel de educacion, tendencias, patrones de compras, estilos de vida, nivel de ingreso,
edad, indices demograficos, entre otros.

Tecnolégico: este aspecto es uno de los mas importantes y para varios autores de los mas
desaprovechados. Los avances en temas de tecnologia y ciencia son cada vez mas frecuentes, conocer
y adaptarse a ellos es fundamental para las empresas.

Ecoldgico-Ambiental: sobre este tema se evalla en qué forma el medio ambiente afecta la empresa.
Se toma en cuenta aspectos como cambio climatico, reciclaje, politicas medioambientales, riesgos
naturales, contaminacion, entre otros.

Legal: este aspecto es uno de los mds importantes, pues se debe conocer todo lo correspondiente a
las leyes que rigen el lugar donde se encuentra la empresa. Factores administrativos, legales y
reguladores como salarios minimos, impuestos, condiciones laborales, ayudas publicas (en este caso
a una pyme), subvenciones, entre otros son fundamentales de analizar para la apertura y operacion

de una empresa.

1.1.6.2 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Una de las herramientas que mas se utilizan para los planes de negocios y planes estratégicos es el modelo de

las cinco fuerzas de Michael Porter. En su libro “Estrategia Competitiva” de (1980) Porter asegura que la

esencia de una estrategia competitiva “consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente”, el cual

incluye tanto la estructura del sector industrial en el que naturalmente compite la empresa, asi como las

fuerzas externas del mismo sector. A partir de esta consideracién, Porter establece cinco fuerzas competitivas

gue determinan el poder competitivo de una empresa dentro de su industria. El objetivo principal de identificar

estas fuerzas yace en que, segln Porter (1980)

“el conocimiento de estas fuentes subyacentes de la presién competitiva marca los puntos fuertes y

débiles de la empresa, refuerza la posicién en su sector industrial, aclara las dreas en donde los

13



cambios de estrategia pueden producir los mejores resultados y sefiala las areas en donde las
tendencias del sector industrial prometen tener la maxima importancia, sea como oportunidades o

como amenazas” (p. 35)

Las cinco fuerzas competitivas establecidas por Porter son:

1. Poder negociador de los clientes: de acuerdo con Porter (1980), los clientes estdn en la constante
busqueda de precios bajos, productos y servicios de mayor calidad, asi como servicios adicionales que
creen mavyor valor. Mullins, Walker, Boyd y Larréché (2007) concuerdan con Porter, creen que esta
blusqueda puede llegar a afectar la competencia dentro de una industria puesto que son los
compradores los que “ponen frente a frente a los proveedores individuales en su esfuerzo por obtener

éstas y otras concesiones” (p.90).

Adicionalmente Mullins et al (2007) explican que “el grado en que los compradores tienen éxito en sus

esfuerzos de oferta depende de varios factores” (p.90), entre los cuales estan:

a. Elgrado de concentracion de los compradores.

b. Costos de cambio que reducen el poder de oferta del comprador.

c. Laamenaza de una integracion inversa, con lo que se mitiga la necesidad del proveedor.

d. La importancia del producto para el comprador: cuanto mayor es la importancia, menor es su
poder de oferta.

e. Rentabilidad del comprador: silos compradores obtienen bajas utilidades y el producto de que se

trata es una parte importante de sus costos, entonces la oferta serd mas agresiva.

2. Poder negociador de los proveedores: a diferencia del poder negociador de los clientes en donde estos
buscan precios bajos, el poder negociador de los proveedores se ejerce “principalmente a través del
aumento de precios” (Mullins, et al., 2007). El impacto que puede tener este poder dependera del
numero de proveedores del producto o servicio. El poder del proveedor aumentara si el nimero de
proveedores disminuye, pues “su producto representa una porcion grande del valor agregado del
comprador” (Mullins, et al., 2007). Por otro lado, si el nimero de proveedores es grande, seguin Porter
(1980) la existencia de productos o servicios sustitutos a un precio accesible es inminente, por lo que
el insumo no es importante para la empresa o no es diferenciado, el poder de negociacién del

proveedor disminuye.
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Amenaza de entrada de nuevos competidores: si las barreras de entrada a una industria no son
accesibles, entonces, es menos atractiva. De acuerdo con Mullins et al. (2007), “los nuevos
competidores agregan capacidad a la industria y llevan con ellos la necesidad de ganar participacién

en el mercado, con lo cual hacen mas intensa la competencia”

Segun estos autores, la entrada es mas dificil bajo las siguientes circunstancias:

e Cuando estén presentes economias de escala y aprendizaje fuertes.

Si la industria tiene grandes necesidades de capital al principio.

Cuando existe una fuerte diferenciaciéon de productos entre los competidores actuales.

® Sies particularmente dificil ganar distribucién.

Amenaza de entrada de productos sustitutos: relacionado al punto anterior, un mercado sera menos
atractivo si hay muchos productos sustitutos o cuando son mas avanzados tecnoldgicamente o
presentan precios mas bajos. Segin Mullins et al. (2007) “los productos sustitutos ponen un techo a
la rentabilidad de una industria al limitar el precio que se puede cobrar, en especial cuando la oferta
es mayor que la demanda”. (p.91)
Rivalidad entre Competidores: segin Porter (1980), la rivalidad entre los competidores se presenta
cuando “uno o mas de los competidores sienten presion o ven la oportunidad de mejorar su posicién”
(p.36) Cuando uno de los competidores realiza algo para mejorar o proteger su posicién la rivalidad
entre ellos aumentan, por lo que las empresas se convierten mutuamente dependientes: lo que una
hace afecta a la otra, y viceversa. (Mullins, et al., 2007). Por lo general, la rentabilidad disminuye
cuando aumenta la rivalidad, la cual es mayor bajo las siguientes condiciones. (Mullins et al. 2007):
e Existe una intensidad de inversidn elevada, es decir, es grande la cantidad de capital fijo y de
trabajo necesario para producir un délar de venta.
® Existen muchas empresas pequefias en una industria o no existen empresas dominantes.
e Hay poca diferenciacién de producto.
e Es facil que los clientes cambien de los productos de un vendedor a los de otros (bajo costo
de cambio para los compradores).

e Hay un alto costo por cambiar de proveedores (costos de cambio).
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1.1.6.3 Modelo Canvas

De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2010), este modelo es una herramienta para utilizar en un plan de
negocios, la cual consiste en conseguir un concepto simple, relevante y fcilmente comprensible que, a su vez,

no simplifique en exceso el complejo funcionamiento de una empresa.

Asimismo, Osterwalder y Pigneur (2010) establecen 9 médulos, a saber:

1. Segmentos de clientes: Una empresa debe orientarse a uno o varios segmentos de clientes.

2. Propuestas de Valor: El objetivo es resolver problemas de los clientes y satisfacer sus necesidades con
propuestas de valor.

3. Canales: Es la forma como se distribuird o cémo se hard llegar a los clientes la propuesta de valor.

4. Relaciones con los clientes: Son los mecanismos para establecer y mantener relaciones con cada
segmento de clientes.

5. Fuentes de ingresos: Se establece cudles son los ingresos generados por la propuesta de valor.

6. Recursos clave: Se indican cudles son los recursos o activos necesarios para obtener y entregar la
propuesta de valor.

7. Actividades principales: Se enumeran las actividades que son fundamentales para producir y entregar
la propuesta de valor.

8. Alianzas clave: Debido a que algunas actividades se externalizan y algunos recursos se adquieren fuera
de la empresa, es necesario saber cudles alianzas con proveedores, distribuidores y otras empresas
pueden ayudar a esos propdsitos.

9. Estructurade precio: El modelo de negocios exitoso obtiene ingresos y beneficios, cubriendo los costos

sin impedir que los clientes adquieran el producto o servicio.

1.1.6.4 Matriz FODA

La matriz FODA es una de las herramientas mas eficaces para el anadlisis de datos e informacién para la toma
de decisiones, desarrollo de ventajas competitivas y una gran guia de los pasos a seguir en un plan de negocios.
Esta constituye “un excelente epilogo de todo el analisis, tanto interno como externo, al resumir, de forma

conjunta, las principales conclusiones que se derivan del mismo” (Zorita Lloreda, 2015, p. 59)

Esta herramienta consta de dos partes: una donde realiza un diagndstico externo, en el cual se determina los
factores favorables y desfavorables del mercado y su entorno por medio de las oportunidades y amenazas. Y
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otra parte que consta de un analisis interno mediante una perspectiva introspectiva de la empresa en donde

se establecen las fortalezas y debilidades de esta.

A continuacién, se definird los componentes de esta matriz:

- Fortalezas: son aquellos “puntos fuertes”, caracteristicas propias de la empresa que facilitan o
favorecen el logro de los objetivos. Es la ventaja competitiva de la empresa, la capacidad y recursos
con los que cuenta.

- Oportunidades: aquellas situaciones que resultan positivas y favorables en el entorno de la empresay
gue eventualmente podrian beneficiar el logro de los objetivos.

- Debilidades: son aquellos “puntos débiles”, factores que provocan una posicion desfavorable frente a
la competencia.

- Amenazas: aquellas situaciones que se presentan en el entorno, que podrian atentar negativamente

las posibilidades de lograr los objetivos o bien la estabilidad de la organizaciéon

Este analisis proporciona una perspectiva global bastante clara de la situacion actual de la compaiiia, lo cual
permite posteriormente formular una estrategia para plantear las acciones correspondientes a las
oportunidades detectadas, asi como las acciones ante las amenazas, teniendo conciencia absoluta de las

fortalezas y debilidades de la empresa.

Una manera de formular estas estrategias con los resultados de la matriz FODA es mediante una herramienta

que se conoce como Estrategias FODA.

1.1.6.5 Estrategias FODA

Segun el autor Zorita (2015), esta herramienta también conocida como Matriz de Vulnerabilidad o FODA

cruzado cuenta con dos factores:
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llustracion 1.

Matriz de Vulnerabilidad

Puntos
fuertes
DIAGNOSTICO DE
LA EMPRESA
Puntos
debiles

Amenazas Oportunidades
~—  ANALISIS DELENTORNO =

Fuente: Lloreda, E. (2015). Plan de Negocios. Madrid: ESIC Editorial.

Como lo muestra la ilustracién anterior, esta matriz combina los puntos fuertes y débiles de la empresa, es
decir el analisis interno o el diagndstico de la empresa con el anélisis del entorno, esto mediante 4 estrategias

(OBS Business School, (s.f)):

- Estrategias defensivas (FA): se ponen en marcha cuando una empresa contrarresta las amenazas
externas con recursos internos. Algunas veces la defensa consiste simplemente en resistir los retos de
las amenazas.

- Estrategias ofensivas (FO): son todas aquellas que potencian las fortalezas de un negocio
aprovechando un marco especialmente favorable.

- Estrategias de supervivencia (DA): relacionan las debilidades con las amenazas, es decir, los dos puntos
negativos del FODA. En esta estrategia no se fortalece ni se impulsa nada, el objetivo es mantenerse
en el lugar para evitar que la situacidon se torne desventajosa y su posiciéon en el mercado se vea
afectada. Esta estrategia es un buen componente para comprender el lugar de un negocio en relacién
con la competencia.

- Estrategias de reorientacion (DO): tienen como objetivo corregir alguna debilidad o carencia mediante

el aprovechamiento de una oportunidad
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1.1.7 Investigacion de Mercados

McDaniel y Gates (2016) definen investigacion de mercados como la “planeacion, recoleccién y anélisis de
datos relevantes para la toma de decisiones de marketing y la comunicacion de los resultados de este analisis

a la direccion” (p.27).

Categorizan la investigacion en dos: aplicada y pura. La primera la describen como aquella investigacion
aplicada con el objetivo de conocer mejor el mercado meta, descubrir el por qué fallé una estrategia o bien
para reducir la incertidumbre. Por otro lado, definen la investigacion pura como aquella que intenta aumentar

las fronteras del conocimiento, no esta enfocada en un problema especifico.

Asimismo, Malhotra (2008) define la investigacion de mercados como el proceso de “identificacion,
recopilacion, analisis, difusion y uso sistematico y objetivo de la informacién con el propdsito de mejorar la
toma de decisiones relacionadas con la identificacién y solucion de problemas y oportunidades de marketing”
(p.7) El papel principal de las investigaciones de mercados es evaluar las necesidades de informacion y

proporcionar la que sea relevante para mejorar la toma de decisiones de marketing.

1.1.8 Ventajas competitivas

Este concepto fue establecido en 1980 por Michael Porter. Se refiere a una caracteristica Unica y sostenible en
el transcurso del tiempo que no posee cualquier otra empresa que compita en el mismo mercado. Es al final,

la razén por la que los clientes eligen sus productos/servicios antes que a los de la competencia.

Por su parte, Kotler & Armstrong (2013) definen la ventaja competitiva como “la capacidad de una empresa

para actuar de una o varias maneras que los competidores no pueden o no quieren igualar”.

A la hora de determinar la ventaja competitiva, uno de los pasos mas importantes es realizar un analisis de
valor para el cliente, es decir, definir cuales son los beneficios que desean los clientes y cémo perciben ellos el

valor relativo de los competidores.

1.1.9 Posicionamiento

Kotler y Armstrong (2013) definen el posicionamiento como “la posicion de un producto es la forma en que los

consumidores definen el producto con base en sus atributos importantes: el lugar en el que el producto ocupa
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en la mente de los consumidores, en relacién con los productos de la competencia”. También los mismos
autores afirman que: “el posicionamiento implica implantar los beneficios distintivos y la diferenciacién de la

marca en la mente de los consumidores” (p.260).

Asimismo, Ferrel y Hartline (2012) definen el objetivo del posicionamiento como distinguir o diferenciar la

oferta de producto de laempresa de las de los competidores, al hacer que la oferta sobresalga entre la multitud

(p.21).

La estrategia de posicionamiento es vital y basica para el desarrollo del resto de las estrategias de marketing,
ya que se debe lograr de manera eficiente y eficaz transmitir de manera adecuada la percepcion deseada a los

clientes.

1.1.10 Segmentacién de Mercados

De acuerdo con la American Marketing Association (2006), la segmentacién de mercados es el proceso de
subdividir un mercado en diferentes subconjuntos de consumidores que se comportan de la misma manera o

tienen necesidades similares.

Por su parte, Kotler (1984) precisa que la segmentacion de mercados es el acto de dividir un mercado en grupos

bien definidos de grupos de clientes que pueden necesitar productos o mezclas de mercadotecnia especificos.

En un mundo actual tan cambiante con mercados tan diversos: consumidores con diferentes gustos, habitos,
intereses, necesidades, origenes, valores, estilos de vida, etc es imperativo establecer limites que definan el
mercado, para crear de manera enfocada y eficiente el marketing especifico para satisfacer las necesidades

gue demanda el mercado seleccionado.

1.1.11 Mercado Meta

Kotler (2007) define el mercado meta como “el segmento de mercado al que una empresa dirige su programa
de marketing”. Otra definicion del mismo autor, lo determina como “un segmento de mercado (personas u
. . . ~ . ” 4
organizaciones) para el que el vendedor disefia una mezcla de mercadotecnia es un mercado meta”. Ademas,
define el mercado meta como “la parte del mercado disponible calificado que la empresa decide captar”. Asu
vez, define el mercado disponible calificado es el conjunto de consumidores que tiene interés, ingresos, acceso

y cualidades que concuerdan con la oferta del mercado en particular.
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La American Marketing Asociacion (2015) define el mercado objetivo, como “el segmento particular de una
poblacion total en el que el detallista enfoca su pericia de comercializacion para satisfacer ese submercado,

con la finalidad de lograr una determinada utilidad”.

La importancia de establecer un mercado meta esta directamente relacionado con el éxito o fracaso de una
marca, pues teniendo una idea clara de quien es el mercado meta, una empresa puede determinar si su idea

llegard a ser rentable o destacara de otras marcas que buscan llegar a las mismas personas.

1.1.12 Mezcla de Mercadeo

Segun Lovelock y Wirtz (2015), la Mezcla de Mercadeo "consiste en los ingredientes necesarios para crear
estrategias viables que cubran de manera rentable las necesidades de los clientes en un mercado competitivo."

Se compone de ocho elementos a los que se les llama las “8 Ps” del marketing de servicios a saber:

1.1.12.1 Producto de servicios (Flor de Servicio)

Los servicios complementarios, denominado, la Flor del servicio, consiste en el producto basico rodeado por
un grupo de ocho servicios complementarios que forman los pétalos que rodean el centro de una flor. Es decir,
“es el componente central que proporciona las principales soluciones a los problemas que el cliente desea

resolver". (p.70)
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llustracion 2.
La Flor del Servicio

Informacién

Pago Consulta

Facturacién Producto Ton.la ik
bésico pedidos

Excepciones Hospitalidad

Cuidado

Fuente: Lovelock & Wirtz. (2009). Mercadeo de Servicio. México: Person Educacion

Este esquema visual permite entender los elementos complementarios del servicio que rodean y afiaden valor
al producto bésico. Los servicios complementarios pueden ser de facilitaciéon para dar el servicio o usar el
producto basico (informacién, toma del pedido, facturacién y pago), o de mejora para afiadir valor a los clientes

(consulta, hospitalidad, cuidado y excepciones).

La estrategia que implemente la empresa para posicionarse en el mercado determina cudles servicios
complementarios ofrecer. Una estrategia de calidad por lo general requiere mas servicios complementarios

gue una estrategia de precios bajos.

1.1.12.1.1 Informacién: Los clientes requieren datos relevantes para tomar su decision de compra. La
informacion consiste en instrucciones para adquirir el servicio, horario, precio, instrucciones de uso,
comprobantes. La informacién oportuna y precisa se puede proveer por medio de atencidn al cliente, avisos,

folletos, manuales de instrucciones, videos, redes sociales y pagina web.

1.1.12.1.2 Toma de pedidos: Una vez que el cliente decide realizar la compra, se procede con la aceptacion de

solicitudes, pedidos y reservaciones. La tecnologia permite agilizar este proceso.

1.1.12.1.3 Facturacion: Es un elemento comun en las compras para transmitir de forma clara e informativa los

datos del pago.
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1.1.12.1.4 Pago: El intercambio entre el cliente y la empresa para brindar el servicio se puede realizar por

medio de autoservicio, pago directo o control y verificacién de débito automatico.

1.1.12.1.5 Consultas: Se diferencia de la informacion que implica mayor comunicacién para indagar en las

necesidades de los consumidores para brindarles una solucién personalizada.

1.1.12.1.6 Hospitalidad: Gestos de cortesia y consideracion para los nuevos clientes y fomentar la lealtad de
los antiguos. La hospitalidad se puede dar con saludos, comidas y bebidas, sanitarios y servicios, instalaciones,

servicios de espera, transporte y seguridad.

1.1.12.1.7 Cuidado: Proteccion de efectos personales y articulos adquiridos por los clientes.

1.1.12.1.8 Excepciones: Son servicios fuera de la rutina normal de la prestacion del servicio. Pueden ser pedidos

especiales, solucion de problemas, manejo de reclamos y sugerencias, y restitucion.

1.1.12.2 Distribucion de los servicios

"Implica decisiones sobre dénde y cuando debe entregarse, asi como los canales empleados" (p.23) Los
avances tecnoldgicos han permitido realizar la entrega tanto de forma fisica como electrdnica. La distribucion
se puede realizar cuando el cliente va a la empresa que ofrece el servicio, la empresa del servicio va al cliente

0 ambos realizan la transaccion a distancia.

1.1.12.3 Fijacion de precios y Administracion de ingresos

"La estrategia de fijacion de precios es el mecanismo financiero a través del cual se genera el ingreso, con el
fin de compensar los costos del encuentro del servicio y crear un excedente de ganancia"... "Se toma en cuenta
factores como el tipo de cliente, el momento y lugar de entrega, el nivel de la demanda y la capacidad

disponible." (p.24)

1.1.12.4 Promocion y educacion

"Este componente tiene tres papeles fundamentales: proporcionar la informacion y consejos necesarios,
persuadir a los clientes meta de los méritos de una marca o producto de servicio en particular y animarlos a

actuar en momentos especificos." (p.25)
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1.1.12.5 Proceso

"El disefio y administracion de los procesos de servicio, que son fundamentales para crear el producto de
servicio y para determinar la experiencia del cliente" (p. 257). La elaboracién de diagramas se aplica como una

herramienta para entender, documentar, analizar y mejorar los procesos de servicio.

1.1.12.6 Entorno fisico

"Se relacionan con el estilo, la apariencia del ambiente fisico y otros elementos que experimentan los clientes

en los sitios donde se entregan los servicios" (p. 299)

1.1.12.7 Administracion del Personal

"La calidad del personal de una empresa de servicios, en especial la de los que trabajan en puestos de contacto
con el cliente, tiene un papel fundamental en la determinacién del éxito de mercado y en el desempefio

econdmico" (p.338)

1.1.12.8 Productividad y calidad

"Ofrecen un potencial poderoso para incrementar el valor para los clientes y para la empresa" (p.441)

1.1.13 Balance de situacion

Ross (2010) define el balance de situacion como “un medio conveniente de organizar y resumir lo que posee
una empresa (sus activos), lo que adeuda (sus pasivos) y la diferencia entre los dos (el capital de la empresa)

en un punto determinado en el tiempo.” (p.20)

1.1.14 Flujos de Efectivo

Los flujos de efectivo son una de las herramientas mas importantes de la informacion financiera. El flujo “quiere
expresar la diferencia entre el nimero de unidades monetarias que entray la cantidad que salié.” (Ross, 2010).

Tiene tres componentes: el flujo operativo, gastos de capital y cambios en el capital de trabajo neto.
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1.1.15 Estados de Cuenta

Seglin Ross (2010) el estado de resultados mide el desempefio durante cierto periodo, por lo comun un

trimestre o un afio- La ecuacién del estado de resultados es:

Ingresos- Gastos = Utilidad.

1.1.16 Cuadro de mando integral

Segun Zorita (2015) mencionar la importancia de incluir un capitulo en el que se incluyan las posibles

estrategias de contingencia en caso de que no se lleguen a alcanzar los objetivos deseados. El incluir un plan

de contingencia con los posibles riesgos y soluciones ayudardn a ganar la confianza de los posibles

inversionistas. Por lo cual el plan de contingencia debera contar con herramientas que permitan medir y

afrontar esos riesgos.

Uno de esos modelos es el Cuadro de Mando Integral: “es una herramienta muy utilizada para contribuir a que

una empresa alcance sus objetivos financieros al vincularlos a objetivos estratégicos especificos derivados de

su modelo de negocios” (Thompson 2012, (p.31)

Segln Fernandez (2001), el Cuadro de Mando Integral contiene siete elementos claves a seguir:

1.

Definir la misidn, vision y valores de la empresa, puesto que la estrategia de la organizacion
solo sera consistente si estos se han definido.

Las perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Las perspectivas, segin Fernandez, son las
dimensiones clave en una organizacion, y los objetivos se categorizan segun estas
perspectivas.

Propuesta de valor al cliente donde se mencionan tres formas diferentes en las que una
empresa puede diferenciarse de las demas, ya sea mediante liderazgo de producto, relacion
con el cliente y excelencia operativa.

Indicadores y sus metas con el fin de evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Estos pueden ser indicadores de resultados o indicadores de causa.

Iniciativas estratégicas: que son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la
consecucién de los objetivos estratégicos.

Responsables y recursos: Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener un responsable.

Evaluacion subjetiva
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1.1.17 Descripcidn de la investigacion

La autora Marcela Benassini (2009) define la investigacién descriptiva como “aquella que busca definir con
claridad un objeto, el cual puede ser un mercado, una industria, una competencia, puntos fuertes o débiles de
empresas, algin medio de publicidad o un problema simple de mercado.” En este tipo de investigacién se

|u

busca establecer el “que estd ocurriendo, como vamos'y donde nos encontramos”. Asi como la generacién de
datos de primera mano para realizar después un andlisis general y presentar un panorama del problema.

(p.45).

La investigacidn por realizar se adhiere a un paradigma sociocritico, el cual segin Zeleddn y Ugalde (2017) “se
interesa por conocer y comprender la realidad para transformarla. Implica al sujeto a partir de la autoreflexion
para lograr un fuerte compromiso por el cambio y la mejora de los entornos en donde se desarrolla el estudio.”

(p. 46).

El enfoque de la investigacidn sera de caracter mixto, en donde se usaran tanto el enfoque cuantitativo como
el cualitativo, esto con el fin de realizar inferencias y entender mejor el fendmeno en estudio. Se hara uso de
datos cuantitativos como encuestas y datos estadisticos brindados por la empresa y por fuentes secundarias.
Las encuestas se realizan con el fin de conocer la intencién de compra, poblacién de estudio, costos, demanda,
posibles competidores, conocimiento de la poblacion de la problematica que existe respecto al sobrepeso y
obesidad. Estas serdn tabuladas y analizadas que permitirdn contar con mas informacién de utilidad para la

elaboracién del plan de negocios.

Se llevard a cabo una investigacién aplicada segln su finalidad, ya que se plantea resolver problemas practicos

y transformar sus condiciones.

Con la finalidad de obtener los datos primarios, se recurre a técnicas de investigacién descriptivas y
exploratorias que permiten recopilar y analizar informacién de los clientes potenciales. Las herramientas

descriptivas utilizadas son la elaboracién de un benchmarking, encuestas y entrevistas con expertos.

A continuacion, se definen las herramientas a utilizar:
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Benchmarking:

Benchmarking, punto de referencia en espafiol, segiin Balm (1996) “es la actividad de comparar los propios
procesos contra la mejor actividad similar que se conozca, de forma que se establezcan objetivos desafiantes,
verdaderos retos, pero alcanzables, y se implemente un curso de accién que permita a la organizacion de forma

eficiente convertirse y mantenerse como el mejor”.

Encuesta:

|II

Segln McDaniel y Gates (2016), la investigacion por encuesta es el “uso de un cuestionario para recopilar
hechos, opiniones y actitudes; se trata de la forma mas popular de recopilar datos primarios.” Los datos se

obtienen realizando un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una muestra representativa.

1.2 Conceptos de la Industria de Centro de Rehabilitacion

1.2.1 Industria del Wellness a nivel internacional

El Wellness Global Institute (GWI) en su pagina principal describe el wellness o bienestar como: “la busqueda
activa de actividades, elecciones y estilos de vida que conducen a un estado de salud holistico” (GWI). Una de
las principales ventajas de la industria del Wellness, es que, al ser un concepto tan amplio, engloba muchos
subsectores, como la nutricion, el cuidado del cuerpo, el deporte, el turismo, la tecnologia y la medicina. Por
lo cual el centro de rehabilitacién planteado en el proyecto cae sobre varias ramas del Wellness que se detallan

mas adelante.

Por otro lado, el indice “Global Health & Wellness Thematic Index”, que abarca compafiias dentro de los
sectores antes mencionados, se encuentra en maximos histéricos. Desde su principio, en el afio 2010, se ha
dado un crecimiento de este indice de mas de un 230%, mientras que, en el mismo periodo, el indice de la
bolsa americana, S&P 500, registra un aumento del 141%. Como se puede ver en el grafico 1, en los Ultimos 5
afios, la industria ha avanzado mas de un 60%, superando de esta manera, al indice de la bolsa norteamericana

antes mencionado.
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Grafico 1:

Comparacion de los indices Global Health & Wellness Thematic Index y S&P 500, 2015 - 2019

@ Indxx Global Health & Wellmess Thematic Index S&P 500

220%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Bloomberg

1.2.1.1 Antecedentes historicos

La industria del Wellness, segin datos del Global Wellness Institute (GWI) en su reporte de Economia Global
de Wellness, octubre del 2018, ha tenido un crecimiento anual del 6.4%, mismo que supera por casi el doble
al crecimiento anual de la economia global, el cual es de 3.6%. En el 2017, esta industria fue valorada en $4.3
trillones, y con los datos mencionados anteriormente, se espera que su crecimiento siga en aumento, cada

afilo mas agresivamente.

Se ha corroborado que se trata de una industria relativamente nueva, ya que su auge se dio a finales de los
90’s y principios de los 2000’s, sin embargo, su mayor crecimiento se ha evidenciado en los ultimos 10
afios. Esto lo evidencia un estudio realizado por la empresa McKinsey y publicado en el 2021 donde estimaron
gue el mercado mundial del wellness supera los 1,5 billones de ddlares, con un crecimiento anual del 5 al 10%.

(Azuara, 2022)

1.2.1.2 Importancia

La pandemia del Covid-19 ha sido critica y ha generado millones de decesos alrededor del mundo, ademas de
las muertes directamente relacionadas con el Covid-19, el aumento en enfermedades adversas por el
confinamiento ha ido aumentando drasticamente también. Segun la OMS, tan solo en el primer afio de la

pandemia, enfermedades como ansiedad y depresién aumentaron 25% (Lopez, 2022).
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Sin embargo, no todo ha sido malo, un punto positivo que se puede extraer de esta tragedia es el incremento
en la concientizacion sobre la importancia de priorizar y cuidar la salud tanto fisica como mental. Segun
McKinsey (2021), “el aumento en el interés de los consumidores, asi como en el poder adquisitivo presenta
enormes oportunidades para las empresas, particularmente porque el gasto en bienestar personal se recupera

después de estancarse o incluso disminuir durante la crisis de COVID-19.” (Azuara, 2022)

El incremento en la demanda de servicios de wellness no sélo representa una oportunidad para mejorar la
salud global, sino una oportunidad enorme para las empresas de aumentar sus ingresos proporcionando estos
servicios. Sin embargo, se debe tomar en cuenta que este mercado se encontrara cada vez mas saturado, lo

que genera la necesidad de ser estratégicos sobre dénde y cobmo compiten las empresas.
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1.2.1.3 Datos estadisticos sobre la industria

En la siguiente tabla se observa el crecimiento que hubo en cada sector de la industria del 2015 al 2017, segun

la subrama.

Tabla 2

Tamaiio del mercado y crecimiento promedio anual de la Industria del Wellness a nivel mundial del 2015 y

2017

Market Size (USS billion)

Average Annual
Growth Rate

2015 2017 2015-2017

Personal Care, Beauty, & Anti-Aging S 999.0 | $ 1,082.9 4.2%
Healthy Eating, Nutrition, & Weight Loss S 647.8 | S 702.1 4.2%
Wellness Tourism S 563.2 | $ 639.4 6.8%
Fitness & Mind-Body S 5420 | $ 595.4 4.9%
Preventive & Personalized Medicine and Public $ 5343 | ¢ 574.8 3.8%
Health

Traditional & Complementary Medicine S 199.0 | S 359.7 40.4%
Wellness Real Estate S 1186 | S 134.3 6.6%
Spa Economy (Spa Facilities) $98.6 (577.6) | $118.8(593.6) 9.8% (9.9%)
Thermal/Mineral Spring S 51.0| S 56.2 5.1%
Workplace Wellness S 433 | S 47.5 4.8%
Wellness Economy > S 4,220.2 6.7%

3,724.4 !

Fuente: Elaboracién propia con datos del Global Wellness

La tabla muestra el aumento sostenido que han tenido las ramas de la industria, sobre todo, la del turismo de

bienestar, asi como las mas relevantes para las ramas donde opera Workout Station y el posible centro.
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Asimismo, la empresa McKinsey en el afio 2021 (Azuara, 2022) publicé sobre las principales dimensiones que

hoy en dia se enfoca el consumidor, estas son:

1. Mejor salud: Va mas alla de las simples visitas al doctor y los suplementos, sino del uso y monitoreo
constante de la salud, servicios remotos de bienestar y una accesibilidad mayor a la informacién.
2. Fitness: con la pandemia se descubrié que no se requiere ir a gimnasio 100% equipados para

mantenerse saludable, basta con un par de pesas. La pandemia ha provocado una revolucion en este

mundo.
3. Nutriciéon: la diversidad de oferta en alimentaciones saludables y alternativas es cada vez mayor.
4, Apariencia: Esta dimension mezcla varios temas: fitness, el cuidado de la piel, disefio de imagen,

procedimientos no quirdrgicos y naturales.

5. Mejor descanso: las cargas de estrés en un mundo tan convulso como el actual ha causado que
aumente la cantidad de personas con problemas de suefio. Priorizar una higiene del suefio adecuada
es primordial. El uso de melatonina y apps para conciliar y monitorear el suefio es cada vez mayor.

6. Mindfulness: El cuidado de la mente ha sido uno de los temas mas importantes para los consumidores
alrededor del mundo, con ello ha crecido el uso de aplicaciones y técnicas de meditacién en diversos

mercados, apps como Balance, FitMind, Calm, han surgido para ayudarnos en este aspecto.

1.2.1.4 Panorama mundial sobre los principales centros de wellness.

Segun la revista El Economista, una de las compafiias mejor valoradas en la industria del wellness, a razén del
valor de su accion en la bolsa, es la cadena estadounidense Planet Fitness, operadora de gimnasios. Esta cadena
cuenta con mas de 1700 establecimientos, casi el 100% de estos establecimientos se encuentran en Estados

Unidos, lo que significa que la mayoria de sus ingresos procede de este pais.

Desde que la empresa se hizo publica en la bolsa en el afio 2015, el precio de sus acciones ha crecido en mas
de un 400%. Para el afio 2019, la empresa generd ganancias de alrededor de 140 millones de ddlares, lo que
representa un aumento del 60% en comparacién a las ganancias generadas durante el 2018. Estos numeros
nos habla del gran crecimiento que tienen las empresas que se encuentran dentro de la industria y también
nos deja ver que en este momento es cuando mas auge han tenido este tipo de empresas, ya que, cada vez
mas, el comportamiento de las personas va dirigido hacia un estilo de vida saludable y cuidar mas no solo su

salud fisica, sino también su salud mental y espiritual.
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Segun la pagina web Costa Rica Azul, en su reportaje del 18 de septiembre de 2019, titulado “Los 7 mejores
centros de bienestar y fitness del mundo”, cada vez mas las personas giran su atencién a cuidar su cuerpo de
una forma integral, en donde ya no solo el fisico es importante, si no que aspectos como la alimentacion, el
suefio y la salud mental son de igual importancia, y las personas estan dispuestas a invertir para mejorar estas
areas en sus vidas. Dentro de los centros mencionados en este reportaje figuran centros vacacionales de lujo,
clinicas de suefio, centros para ayudar a las personas a bajar de peso, centros de meditacion y centros de

ejercicio.

Los datos anteriores muestran que existe en el mundo un movimiento enfocado en mejorar la calidad de vida
de las personas de una manera integral y abarcando todos los aspectos que esto conlleva. Los datos analizados
del aumento de nuevos centros de bienestar, y el aumento acelerado de las ganancias de las empresas dentro
de la industria, nos revelan que es el mejor momento en la historia, no solo para preocuparse por la salud, si

no para invertir en negocios relacionados con el bienestar y el fitness.

1.2.2 Industria del Wellness en Costa Rica

1.2.2.1 Antecedentes histdrico, comportamiento en los ultimos 5 afios

El Global Wellness Institute en su informe de octubre del 2019, Economia Global para la Actividad Fisica en
Latinoamérica y el Caribe, ubica a Costa Rica entre el top 10 de Latinoamérica y el Caribe en participacién de

mercado en el drea de Actividad Fisica y Fitness y se ubica en la posicién 41 a nivel mundial en el afio 2018.

Por otro lado, la industria del Wellness en Costa Rica también ha capturado el interés en las organizaciones
gubernamentales como el Instituto Costarricense de Turismo (ICT) que, asi como se muestra en la tabla 3 el
turismo de bienestar es uno de los mercados mas grandes y en el cual el pais ve una gran oportunidad. Por ello
el ICT lanzd una estrategia llamada Wellness Pura Vida la cual “tiene como objetivo posicionar a Costa Rica

como un destino de bienestar con sello tico.” (Sa As, 2017)

En los Ultimos 5 afios la cantidad de turistas que visitan el pais ha venido en aumento y la mayoria de ellos
vienen con el fin de vacacionar, recreo y ocio. Asi como se muestra en la siguiente tabla con datos obtenidos

de las encuestas y entrevistas del ICT en los aeropuertos
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Tabla 3

Estimacion de la cantidad de turistas segln motivo principal de visitas Costa Rica

Moti incipal de Ia visita® 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

otive principal de fa visita Turistas % Turistas E Turistas % Turistas E Turistas % Turistas E Turistas %

Total 2427941 1000 2526817 1000 2 G6GO 257 1000 2925128 1000 2959 B69 1000 3016 66T 1000 3139 008 1000

Motivos personales 2140556 w®82 2179813 863 2241180 42 2630514 ess 2715317 o917 273277 905 2977798 o949
Vacaciones, recreo y ocio 1819718 7459 1803744 753 1939288 729 2188 225 741 2288891 773 2237682 742 2511824 800
Visitas a familiares y amigos 238102 9@ 223725 a9 244220 92 IBIIT0 124 294 540 10,0 317799 105 297993 95
Educacién y formacion 28405 1.2 20261 08 19154 0.7 w219 1.2 40824 14 6B BB0D 23 76896 24
Salud y atencidn médica 7904 03 g4 o2 9774 04 13131 o4 18913 06 15801 05 19769 06
Otros molivos personales 46 425 1.9 28142 11 28 T45 14 48 768 1,7 72 349 24 81025 30 71316 23

Negocios y motivos profesionales 287385 18 347 004 137 419 077 158 294614 101 244 552 83 285390 95 161210 51
Conferencias o congresos 38 645 1,6 74018 29 31 164 1,2 32 424 1,1 25 516 0.9 29 382 10 18062 06
Otros motives profesionales 248740 102 272986 108 387913 146 262100 8.0 219036 7.4 256008 &5 143148 46

(Reuniones, ferias o exposiciones)

Fuente: ICT (2021)

Esto evidencia el alto potencial y consumo de la industria wellness que atrae Costa Rica a nivel internacional,

y los beneficios que a nivel pais se podria tener por una mayor cantidad de oferta de centros wellness para

suplir la demanda por los servicios.

1.2.3. Aproximacion tedrica de sobrepeso y obesidad

1.2.3.1 Concepto de sobrepeso y obesidad

En términos médicos la obesidad se define en el capitulo 172 del Manual de Medicina de Harrison, como: “un
estado de masa excesiva de tejido adiposo.” (Kasper et al. 2017, cap. 172). Lo que vendria siendo una alta
composicién de grasa en el cuerpo. Por otro lado, el centro de Control de Enfermedades y Prevencién de
Estados Unidos (CDC 2016) define la obesidad en adultos como “peso que es mas alto de lo que se considera
un peso saludable para una altura determinada.” Para ambos casos los autores estan de acuerdo que el
método que se emplea con mds frecuencia para clasificar la categoria de peso de las personas es el indice de
Masa Corporal (IMC) que equivale a peso de la persona dividido entre la estatura al cuadrado, en kilogramos

y metros.

Asimismo “La obesidad a largo plazo es el resultado de desajustes en el balance energético, en el cual a diario
el consumo energético excede el gasto energético. El balance energético es modulado por muchos factores,

incluido el ritmo metabdlico, apetito, dieta y actividad fisica.” (Delaet, D y Schauer, D. 2010).
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1.2.3.2 Clasificacion del sobrepeso y obesidad

El resultado arrojado por el indice de Masa Corporal (IMC) se coloca en una tabla en la cual un resultado mayor
a 24.9 es una persona con sobrepeso y cada 5 puntos, se pasa a varios tipos de obesidad siendo obesidad

mérbida (nivel lll) un indice mayor a 40. Como se observa mejor en la siguiente tabla:

Tabla 4

Clasificacién categoria de peso y el riesgo de enfermedad

BMI (kg/m2) Clase de Obesidad Riesgo de Enfermedad

Peso Insuficiente <18.5

Peso Saludable 18.5a24.9
Sobrepeso 25.0a29.9 Aumentado
Obesidad 30.0a34.9 Alto

Fuente: Elaboracién propia con datos del Manual de Medicina

Al incrementar el estado de obesidad, el riesgo de enfermedad es cada vez mas alto, por lo cual la calidad de

vida de las personas se vuelve mas delicada y la necesidad de ser tratados es cada vez mds importante.

1.2.3.3 Tratamientos de sobrepeso y obesidad

Para hablar de tratamientos de |la obesidad es necesario saber cudles son las causas de estas. Una de las causas

resulta que:

“La obesidad a largo plazo es el resultado de desajustes en el balance energético, en el cual a diario el consumo
energético excede el gasto energético. El balance energético es modulado por muchos factores, incluido el

ritmo metabdlico, apetito, dieta y actividad fisica.” (Delaet, D y Schauer, D. 2010)

Asimismo, habla de que “la obesidad es un trastorno médico crénico que necesita tratamiento constante y
modificaciones en el estilo de vida. El tratamiento es importante por los riesgos inherentes para la salud, pero

se dificulta porque no hay muchas opciones terapéuticas eficaces.” (Kasper et al. 2017, cap. 172)
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1.2.3.4 Teoria autodeterminacion

Basandose en la teoria de la autodeterminacion o en sus siglas en inglés SDT, se han llevado a cabo estudios
sobre las condiciones necesarias para que se den condiciones aptas para el bienestar. “la motivacién humana,
se basa en la tendencia innata de un individuo para el crecimiento personal, la autoresponsabilidad y el
funcionamiento de alto nivel en linea con la psicologia positiva y las definiciones contempordneas del concepto

de bienestar.” (Thal, KI, Hudson, S, 2017, p.4)

La teoria se basa en tres necesidades basicas: 1. Autonomia, 2. Competenciay 3. Relacién, y en las cuales entre
mas intrinsecas sean las metas y motivaciones incrementa la autodeterminacién de las personas. En el mismo
articulo se describen estas necesidades como: “La autonomia refiere a que puede obrar por criterio propio; la
competencia se describe como una propension a ser eficaz en el entornoy a obtener resultados valiosos dentro
de él; y la relacidn se refiere al deseo humano de sentirse conectado y comprometido con los demas.”(Thal,

KI, Hudson, S, 2017, p.4)

El entendimiento de esta teoria sera clave para el desarrollo del proyecto ya que se busca dar tratamiento a

una enfermedad crénica a un largo plazo.

1.2.4 Sobrepeso y obesidad en Costa Rica

1.2.4.1 Habitos del consumidor costarricense

Los habitos son otro de los factores que involucran una buena salud en las personas. Uno de ellos son los
hébitos alimenticios, ya que la ingesta de alimentos es una de las fuentes mas importantes de energia que

obtiene el cuerpo.

“Los habitos alimenticios de Costa Rica se distribuyen en el 32% de las grasas, el 55% de los carbohidratos y el
13% de las proteinas. Esto contrasta con las recomendaciones internacionales del 38% de carbohidratos, el

25% de proteinas y el 12% de grasas y azlcares.” (Euromonitor International, 2011)

De lo anterior se desprende que la ingesta de alimentos en la poblacion costarricense se separa por mucho de
las recomendadas. El consumo de comidas rdpidas ha aumentado, asi como han aumentado la cantidad de

estos establecimientos en Costa Rica sobre todo en la Gran Area Metropolitana. En el 2009 la industria de
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comida rdpida llegd a tener un valor de cincuenta y nueve millones de délares. (Euromonitor International,

2011)

En relacion con el deporte, el mismo estudio de Euromonitor menciona cémo practicar ejercicio y verse bien
en el 2009, y esta practica se volvid un factor social importante entre las personas. A su vez habla del aumento
de centros de recreacion y deporte. (Euromonitor Intrenational, 2011 p.47) Esto es una buena sefial ya que

dentro de los habitos de las personas jévenes hay una preocupacion por mantenerse mas activos.

1.2.4.2 Sobrepeso y obesidad en Costa Rica:

En cuanto a la obesidad en Costa Rica los nimeros no dejan de sorprender y estos se pueden evidenciar en el
estudio de las tendencias del indice de masa corporal en Costa Rica de 1975 al 2014, en cual se habla de cémo
la obesidad y el sobrepeso constituyen uno de los mas graves problemas de salud publica. Asimismo, evidencia

como en las ultimas cuatro décadas

“...en Costa Rica el sobrepeso se incrementd en un 44,9%. La obesidad total lo hizo en un 276,2% pero
en cambio la obesidad madrbida aumentd brutalmente en un 1000%, es decir, la tasa subio diez veces
mads en el transcurso de esos cuarenta afios. La suma de sobrepeso y obesidad fue de 47,3% en 1975
y para el afio 2014 subid a 62,8% lo que equivale a un incremento de 32,7% durante el lapso

estudiado.” (Evans y Pérez. 2016 p.159)

Esto representa un incremento bastante significativo, que a su vez involucra un gran sector de la poblacion. El
estudio menciona la evolucién de la obesidad no solo en Costa Rica sino también en otros paises del mundo
como Estados Unidos, México y Australia que tienen porcentajes de poblacion obesa alta. Es un problema que
trasciende mas alld de las fronteras y afecta a muchas sociedades alrededor del mundo. En otro estudio
realizado por Euromonitor International en el 2011, pronostica que para el 2020 Costa Rica va a ser uno de los
paises con mayor obesidad en América Latina, esto a causa de los habitos de consumo de la poblacién
costarricense a medida que “los alimentos ricos en grasas saturadas se vuelven mas disponibles, las dietas se
vuelven mas pobres, y si contindan los altos niveles de pobreza y los estilos de vida menos activos, la obesidad

seguird aumentando en el periodo pronosticado.” (Euromonitor International 2011, p.46).

Por otro lado, la Caja Costarricense del Seguro Social gasto alrededor de cinco millones de colones para atender
a una persona con obesidad en el 2014, y los gastos por enfermedades como la hipertension que también es

asociada a las personas con este padecimiento fue a inicios de los 2000 un gasto importante. (Ramirez, 2016)
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Por lo cual la obesidad llega a ser un problema social de suma importancia y que se debe atender, ya que

ademas de ser un problema de salud trae consigo consecuencias econdmicas importantes.
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Capitulo II: Macroentorno y microentorno en el que opera la empresa

Workout Station S.A

En el siguiente capitulo se describe el macroentornoy microentorno en el que opera Workout Station asi como
parte de la descripcidn de la empresa y su situacion. Esto con el fin de tener un panorama mas claro y asi poder

elaborar una propuesta mas completa y asociada a la realidad de la empresa.

2.1 Descripcién del macroentorno de la empresa

2.1.1 Analisis PESTEL

El andlisis PESTEL es el estudio que contempla el aspecto politico, econémico, sociocultural, tecnoldgico,

ecoldgico y legal del entorno en el que se desenvolverd la empresa. A continuacién, la descripcion de estos.
2.1.1.1 Factores Politico-Legal

El Centro de Rehabilitacién para personas con Sobrepeso y Obesidad integra cuatro grandes areas en sus
servicios: evaluacion médica, nutricién, apoyo psicoldgico y programas de entrenamiento fisico. Cada uno de

ellos bajo la normativa vigente para los efectos de cada actividad.

Tanto para el servicio de evaluacion médica, como la parte nutricional, asi como los profesionales que daran
soporte en el drea psicoldgica y emocional, cada uno de los especialistas deberan estar propiamente inscritos
en sus respectivos colegios, portar su codigo especifico para dar atencién a los clientes del Centro de

Rehabilitacion para personas con Sobrepeso y Obesidad.

La empresa Workout Station se dedica a brindar un espacio de entrenamiento fisico para que sus clientes se
sientan motivados a vivir una vida mas saludable. Por la naturaleza del negocio, Workout Station se categoriza
dentro de lo que se conoce como Centros de Acondicionamiento Fisico (CAF), el cual en el Decreto N°33532-S
publicado en la Gaceta N°17 del miércoles 24 de enero del 2007, define como “establecimientos cuya funcién
se relaciona con el ejercicio fisico, salud, deporte, rehabilitacion y la recreacién, que ejecutan actividades
relacionadas con entrenamiento en planes y programas de ejercicios individuales y colectivas, cuyo fin es

mejorar y mantener la aptitud fisica de los clientes” (ICODER, 2020)
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El Decreto N°33532-S, también conocido como “Manual de Normas para la Habilitacion de Centros de
Acondicionamiento Fisico” es la normativa en la cual tanto Workout Station, como el drea de entrenamiento
fisico del Centro de Rehabilitacion para personas con Sobrepeso y Obesidad deben regirse, asi mismo en el
articulo 2 de este manual se determina que “El Ministerio de Salud velard por la correcta aplicacion del

presente Manual de Normas”. (Azofeifa, 2020).

El objetivo de este manual es establecer los requisitos minimos estructurales y sanitarios que deben tener los
centros de acondicionamiento fisico para brindar sus servicios y debe ser cumplido por todos los
establecimientos dedicados a estos servicios para adquirir el certificado de habilitacién del Ministerio de Salud.
Uno de los requisitos mas importantes que tiene este manual es que debe contar con un director de programa
que se encarga de realizar las evaluaciones fisicas a los nuevos clientes, elaborar los programas de
entrenamiento para los clientes, realizar reevaluaciones para cambiar el programa de entrenamiento,
supervisar a los instructores entre otras. Este director de programa debe de tener un titulo universitario en

carreras de ciencias del deporte.

En el aflo 2014, el Ministerio de Salud afadié dentro de los requisitos indispensables para los CAF, la necesidad
de contar con un especialista en terapia fisica para poder brindar sus servicios al publico con el fin de

proporcionar mayor seguridad a los clientes de estos centros.

Otro requisito que solicita el manual es que todos los entrenadores dentro del establecimiento, que ejerzan
la funcidon de instruir y hacer planes de entrenamiento a los clientes, deben de tener cursos avalados por el
ICODER o titulos que certifiquen sus conocimientos para llevar a cabo esta labor. Ademds, este manual también
exige que los establecimientos tengan un botiquin con medicamentos e insumos basicos para atender alguna
eventualidad en las instalaciones, entre los requisitos que se establecen estdn, la iluminacion de las

instalaciones, la ventilacidn, las condiciones del piso, entre otras.

2.1.1.2 Factores Economicos

2.1.1.2.1 Tasas de interés

La tasa basica pasiva es un promedio de las tasas de captacidn en colones de las entidades financieras a plazos

de 150 a 210 dias. Los bancos y financieras utilizan esto como base para fijar sus tasas de interés.
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La tasa basica pasiva durante el afio 2020 tuvo una tendencia a la baja, registrando en el mes de noviembre la
tasa mads baja en los registros digitales del Banco Central de Costa Rica (BCCR) que datan del 2009, donde se

colocd en 3.25%, para este afio la tasa bdsica pasiva tuvo un promedio de 4% anual.

Para el 2021, la tendencia marcada el afio anterior parecer ser la misma, para los primeros 90 dias del afio,
esta tasa tiene un promedio de 3.47%. Segun proyecciones del Grupo Acobo para un reportaje del Semanario

Universidad, para el 2021 esta tasa se situard en 3.80% (Flérez-Estrada, 2021)

Lo anterior, segun explica Luis Diego Herrera, economista de Grupo Acobo, en la nota para el Semanario
Universidad, se debe a que las tasas de interés han mostrado una tendencia a la baja desde el 2019. En una
comparacién entre noviembre del 2020 y contra diciembre del 2019 “se aprecia la Tasa Bdsica Pasiva (TBP) se
ha reducido en 2,35 puntos porcentuales (p.p.) y la Tasa Efectiva en Ddlares (TED) en 0,64 p.p. Este
comportamiento se explica por el financiamiento del Gobierno Central, que se ha realizado sin presionar las
tasas de interés, por la reduccién de la Tasa de Politica Monetaria (2,0 p.p. en igual periodo) y por el poco

dinamismo de la demanda de crédito” Esto Ultimo explicado por la situacion actual de la pandemia COVID-19

Segun Herrera, el Ministerio de Hacienda “ha sido capaz de financiar sus necesidades en el mercado local sin
presionar las tasas de interés locales, ayudado por endeudamiento externo y por algunos recursos que tenia
depositados en el Banco Central. La captacién anual en el mercado primario se ha concentrado en colones y

principalmente con vencimientos en 2028, 2020 y 2021fFlérez-Estrada, 2021)

2.1.1.2.2 Tipos de cambio

Al cierre del 2020 el tipo de cambio seguin el Banco Central fue de ¢617.30, es decir, ¢40,81 mas alto que el
precio con el que inicio el afio. El primer trimestre del 2020 el tipo de cambio se mantuvo relativamente estable
en rangos entre los ¢560 y ¢575. Sin embargo, para finales de abril, cuando era evidente el impacto de la
pandemia, el délar comenzé al alza hasta llegar a los ¢617.30, cerrando con una devaluacién de la moneda

nacional del 7.38% frente al ddlar.

La pandemia, la incertidumbre politica y fiscal y el poco flujo de divisas, dado el cierre de fronteras,
restricciones comerciales, la colonizacién de pasivos y la busqueda de refugio mediante ahorros en ddlares

fueron las razones que marcaron el mercado cambiario durante el 2020. (Hidalgo, 2020)
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Con el objetivo de atenuar el impacto econdémico provocado por la pandemia y contrarrestar las secuelas
permanentes de la crisis actual, el BCCR mantiene desde el afio pasado una politica monetaria expansiva y
contraciclica. Sin embargo, especialistas en economia proyectan para el 2022 una depreciacién del colén aun
mavyor debido principalmente a la incertidumbre fiscal e inflacién. Tanto para Workout Station, como para el
Centro de Rehabilitacién, el tipo de cambio es de suma importancia, debido a que los precios estan pactados

en dolares, y un alza o reduccién del tipo de cambio afecta directamente los ingresos mensuales.

2.1.1.2.3 Desempleo

El desempleo se define como aquella situacién donde una persona que estd en condiciones de trabajar, pero
no tiene empleo o lo ha perdido. Durante el 2020, esta tasa se disparé a cifras nunca vistas a nivel mundial y

Costa Rica no fue la excepcion.

Segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) la tasa de desempleo del 2020 cerrd en 20%,
equivalente a 487.675 personas sin trabajo; un aumento interanual de 178 mil personas: 97 mil hombresy 81
mil mujeres. (Madrigal, 2021) Este porcentaje se logré disminuir con respecto a la situacion que se vivia

finalizando el segundo trimestre del 2020 donde la cifra de desempleados equivalia al 24%.

Segln Madrigal (2021), con respecto a la tasa de ocupacion, este cerrd en 49,4% con una disminuciéon de 6,7%
con respecto al mismo trimestre del afio 2019. En el caso de los hombres este indicador fue de 60,4%, en
contraste con la de las mujeres que se estimé en 36,8%. El indicador de los hombres cayd 7,3 puntos, mientras

gue el de las mujeres bajé 5,5 puntos.

Uno de cada cinco trabajadores estaba desempleado en el cuarto trimestre de 2020. A pesar de los fuertes
esfuerzos de mitigacion, se estima que 124.000 personas cayeron en la pobreza con lo cual se elevé la tasa de
pobreza al 13 por ciento en 2020. La crisis también interrumpid la incipiente consolidacion fiscal de Costa Rica

construida sobre importantes reformas en 2018 y 2019. (Banco Mundial, 2021).

2.1.1.2.4 Tasa de crecimiento econdmico

Segun estimaciones del Banco Mundial para el 2020, el Producto Interno Bruto (PIB) del pais se contrajo un
4,6%, siendo esta la mayor caida en cuatro décadas. La baja en la inversidén y en el consumo privado provocado

por la pandemia del COVID-19 fueron las principales causas para esta caida.
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Asimismo, el Banco Mundial proyecta que el PIB para el 2021 crecerd a 2.6%, debido a la mejora de las
condiciones externas y la recuperacién de la confianza de los agentes econdmicos. Conforme avanza la
vacunacion, eliminacién de restricciones de movilidad y comercial y recuperaciéon del turismo, se espera que

para el 2020, el crecimiento sea de un 3.3%. (Banco Mundial, 2021)

2.1.1.2.5 Déficit fiscal

El Ministerio de Hacienda confirmé a mediados de enero del 2021 que para el 2020 el déficit financiero cerré
en 8,3% con respecto al Producto Interno Bruto (PIB), 0,9 puntos porcentuales (p.p.) menos de lo proyectado
tras el impacto de la pandemia. El ministro de Hacienda, para ese periodo, Elian Villegas informd que pese a la
situacion actual producto de la pandemia, Costa Rica obtuvo resultados favorables gracias a la reduccién
significativa del gasto publico, la cual fue de un 2,5% con respecto al 2019. A pesar de los gastos adicionales
producto de la pandemia que ascendieron a ¢294.172 millones, esta reduccion representa ¢198.159 millones,

es decir, 0,57% del Producto Interno Bruto (PIB). (Hidalgo, 2021)

Con respecto a los ingresos totales, se registrd una reduccion del 10,94%, lo que implica ¢586.924 millones,

equivalente a 1,68% del PIB.

Asimismo, la deuda total del Gobierno Central durante 2020 fue de 69,7% del PIB, la cual estd ligeramente por

debajo de la proyeccion inicial y que era de 70,1% del PIB.

Para 2021, especialistas en economia debaten entre un mayor déficit fiscal este afio, proyectado a 8,5% con
respecto al PIB, mientras otros mds optimistas proyectan en un 7% con respecto al PIB siempre y cuando la
regla fiscal se aplique en toda su extensién -para contener el gasto publico -, a la vez que se logran nuevos

ingresos. (Gudifio, 2021).

2.1.1.2.6 Ingreso

En un estudio realizado en julio del 2020, el INEC calculd que el ingreso promedio por hogar era de {891.934
colones mensuales, lo que representa una variacion de -12,2% respecto al afio anterior cuando se ubicd en
#1.016.358. En el ambito nacional el ingreso promedio por salario disminuyd pasando de ¢650.004 en el 2019
a (£560.143 en el 2020, lo que equivale a una baja de 13,8%. (Madrigal, 2020)
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Por zona de residencia, en la zona urbana los hogares registraron un ingreso promedio de ({987.435, mientras
que en zona rural el ingreso fue de 640.997, esto significa 35,1% menos ingresos promedio por hogar en la
zona rural respecto a la urbana. En comparacién al afio anterior, el ingreso promedio de los hogares disminuyo
de forma significativa en ambas zonas: en la urbana cayd 13,7%, mientras en la rural bajé 5,7%, lo que denota
un mayor impacto en los ingresos de los hogares en la zona urbana producto de la emergencia sanitaria.

(Madrigal, 2020).

2.1.1.3 Factores Socioculturales

Los factores socioculturales abarcan desde las creencias, valores, actitudes, formas de vida, hasta los aspectos

demograficos, educativos, estilos de vida, nivel de ingreso, de la sociedad en estudio.

Costa Rica es considerado un pais mestizo, multiétnico, multilingle y pluricultural. La cultura de Costa Rica es
rica, reconocible y variada, pues tiene influencias inicialmente de la cultura indigena y europea, posteriormente
de la cultura afrocaribefia y asidtica. Posee 7 provincias, 8 grupos indigenas autéctonos y una poblacion
5.069.929 de habitantes, donde aproximadamente 40% viven en zona rural y un 60% en zona urbana,
principalmente en el Valle Central. La poblacién del pais crece anualmente a un ritmo de 1.4%, y tiene una

mortalidad baja de 4.3 por cada 1.000 habitantes.

El nivel educativo de Costa Rica es considerado uno de los mejores a nivel latinoamericano, segin datos de la
UNESCO, para el 2018 el nivel de alfabetizacion en Costa Rica fue de un 97.86%. Esto se debe al hecho de que
la educacién se hizo obligatoria y gratuita en 1869 (pagada con creces gracias a los ingresos del pais derivados
del café) y que muchos de sus presidentes habian sido profesores. (Just Landed, s.f). Para el 2020, la inversion

en educacién ascendio al 7.4% del PIB (Salazar, 2020).

El cantén de Santa Ana, lugar donde se encuentra actualmente Workout Station y donde estaria ubicado el
Centro de Rehabilitacién para Personas con Sobrepeso y Obesidad, cuenta con una poblaciéon de 57.378
habitantes. Se caracteriza por ser parte del Gran Area Metropolitana de Costa Rica, y ademds por el alto poder

adquisitivo de su poblacién, asi como su alto indice de desarrollo urbanistico y comercial.

La crisis sanitaria actual vino a cambiar la forma de consumo de la humanidad y en Costa Rica esto no es la
excepcion. Este nuevo habito de consumo comienza a tomar rumbo hacia tendencias mas tecnoldgicas. El sitio
web de la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica (Procomer) enumera cinco tendencias postcovid:

reforzar el e-commerce para agilizar los pagos y la gestion de pedidos, “de la tienda al plato en un clic”, las

43



ventas online de supermercados se triplicaron en los meses de confinamiento, los pagos seran contactless (sin
contacto), tecnologia checkout-free (libre salida), es decir realizar la compra sin tener que pasar a la caja para

realizar el pago y reparto sin contacto. (Procomer, 2020)

Procomer ademds hace mencion que “el auge del teletrabajo, aumento en las compras online, la mayor
conciencia para visitar tiendas fisicas, la preferencia por lo local y la priorizacién por productos de primera
necesidad han marcado una pauta para las empresas exportadoras (y comercios locales), pues son cambios

gue se estan dando en los mercados internacionales y a los cuales es necesario adaptarse.” (Procomer, 2020)

2.1.1.4 Factores Tecnoldgicos

Como mencionan Martinez y Milla (2012, p. 35), los factores tecnolégicos generan nuevos productos y
servicios, ademads de mejorar la forma en que estos se producen y se entregan al usuario final. La tecnologia
estd en constante transformacion y adaptarse a ella es de las principales claves para sobrevivir en estos

tiempos.

La pandemia del COVID-2019 es un claro ejemplo de cémo las empresas o se adaptan répido a las tendencias
tecnoldgicas o sus empresas comienzan en el declive. Con confinamientos y cierres comerciales por mas de 6
meses, la tecnologia se convirtié en el aliado principal para continuar prestando un servicio, aunque este no
fuera de forma presencial. Si bien es cierto, Workout Station utiliza relativamente poca tecnologia, pues es
una metodologia de entrenamientos basada en la practica de movimientos funcionales, naturales del cuerpo,
gue, a diferencia de los gimnasios convencionales, no utilizan maquinas, sino que son clases grupales donde

se trabajan diferentes habilidades y aspectos fisicos.

En una época pre COVID, las herramientas tecnoldgicas utilizada era mayoritariamente para actividades
secundarias de mercadeo y publicidad, sin embargo, a raiz de las restricciones aplicadas a los comercios en
esta crisis sanitaria, la tecnologia jugd un papel sumamente importante en la prestacion del servicio: las clases
presenciales pasaron a ser clases virtuales, se habilitd una plataforma donde los clientes podian llevar control
de las clases y ademas es la herramienta para reservar su espacio en clase. Se puso a disposicion de los alumnos
medios virtuales como Google Meet y Zoom para poder conectarse a las clases desde sus casas de forma
remotay poder seguir realizando ejercicio. El uso de las aplicaciones también es fundamental en estos tiempos

para reservar espacios de clase, asi como manejo administrativo de membresias y estadisticas.
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Para el caso concreto del Centro de Rehabilitacién, es importante tomar en cuenta todas las variables
tecnoldgicasy aplicarlas desde sus comienzos. Serd necesario que todas las dreas (educacién nutricional, salud,
psicologia, entrenamiento fisico, etc) involucradas en el proceso de mejora del paciente cuente con la

tecnologia a la vanguardia y de Ultima generacién, para asi generar un valor agregado a los clientes.
2.1.1.5 Factores Ecoldgicos

Costa Rica se sinénimo de biodiversidad, este pequefio pais representa apenas el 0.03% de la superficie
terrestre a nivel mundial. Sin embargo, cuenta con 4% de la biodiversidad del mundo. El 26% del territorio

terrestre y mas del 9% del maritimo son zonas ecoldgicamente protegidos. (Ortufio, 2013)

El Centro de Rehabilitacion para personas con Sobrepeso y Obesidad, se ubicard en la zona de Santa Ana, San
José, Costa Rica. Esta area se caracteriza por contar con relieves planos y otros mas montafiosos, es rica en
fuentes y manantiales de agua. Del total de hectareas que se conforman dentro del territorio del cantéon de
Santa Ana, un 42,38% se utiliza para uso urbano y otros usos, un 35,86% esta cubierto por areas silvestres
protegidas, y un 8,71% esta dedicado a areas de cultivo, especialmente de café. El clima del cantén de Santa
Ana es tropical de sabana, cuya época seca va desde diciembre hasta marzo, y la lluviosa desde mayo a octubre,
tipico del clima del Valle Central. Cuenta con una temperatura que oscila entre los 15y 26°C, y precipitaciones

gue promedian los 2 016 mm al afio. (Wikipedia, s.f)

El clima, el suelo fértil y la localizacion de Santa Ana, lo hace un lugar ideal donde ubicar el Centro de
Rehabilitacion, no sélo por su cercania con el actual local de Workout Station, sino porque parte de los servicios
fundamentales que ofrecera este Centro serdn senderos donde los clientes puedan caminar, huertas donde

puedan cultivar su propia alimentacion y con opciones cercanas para ejercitarse al aire libre.

2.2 Descripcion del microentorno de la empresa:

2.2.1 Historia

Workout Station (WQOS) es un centro de entrenamiento funcional fundado en el 2015 en Pozos de Santa Ana,
San José Costa Rica. Después de varios afios de estar dando clases en otro centro de entrenamiento los ahora
socios Juan José Moncada, Manuel Moncada y Carlos Vicente se dan cuenta que los clientes que asistian no

estaban recibiendo el servicio ni el trato que merecian. Por lo que vieron una oportunidad de negocio en crear
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su propio gimnasio que diera un mejor servicio y ofreciera mas de lo que los clientes recibian. Muchos de los

alumnos se volvieron amigos y apoyaron a los socios a tomar la decisién de abrir su propio gimnasio.

Por esta razén en busca de mejores condiciones y el know how de los socios, nace la idea y la oportunidad de
abrir su propio negocio y aventurarse en lo que ha sido una empresa exitosa hasta la fecha. Después de buscar
e investigar varios lugares donde instalarse consiguieron para ellos lo que era el sitio ideal, una bodega de
650mts cuadrados ubicada en Santa Ana. La bodega no contaba con bafios y faltaba darle un acabado mas
terminado por lo cual empezaron a trabajar de inmediato. Con los alumnos y amigos abrieron sus puertas al
inicio con solo 30 personas y un par de clases al dia mientras que iban creando el disefio y la marca para ya

poder abrir al publico.

Pocos meses después y a finales de mayo del 2015 hicieron la apertura oficial y poco a poco la gente fue
llegando, gracias a la publicidad de boca en boca se fueron enterando del nuevo gimnasio y por su estilo de
trabajo y sus amplias instalaciones llamaron mucho la atencién de la gente. Hoy en dia mas de 700 personas
han pasado por sus puertas y siguen en constante busqueda de nuevas oportunidades y formas de innovar y

llamar la atencion de los clientes.

La Pandemia vivida en el 2020 ha sido de las paginas mas oscuras de su historia ya que por mandato de
gobierno tuvieron que cerrar sus instalaciones por varios meses. Esto los obligd a innovar y aplicar otras
estrategias para mantener a sus clientes. Dentro de las estrategias la mas exitosa fue la creacion de paquetes
de alquiler. En el cual los clientes podian alquilar equipo del gimnasio y llevarlo a sus clases para seguir
programas de entrenamiento especificos. Asimismo, se inclinaron a la virtualidad ofreciendo varias clases

durante el dia para dar acompafiamiento y mantener a los clientes entretenidos y recibiendo el servicio.

Ya para finales del 2020 el gobierno autorizé nuevamente el funcionamiento de los gimnasios y centros de
entrenamiento bajo un aforo reducido y nuevas directrices. Para poder operar nuevamente era indispensable
tener un reglamento nuevo que incluia las nuevas medidas a tomar y por la cual la administracién tuvo que
hacer varios cambios. Entre ellos: instalar lavamanos en la entrada, reducir el aforo, contar con una aplicacién

para reserva de espacios de clases, la obligatoriedad de lavado de manos y uso de mascarilla, entre otras.

A pesar de ir volviendo a la normalidad y que poco a poco se han eliminado las medidas, alin no se cuentan

con los niveles de clientes que se tenian antes de la pandemia en el 2020.
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2.2.2 Mision

Crear un método y condiciones de entrenamiento innovadoras que cambien el paradigma de la forma en la
gue las personas se ejercitan, buscando un equilibrio entre el entrenamiento fisico y mental, promoviendo de

esta manera una mejor calidad de vida.

2.2.3 Visién

Fomentar una cultura saludable siendo el centro de entrenamiento que logre maximizar las capacidades fisicas
y mentales de cada uno de sus miembros; y poseer los atributos humanos y de infraestructura para

conseguirlo.

2.2.4 Valores

e Disciplina
® Respeto
e Resiliencia

e Empoderamiento

2.2.5 Logo y Slogan

llustracién 3
Logo & Slogan de Workout Station

ACHIEVE

8346-5418 / 8312-9825
WORKOUTSTATION

Fuente: Imagen proporcionada por personal de WOS
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El slogan desde el inicio y que aln se mantiene ha sido en inglés Believe & Achieve que se traduce en espafiol
a Créelo y Alcanzalo. Es un recordatorio para todas las personas que se inscriben que todo lo que ven y creen

pueden alcanzarlo, solo hay que trabajar para ello.

2.2.6 Ubicacion

La empresa esta ubicada en la provincia de San José, canton de Santa Ana vy distrito Pozos. La ubicacion de
Workout Station es clave ya que cuenta con acceso directo a la ruta 27 y sus instalaciones se pueden ver desde
la autopista lo que facilita que muchos de los que transitan por esa carretera pueden observar su logo y parte

de sus instalaciones.

Se encuentra en una bodega industrial de unos 640 mts cuadrados, su tamafio lo hace uno de los mas grandes

de la zona y permite que se desarrolle de muy buena forma la disciplina.

llustracion 4
Interior de WOS

WORKOUTSTATION

Fuente: Imagen proporcionada por personal de WOS

2.2.7 Tamafio y tipo de empresa

Es una pequefia empresa que cuenta con seis empleados. Tres que cumplen su funcion de entrenadores, dos
de ellos, ademas de fungir como entrenadores, también son los administradores y uno encargado del

mantenimiento y limpieza de las instalaciones.
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En Costa Rica la sociedad andnima es el tipo de sociedad mds facil y flexible de obtener. Esta provee una
representacion juridica diferente de los socios lo que permite a estos tener una responsabilidad limitada sobre
la empresa donde no responderan personalmente a las deudas sociales entre otros aspectos por lo que se
escoge este tipo de sociedad para la conformaciéon de la empresa en estudio. Para un gimnasio y sus socios

emprendedores, es la manera mas sencilla para delegar las responsabilidades empresariales

2.2.8 Estructura Organizacional

La estructura organizativa de Workout Station es simple, donde sus tres propietarios supervisan las
operaciones de la empresa con ayuda de pocos empleados, y también ellos tres toman todas las decisiones

importantes de la empresa, como se vera mas adelante.

Este tipo de forma estructural se adapta a empresas pequefias, con pocas reglas y con relaciones informales.
Ademas, su administracion, a parte de las tareas financieras, contables y legales, se basa en una administracion
informal muy simple y nada sofisticada, la llaman "amigable". La estructura simple también es Illamada
estructura de linea y personal, porque el personal administrativo supervisa a los trabajadores de linea, o
también conocido como estructura plana, ya que no hay muchos niveles de jerarquia, como ocurre en Workout

Station, que se vera en el siguiente organigrama.

Socios (Carlos Vicente, Manuel
y Juan José Moncada)

Comunicacién y
Mercadeo(Stephanie Estrada)

Entrenadores(Ana Maria Mantenimiento y Limpieza
Sobrado,Claudio Bolzoniy

Minor Sanchéz) (Gonzalo Zamora)

Workout Station esta constituida por tres socios: Juan José Moncada, Manuel Emilio Moncada y Carlos Javier
Vicente. Como se observa en el organigrama, no hay una persona al mando de los demads, sino que los tres

propietarios estan en la cabeza de la jerarquia.
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e Manuel Moncada: Es el representante legal de la sociedad y se encarga de la parte de infraestructura
y mejoras del espacio.

® Juan José Moncada: Ademds de ser uno de los socios fundadores es el director del programa. Se
encarga de hacer las programaciones de entrenamientos para la poblacién total de alumnos.
Asimismo, es otra de la fuerza de entrenadores que cuenta Workout Station.

e Carlos Javier Vicente: El tercer socio fundador se encarga de la parte administrativa del proyecto.

Adicionalmente, forma parte del grupo de entrenadores.

® Ana Maria Sobrado, Claudio Bolzoni y Minor Sdnchez: Son parte fundamental en las operaciones ya
que son los entrenadores y proveedores del servicio que se brinda.

e Stephanie Estrada: Es la encargada del drea de comunicacion y mercadeo y responde directamente a
los socios.

e Gonzalo Zamora: Es el encargado del drea de mantenimiento y limpieza.

Con una estructura organizativa simple, Manuel, Juan José y Carlos manejan toda la administracion de la
empresa, muchas de las funciones se llevan a cabo por ellos para no incurrir en muchos gastos. Actualmente
la empresa cuenta con tres instructores que son los que imparten las clases regularmente y trabajan bajo

servicios profesionales.

En cuanto a la toma de decisiones, las denominadas pequefias del dia a dia las puede tomar alguno de los tres
duefios sin consultar. Estos se relinen al menos una vez al mes para discutir presupuestos, estrategias de ventas
y tener un reporte mensual donde intercambian ideas y puntos de vista y se toman acciones sobre temas

importantes.

2.2.9 Descripcion general del servicio

Workout Station es un gimnasio de entrenamiento funcional en donde se presta el servicio de clases grupales
o individuales de entrenamiento. Las personas pagan su mensualidad y pueden asistir a una de sus ocho clases
diarias de lunes a viernes, o a una de sus tres clases de los sabados. Las clases tienen una duracidén de una hora
y son dirigidas por uno o dos entrenadores que los acompafiaran y guiaran en todo momento. Todos los dias
las rutinas son diferentes, trabajando diversas zonas del cuerpo y preparando a los clientes para tareas diarias

de la vida y enfocadas en cumplir con los objetivos especificos de cada uno de ellos.
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Workout Station trabaja bajo su propia programacién de entrenamiento que busca ajustarse a las necesidades
generales y especificas de la poblacién de alumnos, asimismo hay un constante intento de crear comunidad y
organizar actividades que ademas de potenciar las capacidades fisicas de los alumnos también exista un
espacio para que los clientes puedan crear relaciones de amistad y asi generar mas adherencia al ejercicio y a

la marca.

2.2.10 Proceso de matricula

El proceso de matricula es sencillo, las personas interesadas en el servicio se les da una semana de prueba
gratis en la cual pueden venir en cualquiera horario y asi experimentar las clases y la experiencia en WOS. Una
vez que el interesado se decide si matricula o no, simplemente tiene que cancelar su mensualidad ya sea por
medio de una transferencia bancaria o pago en las instalaciones. Una vez se hace el pago se da el acceso a la
aplicacién en donde quedan registrados y podran reservar sus clases de ahi en adelante. A los nuevos ingresos
se les dan unas clases de introduccion para agilizar el aprendizaje del cliente y que se sienta mds a gusto y

preparado en el proceso

La aplicacién fue uno de los cambios que trajo la pandemia y que los socios comentan que han tenido muy
buenos comentarios y beneficios, pues permite una mejor comunicacion con los clientes y hace del proceso

de matricula algo mas practico y emocionante para el cliente.

2.2.11 Tarifas

Workout Station cuenta con cuatro tarifas base, en las cuales los clientes tienen la capacidad de escoger segun
su preferencia y disponibilidad. La mas popular es la tarifa llimitada que tiene un costo de $S80. Esto les da
acceso a las instalaciones de forma ilimitada optando por asistir a todas las clases que se ofrecen, asi como
acceso a la programacion adicional de lunes a sabado. Por otro lado, estd la tarifa Limitada que tiene un costo
de $65 en la que los clientes solo tienen acceso al gimnasio y a programas adicionales tres veces a la semana.
El cliente decide que dias de la semana le interesa participar, pero solo dispondra de tres dias. Por otro lado,
estd la tarifa trimestral que tiene un costo de $226, esta opcidn ofrece un descuento y tienen los mismos
beneficios que la mensualidad ilimitada. Por ultimo, estd el “drop in” o las clases individuales que tienen un
costo de S8 esto es para personas que solo quieren asistir una vez o que no quieren comprometerse a una

mensualidad y solo pagar por clase.
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2.2.12 Demografia en Workout Station

Durante los siete afios de historia de Workout Station siempre han mantenido una demografia relativamente

similar en la cual la cantidad de hombres y mujeres ha sido muy homogénea y regular. Un 51% de los clientes

actuales de WOS son mujeres mientras que un 49% son hombres. La edad promedio ronda entre los 25 a 35

afios y viven en zonas cercanas al gimnasio como Santa Ana, Escazu, Ciudad Colén y Belén.

2.3 Matriz FODA

Se presenta el siguiente cuadro con la matriz FODA correspondiente a Workout Station.

Fortalezas Oportunidades
e Ubicacion: Acceso rapido a principales rutas Aumento en demanda de centros de
del pais actividad fisica
® Mas de 7 afios de experiencia Tendencia a busqueda de un estilo de vida
® Recurso humano valioso y de calidad saludable
® Programas Unicos disefiado por profesionales Alto indice de personas con sobrepeso vy
e Variedad de servicios Alimentacién, Nutricidn obesidad en el pais (alta demanda de posibles
y Fisioterapia) clientes)
Alianzas estratégicas con empresas privadas
Debilidades Amenazas
e Parqueo Alta concentracion de competencia de
e Nivel socioecondmico medio-alto para productos sustitutos o complementarios
adquirir el servicio Bajas barreras de entrada
e Cercania con vecinos Capacidad de copiar el modelo de negocio

Estado de la calle y acceso

Limitaciones de aforo vy cierres por
pandemias
Tipo de cambio con respecto al délar

2.3.1 Fortalezas:

Ubicacién: Las instalaciones estan ubicadas en la calle paralela a la ruta 27 por ello cuenta con un acceso rapido

a una de las principales rutas del pais. Asimismo, esto da mucha visibilidad por cuanto las instalaciones se ven

desde la pista.
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Experiencia: El equipo de entrenadores cuenta con mas de siete afios de experiencia dando clases grupales e

individuales. Aplicando distintas técnicas y programas de entrenamiento a cientos de clientes.

Recurso humano valioso y de calidad: El equipo de entrenadores de Workout Station ha sido el mismo desde
que abrieron y esto ha permitido crear muy buenas relaciones entre ellos y sobre todo con los clientes. Estos
reiteradamente sierapre recalcan el buen ambiente que hay en el gimnasio y el apoyo y calidad de los

entrenadores.

Programas unicos disefiado por profesionales: Los programas de entrenamiento en Workout Station estadn
seccionados por ciclos de trabajo. Son programas de alta calidad, con resultados garantizados dado que sus
disefios se hacen especificamente para mejorar las condiciones fisicas de los clientes. Esto permite crear mas

adherencia al ejercicio y comunidad.

Variedad de servicios: Dentro de las instalaciones de Workout Station se puede encontrar distintos servicios
complementarios como consultorios de nutricion y de fisioterapia. Esto permite que los clientes puedan tener
en un mismo lugary al alcance, profesionales que permitirdn conseguir mejores resultados. También se cuenta
con un espacio de alimentacién en donde se pueden adquirir batidos y comidas saludables sin la necesidad de

salir de las instalaciones.

2.3.2 Oportunidades:

Aumento en demanda de centros de actividad fisica: El aumento de la demanda en centros de actividad fisica
y la gran oferta de centros de entrenamiento en el drea, reflejan que hay un gran publico interesado en centros
de este tipo, potenciando un mayor mercado para poder acceder a nuevos clientes y venderles los servicios

ofrecidos en WOS.

Alto indice de personas con sobrepeso y obesidad en el pais: Como se menciond en la justificacion del trabajo,
el indice de personas con sobrepeso y obesidad en Costa Rica es alto y va en aumento. Habrd un mayor nimero

de personas que serian parte del mercado metay con intencién de mejorar su calidad de vida.

Alianzas estratégicas con empresas privadas: Dentro de las oportunidades se encuentran contar alianzas con
empresas privadas de la zona, asi como residenciales y condominios. Ofreciendo descuentos a sus miembros

y asi aumentar la membresia y afluencia de personas en las instalaciones.
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2.3.3 Debilidades:

Parqueo: Las instalaciones actuales no cuentan con un amplio parqueo lo que limita la cantidad de gente que

puede parquear dentro de las instalaciones y éstos deben parquear en la calle y caminar distancias mas largas.

Cercania con vecinos: Un problema que cuenta la actual bodega es la cercania de viviendas y vecinos. En
algunos casos, suelen tener algunos altercados y discusiones por tema de carros mal parqueados, y nivel del
ruido. Aunque son temas que se han ido solucionando, no siempre se tiene el control y esto llega a interrumpir

parte del servicio.

Estado de la calle y acceso: La bodega tiene una excelente ubicacién, no obstante, para llegar al gimnasio hay
que atravesar unos 300 mts de calle de lastre. En época lluviosa el acceso vial puede llegar a ponerse en malas
condiciones y ha sido razén para que clientes potenciales no matriculen o desistan de continuar puesto que

sus vehiculos presentan dafios y el carro pasa sucio por el polvo.

2.3.4 Amenazas:

Alta concentraciéon de competencia de productos sustitutos o complementarios: Hay una gran variedad de
gimnasios y centros de entrenamiento ubicado en las cercanias de Workout Station. Asi como la apertura de
gimnasios de bajo costo como Smart Fit que llegan a competir a un bajo precio y en ubicaciones comodas para

la gente. Dentro de los principales competidores se ubican los siguientes

e Raw outdoor fithess

e Redemption Fitness

e F45

e Furati

e Mc Gym
e TNT Box

e Rise Performance Center
e Crossfit 506
e Crossfit Snaga

e Smart Fit
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Capacidad de copiar el modelo de negocio: Los gimnasios tienen un alto grado de poder copiar e imitar
modelos de negocios similares ya que se presta un servicio con un objetivo comun, y el tema de permisos es

igual para todos.

Limitaciones de aforo y cierres por pandemias: Quedd en evidencia en el afio 2020 con la pandemia por el
Covid 19, que una amenaza a varios negocios que prestan servicios de forma presencial y con alto contacto
con personas pueden contar con limitaciones frente a cierres obligatorios por parte del gobierno, asi como

pérdida de confianza de la poblacién.

Tipo de cambio: El tipo de cambio es una amenaza que afecta el negocio ya que el alquiler estd en ddlares y
parte de los ingresos son en colones. Por lo cual el tipo de cambio llega a afectar en determinado momento

los ingresos de WOS y estas fluctuaciones pueden variar en cuestiéon de dias.

2.4 Resultados financieros histdricos (a 3 afios fiscales)

Con el fin de tener un mayor entendimiento de la situacion financiera de la empresa, la misma proporciond los
estados financieros histéricos de los ultimos tres afios. En el cual se podran comparar un afo frente a otro y se
evidenciard cémo llegd a afectar la pandemia de Covid 19 a la empresa Workout Station en el 2020. Se
mostrard el Balance de Situacion, Flujo de Caja del Proyecto y el Estado de Resultados para los afios 2019 al

2021.

55



2.4.1 Balance de Situacion

Workout Station S.A

Balance de Situacion

Al 31 de Setiembre

Afio 2019 2020 2021

ACTIVOS

Activos Corrientes

Efectivo/Bancos (90%) $11,600.52 $5,679.19 $11,179.99
Cuentas por cobrar (10%) $1,288.95 $631.02 $1,242.22
Total activos corrientes $12,889.46 $6,310.21 $12,422.21

Activos fijos

Mobiliario y Equipo $59,640.50 $59,640.50 $59,640.50
Depreciacion Acumulada Equipos (S5,687.94) (55,687.94) (55,687.94)
Total activos fijos $53,952.56 $53,952.56 $53,952.56
TOTAL ACTIVOS $66,842.02 $60,262.77 $66,374.77
PASIVOS

Pasivo corrientes

Cuentas por pagar $10,056.52 $11,993.20 $10,967.00

Total pasivo corriente $10,056.52 $11,993.20 $14,329.23

Pasivo no corriente

Deuda a largo plazo $4,386.89 $2,292.91

Total pasivo no corriente $4,386.89 $2,292.91

TOTAL PASIVOS $14,443.41 $14,286.11 $14,329.23
PATRIMONIO

Aporte de los socios $45,000.00 $45,000.00 $45,000.00
Utilidades netas retenidas $7,398.61 $976.66 $7,045.54
TOTAL PATRIMONIO $52,398.61 $45,976.66 $52,045.54

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $66,842.02 $60,262.77 $66,374.77




2.4.2 Estado de Resultados Flujo de Caja del Proyecto

A continuacion, se presenta el Estado de resultados para los periodos del 2019 al 2021 que fue proporcionado

por los duefios.

Workout Station S.A

Estado de Resultados

Al 31 de Setiembre

Afio 2019 2020 2021
Ingresos

Por Clientes $126,000.00 $76,500.00 $121,500.00
Por Alquiler $8,400.00 $11,000.00 $7,200.00
Por Mercancia $250.00 $100.00 $260.00
Total de Ingresos $134,650.00 $87,600.00 $128,960.00
Costo de la mercaderia vendida $33,953.22 $22,026.26 $31,241.45
Utilidad Bruta $100,696.78 $65,573.74 $97,718.55
Depreciacion $5,687.94 $5,687.94 $5,687.94
Gastos de ventas $500.00 $1,000.00 $300.00
Gastos de administracién $83,293.86 $55,347.00 $80,931.01
Total de gastos de operacidn (OPEX) $89,481.80 $62,034.94 $86,918.95
EBIT $11,214.98 $3,538.80 $10,799.61
Gastos Financieros $2,510.74 $2,510.74 $2,510.74
UAI $8,704.24 $1,028.06 $8,288.87
Impuesto de renta $1,305.64 $51.40 $1,243.33
Utilidad Neta $7,398.61 $976.66 $7,045.54

Nuevamente se puede apreciar el efecto que tuvo la pandemia en el Estado de Resultados de Workout Station
S.A. Se aprecia como en el afio 2020 se logré igual contar con cierta ganancia y no llegar a pérdidas producto
de una disminucion importante en los gastos operativos en mas de veinticinco mil délares. Si bien los ingresos
se vieron golpeados considerablemente, la administracién de los gastos permitié un buen manejo de la

pandemia. Por otro lado, se aprecia cémo si bien los ingresos para el 2021 aumentaron, aun no se llegd a los
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mismos que se tenian antes de la pandemia, no obstante, el manejo del gasto se mantuvo, logrando ser mas

eficientes y cortar gastos que no eran del todo necesarios.

En conversaciones con los propietarios estos se encuentran optimistas para el 2022 en cuanto a ventas. Como
nos mencionan, sobrevivir a la pandemia fue un factor muy importante ya que otros gimnasios de la zona que

eran competencia directa no lo lograron. Al presentarse estos cierres de competencia.
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Capitulo Ill: Andlisis del proyecto basado en el estudio de mercado y sus

necesidades

3.1 Justificacion de la investigacion

El panorama actual de personas con sobrepeso y obesidad en Costa Rica es alarmante. La proporcién de
personas con esta condicién aumento casi cuatro veces en los Ultimos 40 afios, colocando a Costa Rica como

el quinto pais latinoamericano con mas porcentajes de adultos con sobrepeso.

Con base en lo anterior, la presente investigacion de campo tiene como fin tener un mayor entendimiento de
la gravedad de esta enfermedad dentro del pais, comprender cudles son los principales retos de las personas
gue padecen sobrepeso y obesidad, cudles son las herramientas que necesitan para cambiar su estilo de vida.
Adicionalmente, comprender qué es lo que el mercado actual ofrece para estas personas y qué es lo que
Colmena, como primer centro de rehabilitacidén para personas con sobrepeso y obesidad puede ofrecer como

valor agregado y diferenciador de la oferta actual para los potenciales clientes.

Por lo tanto, se abordard el estudio de mercado inicialmente con una investigacion exploratoria, a través de la
cual se recabard informacion de fuentes primarias, secundarias y la entrevista con el experto, con el fin de
contar un panorama mas amplio y profundo de la problematica de las personas con sobrepeso y obesidad en
el pais. Una vez realizada la investigacidn exploratoria se procederd con la investigacion concluyente con la

elaboracién de un cuestionario y presentacion de los resultados
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3.2 Objetivos de la Investigacion

3.2.1 Objetivo General

Realizar una investigacién de mercado del estado actual de la poblacién con sobrepeso y obesidad, asi como
los actuales centros dedicados al tratamiento de esta enfermedad, en los cantones de Belén, Escazu y Santa

Ana, Costa Rica.

3.2.2 Objetivos Especificos

1. Analizar las Fuerzas de Porter en la industria de wellness que se encuentra en Colmena.

2. Reconocer la oferta de los principales centros de rehabilitacidon para personas con sobrepeso
y obesidad en el Gran Area Metropolitana

3. Entrevistar a especialistas en distintas dreas de conocimiento.

4. ldentificar las creencias, gustos y preferencias de los clientes potenciales
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3.3 Analisis Industrial

3.3.1 Andlisis de fuerzas competitivas de Porter

3.3.1.1 Nuevos competidores

Las barreras de entrada son bajas por lo cual la cantidad de nuevos competidores en el pais son altas. Se podria
decir que las Unicas barreras que existen son la necesidad de contar con profesiones para cada una de las areas
gue se trataran en el centro, y también la necesidad de contar con un local, o lugar, que permita unificar a
todos los profesionales bajo un mismo “techo” y en donde se puedan ejercer las actividades que sean
necesarias. El nivel de competencia es bajo ya que actualmente existen pocos centros que ofrecen los servicios
gue proporcionaria Colmena. Sin embargo, esta es una condicién que puede cambiar en cualquier momento

debido a las bajas barreras de entrada con las que se encontré actualmente.

3.3.1.2 Rivalidad entre los competidores

La rivalidad entre competidores es de alta intensidad. Si bien es cierto, no hay muchos competidores directos,
es decir no existen muchos centros que ofrecen todos los servicios en un solo espacio, si existe un gran nimero
de proveedores por separado que pueden dar los mismos servicios. Ademas, las barreras de entrada no son

altas, pero si su nivel de inversién y estudios técnicos.

Después de investigar sobre la cantidad de profesionales relacionados a la salud que existen actualmente en

Costa Rica, se recopild los siguientes datos:

e En el articulo del periddico El Financiero “Gimnasios se recuperan en medio de restricciones,
cierres y aperturas de sucursales” del 20 de marzo del 2021, existen 625 centros de
acondicionamiento fisico, segun la Direccion General de Tributacidn este dato corresponde para
finales del 2020.

e Segun el Colegio de Profesionales en Nutricién de Costa Rica, actualmente existen mas de 2.100
nutricionistas activos.

e Taly como lo menciona el Colegio de Médicos y Cirujanos en su pagina web, el pais cuenta con
17.017 galenos, de los cuales aproximadamente el 60% son médicos generales, asi como lo

menciona el boletin informativo de este mismo colegio, del 27 de setiembre del 2019.
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e Enlapdgina del Colegio de Profesionales en Psicologia de Costa Rica se contabilizan mas de 8.000

psicologos activos, de los cuales 4.053 se encuentran en la provincia de San José.

3.3.1.3 Poder de negociacion de proveedores

En el caso de Colmena, el poder de negociacion de los proveedores es sumamente alto, ya que los proveedores
son los profesionales que estaran prestando sus servicios para que el centro pueda funcionar como tal. Sin
embargo, Colmena también representa un atractivo para estos profesionales, ya que les brinda un espacio en
donde pueden aumentar su cantidad de clientes y pueden también trabajar en conjunto con otros

profesionales para lograr resultados mas integrales en sus pacientes.

3.3.1.4 Poder de negociacion de compradores

El poder de negociacién de los clientes recae en las opciones que tiene cada uno de tratarse en cualquier lugar
gue consideren apto, segun la condicion de cada uno y el tratamiento necesario para mejorar sus condiciones.
En el caso de Colmena, tienen que competir en caracteristicas como precio, calidad de atencién, rapidez y
disponibilidad de las citas. También se debe tomar en cuenta que la competencia es directa, en centros que
ofrecen servicios sumamente parecidos a los de Colmena, e indirecta, ya que los clientes pueden decidir tratar

cada condicién individualmente, con especialistas por separado.

3.3.1.5 Servicios sustituto

Los servicios sustitutos ejercen presién dentro de la industria ya que los consumidores pueden hacer un
balance entre el precio y servicios al momento de realizar su compra. Se puede distinguir varios productos
sustitutos ya que el consumidor podria obtener los servicios por separado. Esto podria adquirir un servicio de
nutricién, doctor, nutricionista, psicélogo y entrenador fisico de forma separada y no bajo un formato integral

como el que propone “Colmena

Actualmente en la zona de Santa Ana se ubican entre veinticinco a treinta gimnasios o centros de
entrenamiento fisico. La mayoria compite por precio, en la zona la mensualidad promedio es de alrededor $90

al mes ofreciendo un servicio muy similar.

Dentro de centros de nutricién, en la zona se ubican varias clinicas, en términos de precio estas estan reguladas

por el Colegio de Nutricionistas, las citas deben tener un costo de no més de 20.000 colones en la Gran Area
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Metropolitana y 15.000 colones en la zona rural, por lo cual su diferenciacién se basa en otros aspectos como

la técnica para obtener las medidas, peso, su grado de estudios y metodologia.

Asimismo, hay otros centros de metabolismo que ofrecen otros estudios clinicos y médicos. A continuacién,

se detalla algunos de estos centros que se ubican en la zona en la cual se estaria estableciendo Colmena:

e Principales gimnasios o centros de entrenamiento:

O

O

O

Raw outdoor fitness
Crossfit Santa Ana
Redemption Fitness

F45

Furati

Rise Performance Center
Mc Gym

TNT

Striking Performance Center

e Centros de Nutricion:

O

O

O

O

Centro de Nutricion Larisa Paez
Health Insiders
Nutri Salud Santa Ana

Fitlife Escazu

Los establecimientos antes mencionados forman parte de la competencia indirecta que tendria Colmena. A

continuacion, se enlista algunos establecimientos que se consideraron como competencia directa para

Colmena, ya que ofrecen servicios o paquetes similares a los que estaria suministrando la empresa en un

futuro:

® Competencia /sustitutos

O KILOSOPHY

O Clinica Dr. Brenes Saba

O Clinica Dr. Joaquin Chang

O Pronokal
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Si bien es cierto, no todos estos comercios se ubican en la misma area en donde estaria Colmena, se consideran
competencia directa o servicios sustitutos debido a que los servicios que ofrecen son similares a los

proporcionados por Colmena

3.3.2 Matriz de estrategias genéricas de Porter

Al ser Colmena un centro integral que va a abarcar las principales areas necesarias para mejorar las situaciones
especificas de cada cliente, se decidid usar una estrategia de diferenciacién, en donde el cliente perciba
exclusividad en el servicio que va a recibir, siendo especializado y hecho a las medidas segun sus necesidades,
y también que abarque las dreas necesarias a trabajar, segun su condicion. Como a los clientes se le haran
programas de alimentacion, ejercicio, psicoldgicos, médicos, entre otros, la empresa estaria incursionando en
los segmentos antes mencionados del sector del wellness, en lugar de enfocarse nada mas en uno solo, esto

por los servicios que se ofreceran para ayudar a los clientes a mejorar sus condiciones.

3.3.3 Benchmarking

3.3.3.1 Oferta de centros de rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad

La oferta de centros de rehabilitacién para personas con sobrepeso y obesidad como concepto (de centro de
rehabilitacién) per se es escaso y poco conocido. Segun la encuesta aplicada, el 93.2% de los encuestados
desconoce de un centro médico de este tipo.
Si bien es cierto, la oferta de centros deportivos, centros médicos, clinicas de nutricién, asi como clinicas y
consultorios de psicologia, apoyo emocional y mental existe alrededor de todo Costa Rica, no existe un solo
centro que integren todas estas variables de manera integral y multidisciplinaria.
A continuacién, se hard una breve descripcion de clinicas en el pais que ofrecen servicios similares a los de
Colmena:

® Clinica Dr. Brenes Saba: Clinica de Metabolismo y Rehabilitacién NutriSport
Ubicada en Rohrmoser, San José, la clinica fue fundada por el doctor Max Brenes Saba, médico internista.
Ademas, posee un Postgrado en Bioquimica Clinica, Diabetes y Farmacologia en la Universidad de Freiburg,
Alemania. Promueve la creacion de la comision de Soporte Nutricional Enteral y Parenteral en 1985 y es asesor
del Departamento de Farmacoepidemiologia, en el drea de Nutricién y Metabolismo CCSS. (Clinica Dr. Brenes
Saba, 2022)

La clinica ofrece los siguiente de servicios:
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Medicina Interna y Metabdlica

o Laboratorio de Fisiologia
o Laboratorio Clinico

o Servicios de Cardiologia
o Servicios de Enfermeria
o Evaluacion Deportiva

o Programa de Ejercicios Individualizados

Los precios de la clinica varian dependiendo de los servicios que el cliente quiera recibir, una primera cita de

valoracion tiene un precio de (¢72.000, otros precios son:
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Tabla 5
Tipos de servicios ofrecidos por la Clinica Dr. Brenes Saba

Descripcién del Servicio Costo
Cita de Control #60.000
Cita de Control + prueba fisica #65.000
Cita de Control + Inbody #80.000
Cita después de examenes (2hrs) {90.000
Programacion personalizada de ejercicios (cada 2 meses) @20.000

Otros examenes:

Calorimetria #40.000
Bandas estimacion caldrica #20.000
Prueba Metabdlica #60.000
Prueba de Esfuerzo 180.000

Fuente: Elaboracidn Propia con datos del sitio web Clinica Dr. Brenes Saba, 2022

La Clinica Dr. Brenes Saba cuenta con una amplia variedad de pruebas y exdmenes médicos complementarios
al chequeo general, lo cual le permite al cliente tener una idea clara de cdmo se encuentra su salud fisica.
Cuenta, ademas, con programas personalizados de ejercicio, sin embargo, no ofrece ningln servicio de

acompafiamiento psicoldgico/emocional.

@® C(Clinica Dr. Joaquin Chang- Metabolismo, Obesidad y Nutricion

Ubicada en Escazu, San José, esta clinica es fundada por el médico general Joaquin Chang Mendoza. En el 2004

inicia sus estudios en Metabolismo/obesidad/nutricion en Paraguay.

En el afio 2006 se funda la ACEO (Asociacién Costarricense para el Estudio de la Obesidad) de la cual es
miembro fundador, en dicha asociacion, se realizan programas de educacion continua en el pais. En el 2008
empieza el programa de bachillerato en Metabolismo/Obesidad en la UNAM (Universidad Auténoma de
México). En el 2015 se le reconoce como experto capacitador nacional e internacional en

obesidad/metabolismo por parte de la FLASSO. (Clinica Dr. Joaquin Chang, 2018)
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La clinica ofrece servicios tales como:

o Planes nutricionales (incluyendo para personas con celiaquia y otras alergias)
o Planes de ejercicio personalizado

o Experto en metabolismo y obesidad

En la pagina web de la Clinica Dr. Joaquin Chang- Metabolismo, Obesidad y Nutricion se describen dos tipos de
planes con un costo de ¢250.000 y ¢355.000. Sin embargo, por medio de Whatsapp se corroboré esta
informacién y confirmaron que estos planes ya no existen y que se atiende por medio de citas (semanales o
mensuales dependiendo del paciente). Indicaron ademas que el precio de la primera valoracion tiene un costo

de ¢#55.000 vy las citas de control un precio de ¢50.000. No ofrecen servicios de planes de ejercicio ni

acompafiamiento psicoldgico.
® Pronokal
Ubicada en Plaza Atlantis, en Escazu, San José. Segun su pagina web el Método Pnk consiste en:

o Tratamiento bajo control médico que combina dieta, ejercicio y coaching.

o Se sigue una dieta cetogénica, baja en hidratos de carbono y grasas, con un adecuado aporte de
proteinas que le permitira al cliente perder grasa y preservar la masa muscular.

o Inicialmente, se combina con alimentos PronoKal y verduras, y progresivamente se introducen los
diferentes grupos de alimentos. La dietista-coach le ensefiara a los clientes las pautas adecuadas para
una alimentacién saludable.

o Programa personalizado de actividad fisica y asesoramiento de un entrenador personal.

Un médico serd el encargado de prescribir el tipo de programa que el cliente seguira, estd consulta tiene un
valor aproximado de (65.000. El precio de los programas dependera de los kilos que la persona desee perder.
Para una persona que deba perder menos de 6 kg el precio de un programa de 28 dias seria de ¢335.000,
tienen un segundo plan dirigido para personas que deseen perder 10kg, con una duracion de 50 dias tiene un

precio de ¢583.500. Los detalles de los servicios para cada plan se describen en las siguientes imagenes.
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llustracién 5

Planes ofrecidos por PronoKal

PronoKal
Método PnK: Plan PnK 28 MetOdO Pn K:
Plan destinado a pérdldas menores a Gkg. P Ia n P n K 2 8

Especificamente para pacientes con poco sobre
peso que deseen moldear su figura y mejorar su
indice de grasa corporal.

ETAPA INTERVENCION ETAPA CLAVE DEL EXITO ETAPA MI NUEVO ESTILO DE VIDA

(80% del peso objetivo) (20% del peso objetivo) (Mantenimiento del peso)
 Paso1 | Paso2 [ Pasos |  Pasos |
Codios | 2aies A 20 |

Incluye:
» Alimentacién PnK para 28 dias de fratamiento.
® St i6n requerida de vi i y minerales.
* Seguimiento presencial o virtual de Nutricionista-Coach. —®,
* Técnico en tonificacién muscular con atencién virtual personalizada. I“(‘i e )
© Recetas y preparaciones de alimentos PnK. u

[Compra-Ciick @ BAG () 0" 3 41 2 e | S ¥ediix 0" 3/6.... Y9 [Compra Click g BAT]

PronoKal

Método PnK: Plan PronoKal 10K

Método PnK:
Plan PronoKal 10K

Plan destinado a pérdidas de 10kg de sobrepeso.
Muy recomendado para pacientes que buscan
mejorar su salud en general y su condicion fisica.

ETAPA INTERVENCION ETAPA CLAVE DEL EXITO ETAPA MI NUEVO ESTILO DE VIDA
(80% del peso objetivo) (20% del peso objetivo) (Mantenimiento del peso)

3 B

¢ 390.000

Incluye:
Alimentacion PnK para 50 dias de tratamiento.
i6n requerida de vitaminas y mi
Seguimiento presencial o virtual de Nutricionista-Coach.
Técnico en tonificacion muscular con atencion virtual personalizada.
Recetas y preparaciones de alimentos PnK.

[Compra -Ciick [ BAC] () 12 e | S¥edix 0° 3,6... (Y9 [Compra -Click [ BAC

Fuente: Imagen brindada por servicio al cliente de Pronokal (via Whatsapp).

De las 3 clinicas investigadas, Pronokal es la que mas se asemeja a Colmena en cuanto a su metodologia
multidisciplinaria, con diferencias como tipo de alimentacién (Pronokal es basada en una alimentacion 100%

cetogénica) asi como el servicio de alimentos producidos bajo una férmula propia.
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3.3.4. Presentacion y analisis de Entrevista a experto

3.3.4.1 Objetivo de la entrevista

Comprender la situacion actual, consecuencias y posibles soluciones del sobrepeso y obesidad desde la

perspectiva de expertos.

3.3.4.2 Resultados y andlisis de la investigacion

Para tener un mayor conocimiento sobre la situacién de sobrepeso y obesidad en general y en el pais, se ha

entrevistado a expertos en distintas areas para conocer el punto de vista desde sus campos.

El primer entrevistado fue el doctor Andrés Segura, médico especialista en estilos de vida y creador del

Programa Health Hackers.
A continuacion, un extracto de la entrevista
1. Definicidn de sobrepeso y obesidad

En primer lugar, el doctor Andrés Segura define el sobrepeso como “la acumulaciéon anormal o excesiva de
grasa que es perjudicial para la salud es calculada por un indice de Masa Corporal (IMC)”. Si bien es cierto, bajo
el criterio del Dr. Segura, esta no es una buena herramienta de medicién puesto que no toma en cuenta la
composicién corporal real de las personas, si es Gtil para ver de manera general la situacion nutricional de una

poblacion.

Como se menciond anteriormente, se clasifica que una persona tiene sobrepeso, si su IMC estd entre un 25%
y 29.9% vy la obesidad seria arriba del 29.9%. En el caso personal del Dr. Segura, prefiere clasificar a sus
pacientes con la escala de 0SS, la cual es utilizada por la medicina moderna. Esta escala da un puntaje a la
persona dependiendo de los factores de riesgo que esta tenga, las enfermedades concomitantes que padece,
las limitantes que tiene en el diario vivir y su estado psicoldgico. Una vez que se obtiene este puntaje, el médico
toma la decision de como abordar al paciente si de manera solo nutricional, solo estilos de vida, o si bien

necesita ser tratado de manera farmacoldgica o quirurgica (siendo este ultimo recurso que busca el médico)

Sobre la situacién en general y actual del sobrepeso y obesidad, lo que mas le preocupa al doctor es la falta de
conciencia por parte de las personas cuando se encuentran en estado de sobrepeso, pues no le dan la misma

69



importancia que si le dan cuando estan en estado de obesidad, para él lo mds importante, es que las personas
entiendan que el sobrepeso es igual de dafiino que la obesidad porgue es un continuo de la misma, una

persona con sobrepeso estd en un estado pre inflamatorio, es decir ya es una persona enferma

2. ¢ Existen factores genéticos que influyen en sobrepeso y obesidad?

Sobre los factores genéticos, el Dr. Segura comenta que si bien es cierto existen enfermedades genéticas que
“literalmente van a hacer que la persona acumule grasa de manera mas centripeta, (...) como es el caso de las
personas con Sindrome de Down”, el factor hereditario mdas grande no es genético, sino el de estilo de vida'y
conducta. Hace referencia sobre el comportamiento heredado por las conductas aprendidas desde que las
personas son pequefias, por ejemplo, el tipo de alimentacion de los padres mientras un nifio crece, si los padres
desayunan solo con pan y mantequilla, o solo cereal, el nifio verd este tipo de alimentacién como normal y por
ende, seguira su estilo de vida con base a lo aprendido de pequefio. Ademas, comenta que la obesidad es tan
altamente contagiosa, que en el caso de que una persona padezca de obesidad, quienes convivan con ella

tiene posibilidades hasta un 60%-80% de convertirse también en una persona con esa condicién.

Menciona también que otro factor que puede influir en una persona, es lo que se conoce como programacion
fetal intrauterina, “es decir lo que la mama coma, vy el estilo de vida que la mama coma durante el embarazo
va a predisponer a los adipocitos, que son las células grasas del cuerpo del bebé a tener mayor captacién de
energia o utilizar mas en ellos crecer por eso es muy importante que si se quiere prevenir la obesidad, hay que

empezar educado a las personas embarazadas.”

3. éCuadles cree que son los factores principales que han provocado el incremento del sobrepeso vy la

obesidad en Costa Rica?

Para el Dr. Segura el problema de sobrepeso y obesidad en Costa Rica no tiene que ver con la gente en si, sino
en la publicidad a la que estdn expuestas las personas. Pone de ejemplo la publicidad engafiosa de marcas
como Choco Krispis (cereal), el cual su mensaje es que el consumidor (principalmente nifios) van a ser mas
grandes y fuertes o Johnny’s (marca de chocolate en polvo) que transmite que el consumidor (de nuevo, nifios
y adolescentes) sera mejor patinador si consume este producto. También condena a cadenas de
supermercados de conveniencia como AMPM, que promueve “comer a la carrera, pues promociona una Coca

Cola con un arrollado a 500 colones”, en sus palabras “esto es lo que ha creado la obesidad”.
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Otro factor que en su opinidn promueve estas enfermedades es el ineficiente sistema de transporte publico
en Costa Rica, el cual “no permiten que la gente se pueda movilizar como peatones, entonces la gente si quiere
desplazarse tiene que andar en carro”. Asimismo, la falta de leyes y politicas que permitan regular y prohibir
cierto tipo de publicidad en alimentos altos en grasa y azucar, por ejemplo, o la falta de impuestos sobre

comidas chatarra.

4, ¢Qué consecuencias a nivel pais genera una alta poblacién con sobrepeso y obesidad?

Sobre este tema, el doctor asegura que la mayoria de los profesionales en salud dirian que “le sale muy caro a
la Caja tener personas con obesidad porque tienen enfermedades crdnicas, basicamente el obeso es un

enfermo que uno va a mantener vivo el mayor tiempo posible y eso es carisimo”.

Ademas, menciona que un tema urgente de abordar es lo que se conoce como presentismo laboral, el cual se
refiere cuando un trabajador acude a su puesto de trabajo, pero dedicando gran parte de la jornada en otras
funciones que no son las propias del puesto. El Dr. Segura advierte que este problema se da frecuentemente
en personas con sobrepeso y obesidad porque son personas que se encuentran en un “estado pre inflamatorio,
son personas que no van a descansar nunca bien y no van tener realmente mucha energia, entonces son
personas que en el trabajo no rinden lo suficiente, son esas personas que andan vagueando, que se quedan
mas rato tomando el cafecito, que prefieren estar hablando y todo eso realmente viene en que son personas

enfermas desde hace rato y nadie estd haciendo nada”.

Adicionalmente, indica que no solo en el trabajo se puede dar este problema, sino también en las
universidades, colegios y escuelas, donde estudiantes con estas enfermedades no ponen atencidn, se fatigan

mas que los demas, los niveles de azlcar en sangre los hace padecer de déficit atencional.

5. éConoce algln centro de rehabilitacién para personas con sobrepeso y obesidad, que sea integral?

El Dr. Segura reconoce que no conoce ningun centro de rehabilitacion o clinica con las caracteristicas que
propone Colmena. Afirma que “habemos profesionales que buscamos esto, buscamos tratar eso, pero no nos
hemos podido llegar a tener hay un espacio fisico”. Asegura que un centro de este tipo es importante porque
“el obeso tiene que ser rehabilitado, como un alcohdélico, un alcohdlico no es como que llega y va a consulta,
si puede ir a alcohdlicos anénimos una vez a la semana, pero lo que le hace mejor es meterse a un lugar de
rehabilitaciéon”. Cree que en Costa Rica no existe un centro de este tipo porque “no estamos viendo el

sobrepeso y la obesidad, con el peso que tiene realmente, valga la redundancia, al tema de sobrepeso y
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obesidad como problema mundial, o sea es mds importante el tema de sobrepeso y obesidad que el COVID, y

nadie esta haciendo nada”.

6. ¢Qué tratamientos o acciones se pueden hacer para combatir este problema?

El Dr. Segura cree que lo primero que se debe hacer es lo que en inglés se conoce como “pull out the weeds
before you plant a seed”. Es decir, se debe tratar primero “limpiar la maleza” antes de plantar las semillas. Por
ejemplo, la semilla es referencia para el comer bien o hacer ejercicio, pero antes de eso hay que eliminar lo
gue no le permite a las personas con sobrepeso y obesidad comer bien o hacer ejercicio, entonces é Cudles son
esas malezas? El Dr. Segura afirma que la principal “maleza” hoy en dia es el tiempo que pasa el ser humano
frente a aparatos tecnoldgicos. Indica que en promedio la media poblacional pasa entre 8 a 12 horas al dia
frente a una pantalla (celular, computadora o tv), tiempo que perfectamente se puede utilizar para hacer
ejercicio, cambiar los habitos alimenticios o dormir correctamente. Es por ello, que cree que una de las
primeras estrategias que hay que implementar para que la poblacion baje de peso es “ensefiarles que las
redes sociales y el celular mal utilizado tiene una conducta completamente adictiva que los estd llevando al
sedentarismo, que eso los estd llevando a querer comer mas, eso esta llevando a tener una autoimagen
distorsionada sobre si mismos vy los lleva a tener un estado no solo de enfermedad a través del sobrepeso vy la

|H

obesidad, sino también enfermedad menta

También entre otras acciones con las que se puede combatir este problema es no sélo que la persona vaya al
nutricionista, es “que aprenda a como ir al super, o a cocinar de manera barata cosas que le van hacer bien, el
abordaje siempre tiene que iniciar con el estilo de vida, y el 90-95% de las personas si lo hacen de manera
correcta, eso va ser suficiente. Cuando digo estilo de vida, es alimentarse mejor, moverse mas, dormir bieny
manejar el estrés.” Sobre los casos donde la obesidad entra en categorias mas avanzadas, se puede “pensar
en otras soluciones como farmacos, intervenciones quirdrgicas o procedimientos mas modernos como
estimular el crecimiento de tejido adiposo graso, que lo que hace es que produce energia, en lugar de

almacenarla a través de exposicion al frio”

7. ¢Puede un centro como Colmena, ser una solucién para el problema de sobrepeso y obesidad en el

pais?

El Dr. Segura cree que “si, definitivamente si creo que un abordaje realmente integral, porque en la medicina
siempre hablamos como de un abordaje integral o multidisciplinario” Sin embargo, el problema que ve

actualmente es que “habemos distintos profesionales manejando un mismo paciente, pero es realmente el
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paciente saltando entre profesionales, entonces el paciente va donde el doctor que le dice una cosa, después

el paciente va donde el nutricionista y le dice otra cosa, etc, ahi el que se mueve es el paciente”.

Para evitar que sea el paciente saltando de profesional en profesional afirma que “yo creo que se deberia hacer
es un espacio, mas bien donde se pone al paciente en el centro de la consulta y los distintos profesionales le
crean un programa al paciente, y lo hacen sentir parte de una comunidad, acompafiado donde él pueda
empezar no solo a ver resultados y sino también a ver resultados de personas que también estan llevando el

mismo programa, motivarse y sentir que no es el Unico que esta haciendo eso”.

En su criterio profesional opina que “definitivamente el abordaje tiene que ser completamente integral, mi
parecer con un médico de cabecera que sepa y un coach de cabecera, donde realmente los que tienen que
estar en perfecta comunicacion son estas dos personas, que van a ser los que van a hacer que se cumpla lo

gue dijo el nutricionista, lo que dijo el entrenador, el psicélogo, tiene que haber un equipo integral”

El Dr. Segura comenta que a la persona con sobrepeso y obesidad no es tratarla simplemente para bajar de
peso, hay que trabajarle igualmente la parte mental y emocional y una vez trabajado todas las areas. Otro
aspecto sumamente importante es la reincorporacion al sistema de esa persona, porque al final lo importante

es que la persona se logre mantener lo que resta de vida de manera saludable.

3.3.5 Definicién de la poblacién de interés

La Encuesta Nacional de Nutricién Costa Rica, 2008-2009 tiene como objetivo disponer de informacion veraz
y oportuna sobre la situacion nutricional de la poblacidon costarricense, con el propdsito de orientar politicas,
planes y programas relacionados con el campo de la salud. La misma evidencia el aumento de la poblacion de
sobrepeso y obesidad en Costa Rica en los Ultimos afios y de manera paralela entre hombres y mujeres y
tomando como referencia el indice de Masa Corporal (IMC). Este indicador no toma en cuenta la composicién

corporal, sin embargo, permite realizar un cdlculo grosso modo de manera econdmica y sencilla.

Con los numeros arrojados por la encuesta, se puede observar claramente una tendencia al alza en el
porcentaje de mujeres entre los 20 a 65 afios con sobrepeso y obesidad. En 2008-2009 representaba un 59,7%
y se estima el aumento de estas cifras. En mujeres mayores a los 45 afios en la encuesta también aparece con
un porcentaje muy alto de un 77, 3% de mujeres en estado de sobrepeso y obesidad para el periodo del 2008-
2009. Por lo que la poblacién de mujeres adulta es una poblacién en riesgo y que podrian demandar los
servicios de Colmena.

73



Grafico 2:
Mujeres de 20 a 44 afios de edad segun el indice de Masa Corporal en el nivel nacional Costa Rica

1982 -1996 —2008/2009

Fuente:

59,7%

45,9%

34,6%

Sobrepeso y Obesidad

Delgado

W1582 W1996c W 2008-2009

Elaboracién propia con informacion de la Encuesta Nacional de Nutricién 2008-2009.

En el caso de los hombres se puede notar un escenario muy similar en el que también hay una tendencia al

alza de hombres con sobrepeso y obesidad. El porcentaje de hombres entre los 20 a 65 afios con sobrepeso y

obesidad pasaron de ser 22,1% de 1982-1996 a 62,4% del 2008-2009.
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Grafico 3:
Hombres de 20 a 64 afios segun el indice de Masa Corporal en el nivel nacional Costa Rica

1982 -1996 —2008/2009

62,4%
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|
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la Encuesta Nacional de Nutricién 2008-2009.

El porcentaje de la poblacién mayor de 20 afios con circunferencia de cintura clasificada como riesgo,
asciende segln el grupo de edad. En las mujeres representa un 40,9% de los 20-44 afios y un 57,5 de los

45-64 afos. En el caso de los hombres representa un 14,4% de los 20-64 afios.
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Grafico 4

Porcentaje de la poblacién mayor de 20 afios con circunferencia de cintura clasificada como riesgo* segun
Encuesta Nacional de Nutricién Costa Rica, 2008-2009

*Clasificacion: Hombres CC 2 102 cm Mujeres CC 2 88 cm
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de la Encuesta Nacional de Nutricién 2008-2009.

Si bien es cierto que la poblacién de interés abarca un porcentaje alto, no pretendemos atender a toda la
poblacion, ya que hay otros factores en juego como el socioeconémico, ubicacion, acceso a la informacién,

entre otros que influyen en el mercado potencial.

La poblaciéon de interés del trabajo de investigacién es la poblacién con sobrepeso y obesidad en un grupo de
edad entre los 20 a los 65 afios, con un nivel socioeconémico medio-alto en los cantones de Belén, Escazuy

Santa Ana, Costa Rica.
3.3.6 Determinacién del tamafio de mercado

Se toma en consideracion tanto la ubicacién actual de Workout Station, como la locacién potencial del centro
de rehabilitacion Colmena, es decir en la provincia de San José y especificamente en el cantdn de Santa Ana,

Escazu, y Belén.
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Se puede observar en la siguiente tabla, la cantidad de personas que habitan en esta zona. Sin embargo, no se
cuenta con el dato especifico de cudntas de estas personas tiene sobrepeso u obesidad, por lo tanto, se
segmento por grupo de edad para un total de 101.167 personas que habitan en cercania al centro. También
cabe destacar la importancia del nivel socio econdmico de la poblacién, en la cual Santa Ana pertenece a la
zona urbana, y tiene un ingreso promedio de hogares de 1.088.576 colones. El GAM alberga el 57% de la

poblaciéon econdmicamente activa, de las cuales el 60,6% son hombres y el 34,4% son mujeres. (INEC. 2011)

Tabla 6
Distribucion Poblacional De Grupos De Edad Por Cantdn

(Estimacion Para El 2022)

Cantén Grupo de edad Grupo de edad Grupo de edad Grupo de edad
20-29 afios 30-39 afios 40 - 49 aios 50 - 64 afos
Santa Ana 8.956 10.165 8.787 10.65
Escazl 10.604 11.845 10.14 12.621
Belén 4218 4754 3.814 4.610
Total 23.778 26.764 22.741 27.884
101.164

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del INEC. Censo 2011

3.3.7 Determinacion del tamafio de la muestra

Se utilizd un margen de error de 7,0% en un tamafio de la poblacién de 101.164 personas con un nivel de

confianza del 95% y una varianza de 1,960.

La formula aplicada es la siguiente:

N+(ac+0,5)2 101 164+(1,960 = 0,5)2
1+(e?+*(N—-1)) 1+(0,072+(101 164—1))

= 196

ac=Valor del nivel de confianza (varianza) = 1,960
e=Margen de error (comun en auditoria) =7%

N=Tamafio de poblacién= 101 164
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Debido a la situaciéon actual de la pandemia por Covid-19, la encuesta fue aplicada a 214 personas mediante
un muestreo aleatorio y de forma virtual. La encuesta estuvo activa por un periodo de un mes entre noviembre
del 2021 y diciembre del 2021. Se aplicé el método de “bola de nieve”, en el cual los mismos encuestados
comparten la encuesta con conocidos. Asimismo, se aplicd este instrumento entre los clientes actuales de

Workout Station.
3.3.8. Presentacion y andlisis de resultados de las encuestas

3.3.8.1 Encuesta: Mercado Potencial

Objetivo de la encuesta: Identificar cudles son los factores mas importantes para el mercado potencial, asi

como intencién de uso para escoger un centro de rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad.
Total de Encuestados: 214

El cuestionario busca recopilar informacién demografica bdsica, el indice de masa corporal de los encuestados,

asi como intereses y creencias sobre el sobrepeso y obesidad.
A continuacién, se presenta los resultados.

Dentro de los encuestados 127 personas tenian entre 20 a 30 afios, seguido por 67 personas que rondan entre
los 31 a 40 afios. La mayoria de los encuestados estan dentro del mercado meta pensado para el proyecto.

Asimismo, arrojaron que un 51% de los encuestados eran mujeres y un 49% de los consultados eran hombres.

De los encuestados el 100% de ellos viven en la Gran Area Metropolitana en su mayorfa en el cantén de Santa

Ana, Escazu y Bélen.
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Grafico 5.

indice de Masa Corporal de encuestados

6

#“0a185 *30omayora3( 186a249 ®253289

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 1

La grafica anterior muestra que de los 214 encuestados 131 de ellos cuentan con un indice de masa corporal
entre el sobrepeso y obesidad; esto vendria siendo un 61% de la poblacién encuestada y que va muy de la

mano con lo que arrojé la encuesta nacional de nutricién en la cual un gran porcentaje de personas estan con

esta condicion.
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Grafico 6

Cantidad de personas que asisten a un gimnasio o se encuentran activamente haciendo ejercicio

*Si *No
#uente: Elaboracion propia con datos de la encuesta pregunta 6
Se puede observar que la gran mayoria, 163 personas se encuentran haciendo algun tipo de actividad fisica o
inscritos en un gimnasio. Por lo que se podria concluir que en la poblacidon de los encuestados varios se

preocupan por mantenerse en movimiento.

Grafico 7

Cantidad de personas que asisten a un psicélogo

*Si*®*No

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 7

Por otro lado, cuando se les preguntd a los encuestados si acuden a algun psicélogo, el 45% dice asistir a
uno mientras que el restante 55% no acude- Por tanto, en temas de salud mental y bdsqueda de ayuda
profesional, se tiene que un poco menos de la mitad de los encuestados consulta a este profesional

mientras que el restante 55% no.
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Grafico 8

Cantidad de personas que asisten a un nutricionista

“Si *No

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 8

En relacién con si asisten o no a un profesional de nutricidn, los resultados son parejos, pero igual un 55%
no asiste a un nutricionista mientras que el 45% si lo hace. Esto es de suma importancia ya que un factor

importante para tratar la obesidad y sobrepeso es la nutricién.

Grafico 9

Cantidad de personas que han buscado informacién de programas o soluciones para mejorar su salud
fisica y mental con relacion a su peso

“Si *No

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 9

Dentro de los encuestados sorprende la cantidad de personas que han buscado distintos programas o
soluciones para mejorar su salud fisica y mental. Segin los resultados, 135 personas han hecho el

esfuerzo por ello mientras que 79 no han buscado o les ha interesado.
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En conclusion, estd gréfica refleja que la mayoria de los encuestados estdn interesados por mas

informacién y soluciones para tratar algin problema o trauma.

Grafico 10

Cantidad de personas encuestadas que conocen a alguien que sufra de sobrepeso u obesidad

15 =Mp

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 10

De todos los encuestados el 98% de ellos conocen de alguien que sufre de sobrepeso u obesidad. Esto
permite concluir que hay un mercado importante de personas que cuentan con la condicion de que el

proyecto Colmena busca trabajar y mejorar.
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Grafico 11

Cantidad de personas encuestadas que saben de los riesgos de salud que pueden contraer las
personas con obesidad como lo es hipertension, diabetes, higado graso, fatiga, problemas del suefio

u 5 "o

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 11

Las 214 personas encuestadas conocen las consecuencias en la salud que puede tener una persona que padece
de obesidad. Esto indica que hay un alto nivel de conciencia con respecto a los riesgos que pueden llegar a

sufrir la poblacion obesa si no es tratada a tiempo.
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Grafico 12.

Clasificacidon de importancia de que areas deben de trabajar para tratar el sobrepeso y obesidad segin
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Fuente: Elaboracidn propia con datos de la encuesta pregunta 12
El top tres de las dreas que los encuestados consideran muy importantes son los cambios de estilo de vida con
179 encuestados, la actividad fisica con 169 encuestados marcando como muy importante y 145 encuestados

enfatizando como muy importante el area de alimentacidn y nutricién. En las areas que consideraban como

menos importantes estaba la terapia de grupo y el drea de politicas publicas.
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Grafico 13

Clasificacidon sobre las condiciones de acceso y especialidades con las que debe contar el Centro de
Rehabilitacion Colmena segun el encuestado
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 13

De las preguntas de la encuesta, ésta tenia gran relevancia, ya que marcaba la importancia en cuanto a los
profesionales y areas con las que deberia contar el centro Colmena. Las dreas de mayor importancia fueron la
nutricién, seguido por un drea de entrenamiento o gimnasio y que cuente con un preparador fisico, y se le da
importancia a la existencia de un doctor especialista para poder atender de un ambito clinico la condicién. Por
otro lado, indican como la existencia de un comedor, cocina y aulas no tiene importancia en la mayoria de los

encuestados.

Estd grafica arroja resultados muy importantes a tomar en cuenta ya que muestra la preferencia de los
encuestados hacia ciertas dreas que ellos consideran como mas importantes y necesarias que debe

proporcionar el centro
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Grafico 14

Cantidad de personas que recomendarian el programa Colmena segun los encuestados

"Si
“No

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta pregunta 15

Al analizar los resultados de las preguntas catorce y quince del cuestionario, es claro arroja que un 93% de los
encuestados no conoce de otros centros similares a lo que ofreceria Colmena por lo cual daria un servicio mas
Unico en el pais. AUn mds importante como se ve en la grafica, un 93% contestd que si recomendaria Colmena
a personas con sobrepeso y obesidad después de haber leido y visto la descripcién de los servicios que se

darian.
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Grafico 15.

Cantidad de personas encuestadas que segun su condicion actual estarian dispuestas a recibir los
servicios que ofrece Colmena

uSi
“No

Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 16
Dentro de los encuestados un 69% estaria dispuesto a recibir los servicios que ofrece Colmena e inscribirse de
alguna forma en algun programa como una busqueda para solucionar sus problemas de sobrepeso y obesidad.

Si se regresa a la pregunta 1 de las encuestas, en donde el 61% de los consultados caian entre el rango de
sobrepeso y obesidad, podrian ser perfectamente posibles clientes, el margen acd aumenta un poco en cuanto

a personas que posiblemente no estan en la condicién de sobrepeso pero les interesaria mantener un control.
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Grafico 16

Disposicion de pago Programa Colmena Basic
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 17

Por un programa de solo nutricién y entrenamiento personalizado, el 68.7% de los encuestados estaria
dispuesto a pagar $200 o menos al mes. Mientras que un 29.4% pagaria de $201 a $300 al mes por contar solo

con los dos especialistas. Solo 1.79% estaria dispuesto a pagar entre los $301 a $400 al mes.

Estd informacion es de suma importancia a considerar a la hora de establecer las tarifas para los servicios.
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Grafico 17

Disposicion de pago Programas Premium Colmena
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Fuente: Elaboracidn propia con datos de la encuesta pregunta 18

Por otro lado, los programas mads premium gue cuentan con todos los profesionales (nutricién, medicina,
psicologia, entrenamiento personal y charlas educativas) el 44.4% de los encuestados se encuentra dispuesto
a pagar menos de $300 mensuales. El 41.6% estd dispuesto a pagar de $301 a $400 al mes, el 12% de $401 a
$500 al mes y menos del 2% de $501 a $S600 al mes.

Al contar con una mayor cantidad de servicios incluidos dentro del paquete, la disposicion de pago de las

personas aumenta.
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Grafico 18

Medios a través de los cuales les interesa recibir informacidn acerca de los servicios
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la encuesta pregunta 19

En cuanto a los principales medios de informacion, la pdgina web y whatsapp son los principales medios por lo
gue los posibles clientes quisieran recibir la informacion. Seguido por el open house o visitas directas a las
instalaciones. El que tiene menor importancia es la llamada telefdénica, por tanto se deduce que prefieren

contar con la informacién por escrito.
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3.3.9 FODA

3.3.9.1 Fortalezas

e Servicios especializados con caracteristicas Unicas: si bien es cierto, actualmente las personas combinan
rutinas de ejercicio con la guia de un nutricionista, Colmena pretende mediante su innovadora filosofia
EAT, MOVE, MEDITATE, SLEEP ser un centro Unico en el pais, donde las personas con sobrepeso y obesidad
puedan rehabilitarse de la mejor manera, es decir de forma integral, apoyados por un grupo de
profesionales de distintas ramas que juntos como equipo buscaran el camino adecuado para que el cliente
logre su objetivo: una vida saludable y de calidad.

e Base de datos de clientes potenciales de WOS: Muchos de los clientes actuales de WOS forman parte del
mercado meta de Colmena, y podrian tener interés en complementar los servicios recibidos.

e Espacios de emprendimientoy desarrollo para la comunidad: parte de la responsabilidad social y el granito
de arena que Colmena desea aportar a su comunidad, seran distintos programas de educacion en temas
como nutricion, ejercicio, importancia de la salud mental, habitos de suefio, entre otros temas dirigidos
gratuitamente para personas de la comunidad en la que se situara el centro. Se buscara adicionalmente
convenios con entidades tanto publicas como privadas para llevar estos programas a la mayor cantidad de
usuarios posibles.

e Disefio flexible y adaptable a las necesidades de los consumidores: cada cliente contara con un equipo
especializado de profesionales en ramas como medicina, psicologia, deporte, nutricion, fisioterapeutas,
entre otros que trabajardn de manera conjunta para trazar la ruta a seguir de cada cliente dependiendo
de sus necesidades y condiciones.

e Ubicacién: Acceso rdpido a principales rutas del pais: romper la monotonia, la rutina, lo convencional son
de los principales objetivos de Colmena, por ello la importancia de la ubicacién de este centro. El rapidoy
facil acceso a las principales rutas del pais permite tener la ventaja de poder desplazarse a distintos lugares
donde se pueden realizar diferentes actividades fisicas, recibir educacion nutricional en armonia con la
naturaleza.

e Empresa en marchay establecida con activos y capital de inversidn: La empresa ya se encuentra operando

y tiene activos para poner en marcha el proyecto Colmena.
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3.3.9.2 Oportunidades

Diversificacidn de servicios: la oferta de servicios en nutricién, centros de acondicionamiento fisico,
médicos especialistas, psicdlogos, etc es grande y variada, sin embargo, Colmena amplia estos
servicios a una metodologia en la cual el cliente recibe una guia de un grupo de especialistas que
trabajan en conjunto y de forma personalizada. Esto agrega un gran valor al servicio ofrecido
generando una gran oportunidad para captar clientes.

Aprovechamiento de los medios digitales: los medios digitales se convirtieron en la plataforma de
comunicacién mas rapida, eficiente y econdmica. El uso de estos es un drea de oportunidad grande
para Colmena, pues estos medios, principalmente con las redes sociales, no sélo se expondra y se
dara a conocer el centro de rehabilitacién, sino que servird como medio para exponer testimonios de
clientes y esto atraeria a clientes potenciales.

Alianzas estratégicas con sector publico y privado: el porcentaje de personas con sobrepeso y obesidad
ha incrementado sustancialmente en las Ultimas décadas y con ello todas las enfermedades asociadas,
las alianzas tanto con el sector publico como privado son esenciales para buscar estrategias que
permitan educar a la poblacion de la comunidad de manera mds accesible y eficiente para juntos
mitigar este problema.

Ampliacion de red de proveedores: actualmente WOS cuenta con un staff de entrenadores vy
fisioterapeuta en su localidad en Santa Ana. Gran parte de sus miembros activos frecuentan su
nutricionista de eleccidn con el que tratan su plan nutricional, pocos tienen la oportunidad que tanto
su nutricionista como el entrenador coincidan en el lugar y puedan establecer una ruta para lograr los
objetivos. La apertura de Colmena permitird ampliar los proveedores que actualmente se ofrecen al
cliente, aumentando asi la oportunidad para aquellas personas con sobrepeso y obesidad para que
puedan atacar su enfermedad de manera adecuada acompafiada por profesionales de forma
interdisciplinaria.

Tendencia a la blisqueda de un estilo de vida saludable: |la tendencia a un estilo de vida saludable ha
tenido un crecimiento notable en la Ultima década, tanto a nivel mundial como en el pais. La pandemia
del COVID-19 ha sido otra de las grandes razones por las que las personas estan buscando mejorar la
salud de su vida tanto fisica como mental. Esto es una enorme oportunidad de entrada para un
proyecto como Colmena, el cual mediante su metodologia busca de manera integral enfrentar la
enfermedad del sobrepeso y obesidad, tanto a nivel fisico, como médico y principalmente busca lograr

sanar todo lo que conlleva estas enfermedades a nivel emocional y psicolégico.
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® Alto indice de personas con sobrepeso y obesidad (alta demanda): si bien es cierto, la tendencia hacia
una vida saludable va creciendo, las estadisticas indican que existe actualmente un indice alto de
personas con sobrepeso y obesidad, lo cual, representa una oportunidad para el proyecto, pues se
convierten en clientes potenciales. EI 10 de marzo del 2020, Cecilia Gamboa, del departamento de
Planificacion Estratégica de la Salud del Ministerio de Salud indicé que “En Costa Rica la situacion de
obesidad y sobrepeso es seria y preocupante, los datos mas recientes de la Encuesta Nacional de
Nutricién demostraron que el sobrepeso en mujeres es del 64% y en hombres del 62,4%, y entre mas

edad tiene la gente mas kilos suma a su vida” (Nufiez, M., 2020).

3.3.9.3 Debilidades

® |nexistencia de esquemas y planes de medicién de desempefio: No se cuenta con esquemas o planes
de medicion del desempefio ni a largo o corto plazo.

® (Capacidad y tamario de fuerza de venta reducida: Al ser una empresa relativamente pequefia en
personal, muchas de las tareas pueden recaer en una sola persona y hacer de los procesos mas
ineficientes. Una estructura organizacional con roles mas claros, tareas divididas y rendicion de
cuentas permitird un mejor desempefio y obtencion de resultados.

@ Alta rotacidon de clientes: la lealtad de los clientes se puede ver afectada particularmente en los
programas de menor duracion.

® Planes de capacitacion y desarrollo a su personal limitados: La falta de presupuesto, reuniones y
cronograma de capacitacién son una barrera de crecimiento para la empresa. El desarrollo de un
presupuesto y plan de capacitacién con mayor conocimiento técnico y practico de los servicios son
necesarios para guiar a los empleados y brindar asi un mejor servicio.

® Bajo presupuesto en actividades promocionales: actualmente la empresa no realiza una fuerte

inversion promocional.
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3.3.9.4 Amenazas

Dependencia de proveedores de salud: Elservicio depende en gran medida de su personal calificado para
poder llevar a cabo los programas de forma efectiva. Es necesario contar con una gama de proveedoresy
profesionales de salud para que el servicio no sufra retrasos o no se pueda llegar a dar por falta de
personal.

Bajas barreras de entrada: Las barreras de entrada para la creacién de un espacio en donde se puedan
dar servicios que sean competencia directa o bajo productos sustitutos es baja. Esto es evidenciado por
la gran cantidad de empresas de este tipo que existen solo en el cantdn de Santa Ana. Por consiguiente,
es un factor para tomar en cuenta para poder diferenciarse de los demas.

Capacidad de copiar el modelo de negocio: Si bien el servicio que se brindara llegara con una metodologia
Unica, estd puede ser facilmente imitada por la competencia o crear versiones muy similares,
consiguiendo resultados comparables, por ello contar con atributos diferenciadores e innovacién son
cruciales.

Alta concentracién de competencia de servicios sustitutos o complementarios: La tendencia al Wellness
tanto a nivel mundial como en Costa Rica, causa una mayor demanda de servicios destinados a este
mercado. La alta competencia en los distintos servicios sustitutos como gimnasios, psicologos,
nutricionistas para mencionar algunas y que los consumidores la adquieran por separado sin apoyarse en
un programa integral como el de Colmena, es una amenaza latente. Se debe competir promoviendo ese

servicio integral garantizando resultados Unicos en un menor tiempo.
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Capitulo IV: Propuesta de un plan de negocios para el Centro de

Rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad, Colmena.

4.1 Descripcion del negocio

El Centro de Rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad (Colmena) se basa en un centro de
bienestar y promocidn de la salud que busca mejorar la calidad de vida de las personas. Esto mediante un
programa disefiado y guiado por profesionales que llevaran de la mano a las personas a conseguir sus objetivos.
El programa consiste en profesionales de la salud: médicos, nutricionistas, fisioterapeutas, psicélogos vy
entrenadores fisicos, que de una forma integral abordan a un grupo de personas o individuos que se
matriculen. El programa cuenta con una parte tedrica con capsulas de conocimiento que daran herramientas
para que cada individuo pueda tomar decisiones mas inteligentes en torno a su salud y practica con la
participacién de talleres y actividad fisica que los pondra en movimiento. El programa se basara en 4 pilares
fundamentales; Alimentacion, Movimiento, Suefio y Meditacion. Estos pilares son fundamentales para el
desarrollo de las personas y permitirdn una recuperacion a largo plazo y constante. El programa esta dirigido
por un doctor que vera al participante en una sesién individual para poder categorizar al participante y ver

cuales serian las necesidades de este y que camino tomar.

En el tema de alimentacidon se contard con la nutricionista que ademas de hacer un control sobre el peso de
las personas y composicién corporal se les dara el plan de alimentacion a seguir y la guia personalizada para
cada uno. La nutricion es una parte fundamental para un control de peso y la guia de un profesional es crucial
para educar a cada participante en aprender a comer y contar con los macronutrientes necesarios para un

correcto funcionamiento.

Por el lado del movimiento se basa en la actividad fisica de las personas, con la guia de un entrenador fisico y
un fisioterapeuta. El movimiento o actividad fisica buscara mejorar la composicion corporal de los participantes
gue apoyado a la alimentacion optimizara los resultados y se aprovechardn todos los beneficios que trae el
hacer actividad fisica. Los participantes desarrollaran nuevas habilidades y se buscarad una reduccion en grasa
corporal y un aumento en masa muscular. Asi como establecer el movimiento como un habito en los

participantes.
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El suefio o el dormir es un aspecto de suma importancia para el control de peso y recuperacion. Para ello se
dardn los talleres de suefio que pretende darle a los participantes herramientas y estrategias para mejorar su

higiene del suefio que traera consigo grandes beneficios a nivel hormonal y de energia.

La meditacion o tiempo de relajacion es otro aspecto fundamental del programa. El evitar estrés y la ansiedad
en el cuerpo y contar con herramientas que permitan desviarse de ello y canalizarlo hacia otras dreas son un
objetivo del programa. Para ello tendremos el apoyo de la parte psicoldgica para abordar mejores estrategias
y encontrar el problema raiz a ese estrés y ansiedad que puedan detonar problemas alimenticios entre otras

COosas.

A través de este abordaje integral se pretende contar con varios programas con diferentes duraciones segun
la disposicién de cada cliente y la gravedad de su situacion. Existirdn programas basico mensual de solo el area
de nutricidon y entrenamiento y programas de 6 semanas y 12 semanas, estos contaran con todo el equipo de
Colmena y mddulos a trabajar. Cada uno de ellos garantizando resultados Unicos en los participantes y que
cambiaran su vida para siempre. Asi mismo se podrd optar por programas mas sencillos o para personas con

un nivel menor de intervencion que contaria solo con el servicio de nutricidon y entrenamiento.
4.2 Analisis de la situacion y planeamiento estratégico

4.2.1 Las Cinco Fuerzas de Porter

Tabla 7

Andlisis de las Fuerzas de Porter

Analisis de las Fuerzas de Porter Grado

Poder negociador de los clientes Medio-Bajo
Poder negociador de los proveedores Alto
Amenazada de entrada de nuevos competidores Media-Alta
Amenaza de entrada de productos sustitutos Media-Alta
Rivalidad entre competidores Media

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.1.1 Poder negociador de los clientes (Medio-Bajo):

En el caso de Colmena, el poder negociador de los clientes se cataloga como medio-bajo ya que actualmente
en el mercado no existe gran cantidad de oferta que cumpla con las mismas caracteristicas que Colmena o que
ofrezca la misma cantidad de servicios dentro de un paguete como tal. Esto nos permite diferenciarnos de la
competencia a un nivel de calidad de servicio y de facilidad para el cliente de encontrar la variedad de servicios
qgue ofrece Colmena dentro de un mismo lugar, sin la necesidad de tener que ir a diferentes lugares para

encontrar los mismos servicios que Colmena ofrece en un mismo lugar.

Para poder sacar ventaja de esto, se deberd de asegurar que la calidad de los servicios que se ofrezcan sea de
la mas alta calidad, esto para que el cliente no se vea atraido por servicios alternativos por un tema de calidad.
Se menciond esto ya que esto eleva el poder negociador de los clientes, ya que pueden encontrar los servicios
que la empresa ofrece por separado, en otros lugares. Sin embargo, la facilidad de encontrar todo en un mismo
lugar, sumandole una alta calidad en los servicios que se ofrecen, va a ser una combinacion decisiva para que

los clientes elijan a colmena por encima de las otras opciones que encuentren en el mercado.

4.2.1.2 Poder negociador de los proveedores (Alto):

Se considera que el poder negociador de los proveedores es alto ya que la empresa depende de los
“"w ” . s .. .
proveedores” ya que estos proveedores son los profesionales que estarian dando el servicio a los clientes. La
empresa ya cuenta con los proveedores encargados de la parte de bienestar fisico y del drea del fitness, pero
los profesionales necesarios para las demas areas serian los proveedores que la empresa tendria que buscar,
sobre todo, presentar una oferta lo suficientemente atractiva para que dichos profesionales quieran ser parte

del proyecto y pertenecer a Colmena.

El objetivo de la empresa es llegar a contar en un futuro con todos los profesionales necesarios para poder
prestar la totalidad de los servicios que ha planteado. Al ser esto una meta a futuro, lo que la empresa hara al
principio es enfocarse en formar alianzas con profesionales de las diferentes ramas para que estos
profesionales puedan y quieran prestar sus servicios en Colmena, logrando asi beneficiarse ambas partes, y
cumpliendo la meta de la empresa que es prestar todos los servicios necesarios para el tratamiento del

sobrepeso y la obesidad en un solo lugar.
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4.2.1.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores (media-alta):

Las barreras de entrada para este tipo de negocio son bajas, ya que, como se ha visto anteriormente en este
trabajo, la cantidad de profesionales dedicados a las diferentes areas de salud que albergara Colmena es alta,
y cada dia vemos mas y mas personas que deciden especializarse en dichas areas. Sin embargo, la cantidad de
“centros” que se enfocan en el tratamiento del sobrepeso y la obesidad en el pais es sumamente baja, por lo
que la idea de Colmena de hacer esto es algo que podemos llamar innovador, y que va a presentar pocos

competidores directos.

La mayor amenaza que vemos para la empresa tiene que ver con la entrada de nuevos competidores
indirectos, ya que como se menciond anteriormente, existen muchas ofertas en el mercado para los mismos
servicios que va a ofrecer la empresa, pero por separado. Para esto, la empresa le va a apostar a su fortaleza
al presentar todos los servicios antes mencionados en un solo paquete, donde el cliente no tiene que asistir a

diferentes lugares para recibir todos estos servicios.

4.2.1.4 Amenaza de entrada de productos sustitutos (media-alta)

Como se menciond en el punto anterior, los productos sustitutos, o en este caso, servicios sustitutos, son altos
para Colmena. Con esto nos referimos a que los servicios ofrecidos por Colmena pueden ser encontrados por
los clientes en diferentes clinicas, gimnasios, doctores, entre otros. Las barreras de entrada para dichos
servicios sustitutos son relativamente bajas. Lo mas dificil para las personas que quieren incursionar en dichos

servicios son los estudios necesarios para hacerlo.

El punto diferenciador sera que Colmena va a ofrecer todos estos servicios en un solo lugar, lo que sera para

la empresa un elemento diferenciador de estos servicios sustitutos.

4.2.1.5 Rivalidad entre competidores (media):

En la industria de los servicios médicos y del drea de fitness, los clientes suelen inclinarse por un lugar sobre el
otro por un tema no solo de calidad del servicio, sino también de cdmo se sienten con los profesionales que
dan los servicios. Habiendo dicho esto, y sabiendo que la competencia es fuerte por la cantidad de oferta que
presenta el mercado en dichos servicios, también podemos decir que no existe una competencia directa entre
los miembros de este mercado, ya que la demanda que existe para dichos servicios es equivalente para la

oferta actual, por lo que se podria decir que existe suficientes clientes para los oferentes del mercado.
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Habiendo dicho esto, creemos que es sumamente importante para Colmena ofrecer servicios de alta calidad
y que generen no solo una buena experiencia para los usuarios, si no resultados positivos para las personas
que los necesiten. Por esto, y los puntos antes mencionados, creemos que la empresa tiene una gran
oportunidad para convertirse en el referente para el tratamiento de la obesidad y el sobrepeso, por medio de

la calidad de los servicios y de los profesionales.
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4.2.2 Modelo Canva

ALIADOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE
- Servicio al Cliente
- Comunicacién asertiva
- Sesiones 1-1 con clientes
-Mostrar avances y resultados
periddicamente
-Elaboracion % mejora

continua de programas

RECURSOS CLAVE
Personal calificado
Profesionales en el area de
salud.

Instalaciones que cuenten con
las necesidades mads que
suficientes para satisfacer el

servicio.

PROPUESTA DE VALOR
-Dar soluciones reales y a largo
plazo a hombres y mujeres que
estan luchando contra el
sobrepeso y obesidad a través
por

altamente

de programas guiados
profesionales
efectivos.

-Centro de rehabilitacion para
personas sobrepeso vy

obesidad.

con

RELACION CON EL CLIENTE

Asistencia personal
dedicada. Se asigna un
representante  de ventas
para resolver  cualquier

inquietud o pregunta del
cliente y llevar un control
mucho mas personalizado
del caso de cada uno de
ellos.

CANALES
-Canales Propios por medios
digitales y fisicos
-Digitales: Redes sociales,
paginas web.
-Telefdnicas

-Ubicacion fisica en el centro.

SEGMENTOS DE CLIENTES
Segmentado: enfocado en
un tipo especifico de cliente
que cuente con una
condicion de sobrepeso u
obesidad.

socioecondmico medio alto,

Nivel

alto.

- Costo de salarios

- Costo de Mantenimiento

- Costo de Pago Impuestos

ESTRUCTURA DE COSTES

- Costo de Servicios Publicos

ESTRUCTURA DE INGRESOS

- Subscripcién a los programas

- Subscripcidn a servicios mensuales
- Subscripcidon a programa en linea

- Alquiler de espacios de consulta
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4.2.3 Seleccion de la estrategia FODA

La estrategia seleccionada es la ESTRATEGIA OFENSIVA:

e Disefio de servicios flexibles y adaptables para atender el Alto indice de personas con sobrepeso y
obesidad (alta demanda).
e Colmena se va a enfocar en ofrecer un servicio de calidad y personalizado para satisfacer las

necesidades integrales de las personas con sobrepeso y obesidad.

4.3 Plan de Mercadeo

4.3.1 Objetivos del plan de mercadeo

El principal objetivo del plan de mercadeo consiste en atraer nuevos clientes. Se debera buscar posicionar la
marca Colmena dentro del mercado costarricense para ser la primera opcion para las personas que buscan
tomar control de su peso y cambiar de estilo de vida. Esto con el fin de aumentar los ingresos y las ventas de

los distintos programas ofrecidos por la empresa.

4.3.2 Nombre de la empresa

El proyecto llevara el nombre de Colmena. Las colmenas son los lugares donde habitan las colonias de abejas,
las cuales tienen la caracteristica de vivir en comunidad, trabajar en equipo y ocupando roles especificos para

la supervivencia y desarrollo de su colonia.

El centro de rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad llevara este nombre, ya que se presenta
CcomMo un espacio con una estructura de interacciones multiples, que a través del trabajo colectivo y una meta

en comun buscan mejorar su salud y una mejor calidad de vida.
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4.3.3 Logo de la empresa

4.3.3.1 Logo

El logo de Colmena es un logo funcional que cuenta con 12 aplicaciones diferentes que pueden utilizarse en

diferentes medios tanto digitales como impresos. A continuacion, se muestra una recopilaciéon de los mismos.

llustracién 6
Logo de Colmena

REHABILITACION

INTEGRAL
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llustracidén 7
Versiones del logo de Colmena

COL

REHABILITACION

ME

INTEGRAL

NA.

nnnnnnnnnnnnnnnn

COL

AEHABILITACION

ME

INTEGRAL

NA.
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4.3.3.2 Colores seleccionados

llustracion 8
Paleta de Colores

Esencia de Colmena Neutros
Calma y alegria

5BA399

Contraste

La seleccion de colores busca que de entrada comunique versatilidad y positivismo. Ante todo, mucha calma'y

esperanza. Se desea que los colores transmitan que "todo va a estar bien™ a través de distintas combinaciones

de colores neutros con un amarillo alegre pero tranquilo.
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4.3.3.3 Tipografia seleccionados

llustracidén 9
Tipografia

Texto Principal: Roboto Condensed Bold

ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
abcdefghijhimnopgrstuvwxyz
0123456789

TITULOS, NOMBRES Y NUMEROS.
RECOMIENDA SU USO EN MAYUSCULAS.

TEXTO DE CONTRASTE: BEBAS NEUE

ABCDEFSHUKLMNOPQRSTUVWXYZ
ABCDEFGHLIHLMNOPQRSTUVIXYZ

LOGO Y FRASES CORTAS LLAMATIVAS.
RECOMIENDA SU USO EN MAYUSCULAS.

Texto General: Roboto Light
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ

TEXTOS SECUNDARIOS O DE CUERPO. GENERA UNA
LECTURA FACIL Y LIVIANA.

La tipografia es sencilla, flexible y amigable. Su geométrica esbelta resalta la intencion de todos aquellos que

desean formar parte de Colmena, no sdélo por disminuir de peso, si no para llevar una vida mas liviana y

balanceada.
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4.3.4 Slogan de la empresa
El slogan de la empresa serd “Toma el Control”.

El objetivo detrds de este slogan es empoderar al cliente, incentivarlo a tomar las riendas de su vida, que sea

el cliente el que tiene el control de su salud, ayudarlo a deshacerse de todo aquello que lo ata a una vida poco

saludable.

llustracién 10
Slogan de Colmena

CONTROL

COLMENA.
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4.3.5 Mision, vision y valores del Centro de Rehabilitacion

4.3.5.1 Mision

Somos una empresa lider en educar, guiar y asistir a las personas en su camino a un cambio de estilo de vida

saludable, a través de estrategias y metodologias comprobadas.
4.3.5.2 Visidn

Ser referentes a nivel nacional e internacional en el tratamiento de personas con sobrepeso y obesidad

formando sociedades funcionales con estilos de vida saludables.

4.3.5.3 Valores

e Empoderamiento
e Disciplina

e Resiliencia

4.3.6 Segmentacion de mercados

4.3.6.1 Geogrdfica

Gran drea metropolitana, principalmente el sector oeste: los cantones de Santa Ana, Escazl y Belén.

4.3.6.2 Demogrdfica

e Género: masculino, femenino y otros.

e Estado civil: personas solteras, casadas, en union libre, divorciadas, separadas, o viudas.

e Edades: personas entre los 20 y 45 afios principalmente.

o Nivel socioecondmico: clase media-alta y alta

o Nivel de escolaridad: Nivel de estudio de primaria incompleta a completa, de secundaria
incompleta a completa, de técnica incompleta a completa, de universidad incompleta a completa,

grado de maestria y doctorado.
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e Nacionalidad: nacionales, residentes y extranjeros

4.3.6.3 Psicogrdfica

Dirigido a personas que estan cansadas de no lograr el objetivo de bajar de peso, son conscientes de que un
cambio de esa magnitud no sélo requiere de esfuerzo fisico, sino también necesita ir acompafiado de
aprendizaje, educacién, cambios en el estilo de vida. todo de la mano de profesionales de diferentes areas que

le guien para alcanzar sus objetivos y les permita tener una estado fisico, mental y emocional éptimo.

4.3.6.4 Por generaciones

El mercado meta del proyecto es principalmente hombre y mujeres entre los 20 y 40, es decir va dirigido a las

generaciones Millenials (1981-1999) y Centennials (2000- a definir) primordialmente.

4.3.6.5 Por beneficios

Personas que buscan:

Bajar de peso.

Aumentar calidad de vida

Fortalecer su estado mental y emocional

Una vida saludable

Tomar control de su vida

Acompafiamiento profesional, integral y multidisciplinario

Educarse sobre estilo de vida saludable

4.3.6.6 Por usos

Frecuencia de uso: clientes ocasionales en los programas de pérdida de peso, se prevé alta rotacién de clientes.
Sin embargo, conforme los clientes van obteniendo sus resultados, se espera que se conviertan en clientes

regulares, en los programas de seguimiento y mantenimiento de peso.
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4.3.7 Mercado Meta

El mercado meta son hombres y mujeres entre los 20 a los 40 afios preocupados por su salud y bienestar. Son
personas que cuentan con un indice de masa corporal mayor o cercano a 25 (sobrepeso o obesidad) y quieren
mejorar su estilo de vida para ser personas mas sanas y con una mejor calidad de vida. Viven dentro de la gran
area metropolitana y no tienen problema en desplazarse, con un poder adquisitivo medio-alto a alto. Dentro

de los encuestados el 51% son mujeres y el restante 49% eran hombres.

4.3.8 Posicionamiento

Dentro de las estrategias de posicionamiento Colmena se basard en una estrategia basada en el uso o
aplicacién del servicio, ya que es una empresa nueva y no se perciben competidores que estan fuertemente
posicionados dentro del mercado. La estrategia bajo uso implica destacar los atributos y finalidad del servicio.

Con este fin se ha desarrollado la siguiente declaracién de posicionamiento:

Para hombres y mujeres en busca de mejorar su estilo de vida y tomar el control de su peso. El centro Colmena,
ofrece programas especializados de alta calidad dirigidos por profesionales y que garantizan resultados

Unicos. Reforzando el autoestima, bienestar y seguridad de las personas.

4.3.9 Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva que tiene Colmena estd basada en la diferenciacion del servicio que ofrecerd. Hoy en
dia no existe un centro ni clinica que se encargue de ayudar, guiar y acompafiar a las personas que padecen
de sobrepeso y obesidad. Si una persona padece de esta enfermedad y estd decidida a realizar un cambio en
su vida, lo mas probable serd que busque a distintos profesionales (nutricionista, entrenador fisico, médico),

los cuales vera de manera independiente.

Colmena les ofrece a sus clientes, profesionales en distintos campos que trazardn de manera integral,
multidisciplinaria y efectiva la mejor ruta para lograr sus objetivos, cubriendo cada uno de los aspectos
(médico, fisico y mental) necesarios para que una persona que padece de estas enfermedades logre

rehabilitarse y mejore su calidad de vida.
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4.3.10 Mezcla de Mercadeo

4.3.10.1 Producto de servicios (Flor del Servicio)

La flor del servicio cuenta con ocho pétalos o servicios complementarios sobre el servicio basico que se brinda,
a su vez estos 8 componente se dividen en dos categorias: servicios de facilitacién y servicios de mejora. A

continuacion, se desarrolla la flor del servicio para Colmena.

4.3.10.1.1 Servicios de Facilitaciéon

4.3.10.1.1.1 Informacion

Los clientes nuevos y potenciales estan deseosos de obtener informacion, en gran parte va a depender de la
calidad y forma de presentar la informacién para hacer ese primer enganche entre el potencial cliente y
Colmena. Existen muchos vy distintos datos relevantes para cada cliente a la hora de buscar informacién de
cualquier servicio, Lovelock (2009) en su libro de Marketing de Servicios describe una serie de elementos que
no deben faltar a la hora de suministrar la informacién al cliente, entre ellos: instrucciones para llegar al local
de servicio, calendarios/ horarios de servicio, precio, instrucciones de uso, recordatorios, advertencias,

condiciones del servicio, notificaciones de cambios, recordatorios, etc.

Colmena se enfocard en proveer la informacién de sus servicios de la siguiente manera:

e Pagina web: se creara una pdgina web de facil acceso, amigable y atractiva para toda persona que la
visite. La misma contard con toda la informacidn necesaria para que el cliente potencial tenga a la vista
todos datos relevantes para la toma de decisiones. La pagina web tendrd los siguientes elementos:

o Informacion general del centro llamado “Sobre nosotros”, en esta seccién se contara la
historia de como surgié Colmena, sus principales objetivos como empresa, asi como la visién,
misién, valores y la responsabilidad que como centro de rehabilitacion tienen con sus clientes
y la sociedad costarricense. Adicionalmente, se tendra la seccién de “Conocé al Equipo”, en la
cual se presentara a cada uno de los miembros que conforman Colmena, incluyendo desde el

equipo de limpieza hasta la alta gerencia. Para Colmena, es de suma importancia que los
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clientes conozcan sobre el gran capital humano que estara trabajando en conjunto para hacer
gue sus clientes logren sus tan ansiados objetivos para mejorar su estilo y calidad de vida.
Descripcidn detallada de los distintos paquetes ofrecidos en el centro de rehabilitacion con
sus respectivos precios.

Una seccion con fotografias atractivas y detalladas de las instalaciones del centro de
rehabilitacion, esto con el fin de que los clientes logren visualizarse dentro de las instalaciones
cumpliendo objetivos.

Seccion de “log in” para los clientes de Colmena. Los clientes de Colmena tendran la
oportunidad de tener su propio perfil en donde podran tener a mano toda la informacién
sobre su progreso, comentarios y consejos de los distintos profesionales.

La seccion testimonial serad de las partes mas importantes para mostrarle a los potenciales
clientes. Desde una perspectiva muy personal y detallada se contara la historia de aquellas
personas que algun dia pensaron que no podian lograr cambiar sus habitos y estilo de vida 'y
de la mano de Colmena lograron sus metas y objetivos.

Ademads, el sitio web contara con los links directos para las redes sociales, nimeros de
teléfono, correo electrénico, link al WhatsApp, chat directo, asi como el link en Waze para
llegar a las instalaciones, y la direccién del lugar.

Tanto el sitio web como la informacion desplegada cuando se hace la busqueda por Google
tendra los horarios de servicio.

Serd de suma importancia contar con soporte técnico adecuado para dar soporte de toda la

informacion que se designara en este espacio virtual.

Redes Sociales: se contratara a una persona/equipo de community manager para que se encarguen

de llevar las redes sociales, principalmente Instagram y Facebook. Los tiempos han cambiado vy las

redes sociales se convirtieron en la principal fuente de informacién para las personas. Por lo tanto,

seran estas la fuente principal para la atraccion de clientes. Mediante una fuerte campafia en redes

sociales se dard a conocer el proyecto, su historia, mision, visién, valores y la gran responsabilidad y

compromiso que tendra el centro con cada uno de sus clientes y la sociedad costarricense en general.

Atencidn telefénica: Colmena capacitard a su personal para que estos brinden una atencién apropiada

y merecida a cualquier persona que solicite informacion o para brindar soporte a sus clientes.
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4.3.10.1.1.2 Toma de pedidos

Para la toma de pedidos, Colmena estara implementando un sistema de citas, en donde los clientes podran
sacar una cita con el profesional correspondiente, segin el plan que haya adquirido. Las citas se tendran que
reservar por medio de una app en donde los clientes podrdn ver la informacién, en tiempo real, de los espacios
y horarios disponibles de cada uno de los profesionales que estaran brindando sus servicios en la empresa.
Para clientes nuevos o primeras visitas, se estara habilitando una linea telefénica y un contacto de WhatsApp
para aquellas personas que todavia no tienen acceso a la aplicacion. Se llegd a esta decision teniendo en cuenta
la facilidad para los clientes, ya que lo Unico que tendran que hacer serd ingresar en la app, registrarse con su
usuario y seleccionar el espacio que mejor les convenga para poder asistir a sus citas. Al mismo tiempo, esta
app les dard la oportunidad a los clientes de poder ver cuales son las citas que tienen reservadas, las citas que
ya han atendido, y les dard la capacidad de realizar cambios en sus citas, de ser necesario. Con la
implementacién de esta app, la empresa tendra la capacidad de poder manejar toda la informacion de sus
clientes en un mismo lugar, asi como los clientes también podran realizar todas las gestiones necesarias en un

mismo lugar y con la mayor facilidad posible.

4.3.10.1.1.3 Facturacion

En el caso de la facturacion ésta se podra llevar a cabo por diferentes medios buscando facilitar y agilizar el
proceso de pago de los clientes. En primera instancia los precios por los paquetes y membresias seran
presentados de forma clara en la pagina web y redes sociales oficiales. Aqui podran llevar a cabo una
facturacion en donde cada cliente podra sumar vy calcular el monto a pagar segun el programa escogido. Por
otro lado, la factura electrdnica es una herramienta importante ya que estd podra ser enviada a cada cliente
ya sea para pagos finales o para cotizaciones de los programas. Las facturas seran siempre parte del proceso
de pago y revisadas por parte del staff a cargo en el momento. Las facturas se hacen de forma automatica y
enviada en el momento para que cada cliente cuente con la informacién en tiempo real. En caso de problemas
con la facturacion o alguna consulta, los clientes podran conversar con algin miembro del staff por cualquiera

de los medios oficiales para tener una pronta respuesta.
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4.3.10.1.1.4 Pago

El pago serd necesario para poder recibir el servicio y es de suma importancia dentro de los procesos ya que
aqui se da la venta final para recibir el mismo. Los procesos de pago con los que contard Colmena serian los
siguientes: pago con efectivo directamente en las instalaciones de Colmena, tarjeta de crédito o débito en las
instalaciones o mediante la pagina web y por Ultimo la transferencia bancaria. Contar con sistemas de pago
eficientes se agilizard el proceso de matricula de los clientes, asi como pagos recurrentes. El uso de una
aplicacién permitird enviar recuerdos de pago, asi como el bloqueo de usuarios si han no han hecho el pago
de su membresia obligdndolos a pedir asistencia. El pago siempre ird de la mano con la facturacion para que
tanto el staff como los clientes estén al tanto. Para los pagos se detallara el servicio que se esta brindando y la
informacion del dia de pago para la proxima fecha en caso de ser un pago recurrente. Asimismo, se buscard
contar con facilitaciones de pago para alguno de los programas con mayor extensién con programas como los

de tasa cero a tres meses.

4.3.10.1.2 Servicios de mejora:

4.3.10.1.2.1 Hospitalidad

La hospitalidad es crucial, ya que como parte de un servicio de mejora contar con un buen respaldo en la parte
hospitalaria puede desencadenar ventas recurrentes y lealtad entre los clientes. Para ello se debe tratar a los
clientes como huéspedes por medio de la contratacion y capacitacién de personal atento y amable. Contar con
una recepcion adecuada para los clientes, parqueo cdmodo y seguro, servicio de venta de alimentos, servicios

sanitarios con buen mantenimiento y un aseo impecable.

4.3.10.1.2.2 Cuidado

Dentro del cuidado se puede hablar a nivel de instalaciones como lo seria estacionamiento seguro, lockers,
buena limpieza, seguridad (camaras, guarda, iluminacién, servicio de emergencias médicas y mantenimiento
de las instalaciones, y dreas comunes). Asimismo, como el cuidado y atencion de los colaboradores que brindan

el servicio. Poniendo cuidado a los detalles, y brindando un servicio de calidad.
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4.3.10.1.2.3 Excepciones

e Desarrollo de planes de contingencia para ofrecer servicios complementarios.

e Pedidos especiales: Restricciones alimentarias, necesidades médicas, costumbres religiosas vy
necesidades personales. Reprogramacion de clases, ofrecer clases virtuales, congelar mensualidad si
tiene viaje, servicio de personal trainning.

e Solucion de problemas: Accidentes, demoras, problemas de personal (sustitutos), atencién de
emergencias médicas.

e Manejo de reclamos, sugerencias y enojos: Por medio de enlaces de formularios en el app se va a
recibir retroalimentacion.

e Restitucion: Compensaciones por fallas graves de desempefio. Reprogramacién de clases o devolucién

del dinero en caso de no recibir el servicio.

4.3.10.1.2.4 Consulta

El pétalo de consulta se categoriza dentro de los servicios complementarios que aumentan el valor del servicio
basico. Lovelock (2009) menciona que, a diferencia de la informacion, la cual implica el simple proceso de
responder a las preguntas de los clientes, la consulta implica un didlogo entre el cliente y quien suministra el
servicio, lo cual permite realizar una indagacién sobre las necesidades de los consumidores y asi poder
desarrollar una solucién personalizada. Es decir, la consulta requiere de un conocedor o experto en el servicio

gue provea un consejo inmediato cuando se le pregunte “équé me recomienda usted?”. (pag. 81)

Asimismo, Lovelock menciona un dato importante: “las consultas efectivas suponen la comprension de la
situacion de cada cliente, antes de sugerir cursos de accién apropiados” (pag. 82) . Para la pregunta crucial
“équé paquete/plan se ajusta a mis objetivos?”, es vital que el cliente complete primero una asesoria con el
equipo cabecera de Colmena (médico, psicélogo y entrenador fisico), la cual tiene por objetivo que los
profesionales tengan una idea clara y general de la situacién actual del cliente, mas importante aun, es que
ellos sirvan como guias para ayudar a los clientes a entender mejor su situacion y logren elaborar su programa

de accidn.

El objetivo principal de Colmena es lograr que con ayuda multidisciplinaria sus clientes logren cambiar el estilo

de vida actual para mejorar la calidad de sus vidas, por ello entienden que es de suma importancia el
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acompafiamiento personal y personalizado a lo largo de ese camino. Por ello, el equipo de profesionales de
Colmena estard en la entera disposicion de acompafiar, aconsejar, alentar y apoyar a sus clientes en todo el

proceso.

4.3.10.2 Caracteristicas de los servicios

Dentro de los servicios prestados se contara con tres de ellos que se expondran a continuacién:
Programa 1: Colmena Basic

Este es un programa mensual en el cual el cliente paga una mensualidad que viene incluida una cita de nutricién
mensual, ademas del acceso al gimnasio y programa de entrenamiento dirigido por un instructor. El abordaje
se dard por los dos profesionales de colmena que estardn en constante comunicacién en busca de optimizar

los resultados de cada cliente segun sus objetivos.

Tabla 8

Descripcidn Colmena Basic

Colmena Basic (Mensual)

Semanas Sesiones con Nutricionista Sesiones con Entrenador
1 1 3
2 3
3 3
4 B
Total de Sesiones por Mes 1 12

Fuente: Elaboracién propia

Programa 2: Colmena Intensive

El programa Intensive es un programa de una duracién de seis semanas. Es intensivo, en el cual se abordan
seis temas principales del programa Colmena y cada tema se divide en mddulos semanales dirigidos por uno
de los profesionales de salud de cada drea. Asi mismo este incluye dos sesiones uno a uno con el médico y

director del programa profesional en nutricion. Por otro lado, en el drea de movimiento y ejercicio se incluye
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un programa personalizado y dieciocho sesiones de entrenamiento. En el siguiente cuadro se desglosa el

calendario y descripcién por semana.

Tabla9
Descripcion Colmena Intensive

Colmena Intensive (6 Semanas)

Semanas Sesiones Sesiones con Sesiones con Sesiones con Capacitaciones
con Médico Psicélogo Nutricionista Entrenador
1 1 1 1 3 Salud integral
3 Habitos, mindset vy

PNL

3 3 Movimiento y
ejercicio

4 1 3 Alimentacién:

unprocess your diet

5 3 Suefio
6 1 1 3 Cierre del programa
Total de 2 2 2 18

Sesiones al Mes

Fuente: Elaboracion propia
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Programa 3: Colmena Empower

El programa Empower, es el programa mas robusto de Colmena, tiene una duracién de doce semanas. En este

programa se estudian doce temas fundamentales que se dividen en mddulos semanales dirigidos por uno de

los profesionales de salud de cada drea. Asi mismo este incluye dos sesiones uno a uno con el médico y director

del programa, cuatro sesiones con la psicdloga y la nutricionista. Por otro lado, en el drea de movimiento y

ejercicio se incluye un programa personalizado y treinta y seis sesiones de entrenamiento. En el siguiente

cuadro se desglosa el calendario y descripcion por semana.

Tabla 10
Descripciéon Colmena Empower

Colmena Empower (12 Semanas)

Semanas Sesiones Sesiones Sesiones Sesiones con
Meédico Psicélogo Nutricionista Entrenador

1 1 1 1 3

2 3

3 3

4 1 3

5 1 3

6 1

7 3

8 1

9 1

10

11

12 1 1 1 3
Total de 3 4 4 36

sesiones al
mes

Fuente: Elaboracién propia

Capacitaciones

Salud integral

Habitos, mindset y PNL
Movimiento y ejercicio
Alimientacion: unprocess
your diet

Suefio

Cémo hacer el super vy leer
etiquetas

Sistema inmune y manejo
del estrés

Meditacion y mindfullness
Método no dieta y mindfull
eating

Gut Health y brain food
Taller de comidas faciles y
saludables

Cierre del programa
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4.3.10.3 Distribucion de los servicios

4.3.10.3.1 Canales de distribucion

Parte de los servicios se dardn de forma fisica en las instalaciones de Colmena que estardn ubicadas en la
provincia de San José, cantdn de Santa Ana y distrito Pozos. Las instalaciones estdn adaptadas para recibir a
los clientes y ahi mismo poder prestar sus servicios. Cuenta con una bodega de unos 500 m?2
aproximadamente, y mas de 18 espacios de parqueo. Las instalaciones se dividen en dos pisos. El primer piso
cuenta con bafios y duchas, asi como el espacio de entrenamiento y oficina del preparador fisico. En la segunda

planta se ubican los consultorios de los profesionales a cargo del programa y una cafeteria.

llustracion 11

Ubicacion de Colmena

Fuente: Google Earth
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Colmena estara ubicada a 200mts al sur de la Clinica Biblica de Santa Ana, cuenta con accesos directos a rutas

nacionales y servicios como tiendas, hoteles, supermercados, farmacias y hospitales.

Ademas, se tiene la opcidon de dar consultas de forma virtual con alguno de los profesionales de salud, asi como

charlas y otros materiales de apoyo que se trabajardn de forma digital sin necesidad de estar en las

instalaciones de Colmena.

4.3.10.4 Fijacion de precios y Administracion de ingresos

4.3.10.4.1 Precios de los diferentes servicios ofrecidos

La estrategia de precios que se emplea sera con base en costos. Con ello, o que se busca es contar con precios

gue cubran los costos de operacion y poder ganar un margen sobre ellos. El margen de ganancia definido por

la administracion serd de un 30%.

Tabla 11

Resumen de programas ofrecidos por Colmena

PROGRAMA COSTO DETALLE
Colmena Basic $185 | Programa mensual incluye nutricién y programa de entrenamiento

e Programa de 6 semanas de duracién que incluye diagndstico médico
al inicio y fin del programa.

e Seguimiento nutricional de 2 sesiones. Diagndstico psicoldgico y 1
terapias de seguimiento. Sesiones de entrenamiento personal de 3
veces por semana.

Colmena 6 semanas $575 e Materiales de apoyo y charlas educativas.

Colmena 12 semanas $1033

Fuente: Elaboracién propia

Programa de 12 semanas de duracidn que incluye diagnéstico médico
al inicio y fin del programa. Seguimiento nutricional de 6 sesiones.
Diagnéstico psicolégico y 3 terapias de seguimiento. Sesiones de
entrenamiento personal de 3 veces por semana.

Materiales de apoyo y charlas educativas.
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4.3.10.4.2 Relacion de precios con respecto a la competencia

Como se menciond en capitulos anteriores, actualmente en Costa Rica no existe un centro de rehabilitacion
para personas con sobrepeso y obesidad. Si bien es cierto, existen distintas clinicas de pérdida de peso, las
cuales ofrecen servicios similares a los de Colmena, ninguno brinda el enfoque integral y multidisciplinario de

salud fisica y salud mental que si ofrecerd Colmena.

A continuacion, se hara una comparacion de precios entre Colmena y sus principales competidores en distintos

niveles, con el entendido que todos los centros ofrecen diferentes paquetes con diferentes duraciones.

Tabla 12

Comparacién de precios de la primera cita de valoracion entre Colmena & Competidores

Clinica Dr. Joaquin
Clinica Dr. Brenes Saba Pronokol
Chang
Especialista Costo Especialista Costo Especialista  Costo Especialista Costo
Primera Cita
Médico 47.000* Médico 72.000 | Médico 55.000 Nutricionista  Gratuito
de Valoracion

Fuente: Elaboracidn propia

En este primer rubro, el precio de Colmena es significativamente menor al de la competencia, esto se da
porque, si bien tiene un costo de $75 (aproximadamente ¢47.000), en caso de que el cliente escoja uno de los
planes que ofrece el centro de rehabilitacidn, esta primera valoracién se contempla dentro del monto total del
plan escogido. Quedard a discrecion del médico enviar exdmenes extra a los clientes para tener un mejor
andlisis de qué ruta se debe tomar con este. Dado lo anterior, Colmena buscara establecer alianzas con
laboratorios y centros encargados de realizar los distintos exdmenes para asi darle un valor agregado a sus

clientes.

Para el caso de Pronokol, la primera valoracion con la nutricionista es completamente gratuita, sin embargo,
para escoger el plan que mejor se adecle a sus objetivos deberd agendar una cita con los médicos
prescriptores, quienes son los encargados de indicarle al cliente si debe realizarse exdmenes fisicos para
determinar qué tipo de plan debe acogerse el cliente. El precio de esta primera valoracion varia dependiendo

del doctor prescriptor que escoja el cliente, tiene un costo promedio de ¢65.000.

122



En el caso de la Clinica Dr. Brenes Saba, es este doctor quien da una primera valoracion al paciente, al cual se
le envian una serie de exdmenes fisicos (con costo adicional) para ser evaluado de manera asertiva y asi trazar

el plan a seguir. En comparaciones mas adelante se da el costo aproximado de esto.

e Planes

Tabla 13
Comparacién de precios de la primera cita de valoracién entre Colmena & Competidores
Clinica Dr. | Clinica Dr.
Colmena Pronokol
Brenes Saba Joaquin Chang
Plan 1:
Plan 2: Pérdida
Basic Intensive  Empower ; ; Pérdida de
Plan Unico Plan Unico de 10kg
$185 $575 $1.035 6kg
$902
$518
4 6 12
Duracién Variable Variable 4 semanas 7 semanas*
semanas  semanas semanas

Cita de Control Médico X X X X X X X
Plan Nutricional X X X X X X X
Plan de Ejercicios X X X - - X X
Control Nutricional X X X X X X X
Apoyo psicoldgico - X X - - - -
Alimentacion (snacks) &

- - - - - X X
Suplementos y Vitaminas
Material de apoyo &

- X X - - - -
charlas
Inbody Band - - - - - - -

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en el cuadro anterior, los planes que ofrecen las clinicas y el centro de rehabilitacién

Colmena son distintos entre unos y otros. Como se ha mencionado a lo largo del trabajo, en la actualidad no

existe un servicio integrado y multidisciplinario como lo ofrece Colmena.

En el caso de la Clinica Dr. Brenes Saba y Joaquin Chang, no ofrecen paquetes para sus clientes, sino que la

duracion del proceso dependera de cada uno de los pacientes. Ambos ofrecen el acompafiamiento con médico
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especialista en metabolismo y nutricionista. No ofrecen servicios de planes de ejercicio o acompafiamiento

psicoldgico.

Por su parte, la clinica Pronokol ofrece dos tipos de planes, los cuales estdn basados en la cantidad de kilos que
desea/debe perder el paciente, con precios que van desde los $530 a $920 con una duracion de 4 a 7 semanas.
La gran diferencia de servicios que ofrece Pronokol, comparado al resto, es que ellos tienen una metodologia
de alimentacion mds enfocada a la cetogénica (dieta alta en proteinas y grasas), adicionalmente sus planes
incluyen alimentacion (snacks y suplementos) que estan dentro de los planes de nutricién que ofrecen. Si se
compara los precios entre Pronokol y Colmena, para un plan mensual, se puede ver que hay una diferencia de

$333 aproximadamente.

A continuacidén, se hace el ejercicio de comparar los servicios ofrecidos por Colmena y esos mismos servicios

contratados de manera separada.

Tabla 14

Comparacion de precios entre Colmena y contratacion de servicio de profesionales por separado

Profesionales
Colmena
por Separado
Intensive Total
$575 $460*
Duracion 6 semanas Variable
2 Cita de Control Médico X $178
2 Citas Nutricionales X $90
1 mesy medio de Gimnasio X $96
2 Citas de Psicologia - $96

Fuente: Elaboracién propia

Para el caso de contratar los distintos profesionales de manera independiente se utilizé un promedio de lo que
se cobra actualmente en el mercado. Si se compara por ejemplo el plan Intensive de Colmena y contratar los
servicios por separado (misma cantidad de citas que en el Intensive) el monto total es de aproximadamente
$460. Si bien, pareciera que econémicamente sale mejor el contratar los servicios de los profesionales de

manera independiente, se debe tomar en cuenta un aspecto sumamente importante y es que Colmena por el
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tipo de servicios que ofrece es el equipo de profesionales el que traza un plan a seguir de manera integral,

tomando en cuenta todos los factores (médico, psicoldgico v fisico).

4.3.10.5 Publicidad & Promocion

4.3.10.5.1 Tipos de publicidad utilizada por la empresa

El principal tipo de publicidad a utilizar sera el medio digital. La encuesta arrojé que las redes sociales y medios

digitales es el medio principal por donde quieren recibir informacion acerca de los servicios y programas.

Por lo tanto, se estaran haciendo campanias publicitarias en redes sociales como Instagram y Facebook dirigidas
al mercado meta y segun la segmentacion previa. Para la creacién del logo asi como la linea gréafica de los

distintos artes se trabajo con la disefiadora publicitaria Giuliana Lazzarotto.

A continuacidn, se presenta propuestas a utilizar para la puesta en marcha de Colmena:

llustraciéon 12

Imagen para el perfil de Instagram & Facebook
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llustracién 13

Publicaciones en Redes Sociales (Instagram & Facebook)

APERTURA
OFICIAL

MUY PRONTO...

SANTA ANAQ

REHABILITACION
INTEGRAL

PR%MAS

A ELEGIR

COLMENA . ; COLMENA,
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llustracién 14

Los 4 pilares de Colmena

ALIMENTACION

MEDITACION SUENO ALIMENTACION MOVIMIENTO

Estos 4 elementos son importantes de comunicar constantemente, puesto que son los 4 pilares de la
compafiia. Su disefio es minimalista y amigable, con trazos sencillos con bordes redondeados para reforzar un
mensaje positivo. Lineas ni muy gruesas ni muy delgadas que tienen protagonismo sin saturar la imagen.
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Otro medio digital que se estd explotando es la pagina web. La pagina web permitird posicionar la marca en

los principales buscadores como Google, de manera orgdnica o pagada. Asimismo, permitira recolectar correo

de las personas interesadas y generar una base de datos para poder enviarles mas informacion y darles

Colmena Basic

185

Programa de entrenamiento y
nutricién

12 sesiones de entrenamiento +
conteol nutricional

Elige tu plan

Colmena Intensive

‘575

Programa € semanas; Sesiones con
los pro‘esionales en salud

Valido pera & semanss

2 sesiones con el médico
2 sesiones de psicologia
2 sesiones nutricionales

18 sesiones entrenamiento

& charlas educativas

seguimiento.
llustracién 15
Website de Colmena
COLMENA
BY WORKOUT STATION Home PlanesyPrecios Groups Members Progams More M @ ~
Centro de rehabilitacion para personas con sobrepeso y obesidad
COLMENA
BY WORKOUT STATION Home Flanesy Precics  Groups  Members  Programs More ML @ ~

Colmena Empower

1033

Programa 12 semanas: Toma el
contrel

Valiga para 12 semanas

3 sasiones médico

4 sesiones o ogia
4 sesiones nutricionales
36 sesiones de entrenamiento
12 charlas educativas

Servicio al clignte 24/7
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COLMENA
Home PlanesyPrecics G Members  Programe More L @) ~

BY WORKOUT STATION

CONTACTANOS

nfo@rcolmena.com

Nombre

Ingrese =u nombre

Correc electrdnico *

Ingrese su carreo

Tema

Escriba el tema aqui

Mensaje

Escriba su mensaje aqu

Enviar
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4.3.10.5 Proceso

4.3.10.5.1 Establecer procesos a seguir

especialistas

Enviar
m Brindar Citas y material Ofrecer servicios
0 o informacion entrenamientos digital y complementario .
£ Inicio . ; s a otros Fin
S de servicios de diversos encuesta
) - . rogramas
O y tarifas especialistas de mejora Prog
continua
l | Inscribirse al
egara
Agendar B programa de
) lugarala

cita por mayor
" ) hora o
b medio de conveniencia.
+ pactada o
s app, Pagar el
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4.3.10.6 Entorno fisico

4.3.10.6.1 Disefio del espacio donde se imparte el servicio

El entorno fisico donde se impartird el servicio es un edificio de dos plantas. En la planta baja se ubican las
instalaciones del gimnasio. En esta drea esta todo el equipo de entrenamiento necesario para llevar a cabo el
trabajo fisico de los clientes de Colmena. Se encuentra con equipo cardiovascular, asi como pesas,
herramientas de entrenamiento y un espacio éptimo y seguro para poder realizar las actividades disefiadas.
Asimismo, se cuenta en la primera planta con un area de recepcién, una bateria de bafios con duchas vy la
oficina del preparador fisico donde se reunira con los clientes de Colmena para la preparacion de su plan de

entrenamiento.

llustracion 16

Planta Baja Colmena

Fuente: Proporcionada por personal de Workout Station
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En la segunda planta se cuenta con la zona de consultorios y saldn de reuniones. Estd drea cuenta con una sala
de espera en donde los clientes pueden tomar asiento mientras esperan a ser atendidos por uno de los
profesionales de salud. Se cuenta con cuatro consultorios en donde se ubican el doctor, la psicdloga, la

nutricionista y un fisioterapeuta. Asimismo, se cuenta con un café en donde los asistentes pueden pedir algo

de comer o tomar mientras esperan o post entrenamientos.

También se cuenta con un salén de reuniones en donde se hardn las charlas presenciales de alguno de los

temas y reuniones de grupo entre los participantes para compartir y aplicar el programa

[lustracién 17

Planta Alta Colmena
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Fuente: Proporcionada por personal de Workout Station 137



llustracion 18

Vista por fuera instalaciones de Colmena

Fuente: Proporcionada por personal de Workout Station
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4.3.10.7 Administracion del personal

4.3.10.7.1 Personal a cargo de dar los servicios

Los socios fundadores no tienen definido el personal a cargo de todos los puestos de trabajo. Por el momento
cuentan con el asesoramiento del Doctor Andrés Segura que se perfila con el puesto de director del Programa
y en el cual, junto a él, la junta directiva hard el proceso de seleccion de personal. Mds adelante se detalla el

perfil y las principales funciones del personal a cargo.
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4.3.11 Plan de Operaciones

4.3.11.1 Descripcion de los procesos

e Inicio: Los clientes se ponen en contacto con la empresa por la via digital (pagina de internet),
telefénica o presencial en el local de la empresa.

e Informacion servicios y tarifas de servicios (Servicio al cliente): La empresa pondrd a disposicion la
informacion de los servicios ofrecidos, y la tarifa de los mismos por medio de la pagina de internet de
la empresa, por via telefénica o de manera fisica, en el local de la empresa.

e Agendar cita por medio de pagina web, llamada o texto. (Servicio al cliente): Los clientes deberan
agendar sus citas por medio de la pagina de internet, por la via telefdnica, por texto por medio del
WhatsApp de la empresa o de manera presencial en el local de la empresa.

e Seinscribe al programa de mayor conveniencia: El cliente debe inscribirse al programa que mejor se
ajuste a sus necesidades y metas.

e Pagodel programa: El cliente deberd hacer el pago del programa seleccionado antes de poder reservar
las citas con los profesionales.

e Entrevista con el medico: El cliente deberd de tener una cita con el medido de la empresa para
determinar su estado fisico y poder ajustar el programa seleccionado para cumplir con las necesidades
y metas del cliente.

e Agendar las citas con los diferentes especialistas: El cliente deberd de agendar las citas con los
diferentes especialistas (psicdlogo, nutricionista, entrenador), segin lo acordado con el médico y el
programa seleccionado anteriormente.

e Llegar al lugar a la hora pactada o conectarse virtualmente a la reunion (servicio al cliente): El cliente
deberd presentarse a su cita a la hora acordada o conectarse de manera virtual por medio de la
herramienta acordada anteriormente, y por medio del enlace compartido por la empresa.

e Recibe acceso a material digital (Servicio al cliente): La empresa le facilitara el acceso al material digital
correspondiente al cliente para complementar lo que va a estar trabajando con los diferentes
especialistas antes mencionados.

e Entrenamientos y citas semanales con los especialistas: El cliente debera asistir a los entrenamientos
y citas semanales de acuerdo a lo establecido en su programa y al programa seleccionado

anteriormente.
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e Recibe encuesta para mejora continua: El cliente recibird una encuesta para mejorar continua de parte
de la empresa para que pueda brindar los puntos de mejora que considera necesarios de parte de los
servicios brindados por la empresa.

e Se le ofrecen servicios complementarios al programa seleccionado: Dependiendo del programa
seleccionado por el cliente, la empresa le podra ofrecer algunos servicios complementarios que se
ajusten a las recomendaciones del médico y que ayuden al cliente a alcanzar sus metas.

e Fin del programa.

4.3.11.2 Resumen de recursos y materiales humanos

4.3.11.2.1 Recursos materiales

Es necesario contar con recursos materiales que permitan una adecuada prestacién de los servicios y que se
pueda vivir la experiencia Colmena tal como se tiene disefiada. En resumen, los recursos materiales a utilizar

gue ayudaran a potenciar el servicio son:

e Instalaciones fisicas de consultorio y gimnasio
e Formularios de clientes (electrénicos y papel)
e Equipo de entrenamiento

e Material didactico de charlas

e Balanza In body

e Base de datos de clientes

4.3.11.2.2 Recursos humanos

El recurso humano es uno de los mds importantes para el proyecto de Colmena ya que los profesionales que
imparten el servicio y su conocimiento es crucial para llevar a cabo el programa y que este pueda generar un
impacto. En el apartado de la descripcién de los puestos de trabajo se detalla mas a fondo el rol y la

importancia de cada una de estas piezas fundamentales.
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4.3.11.2.3 Asignacion de recursos

La asignacién de recursos serd administrada por la Gerencia en el area administrativa que deberd contar con
un presupuesto general para cada programay proyecto. Asimismo, cada drea debera ser responsable de llevar

un control de gastos.

4.3.11.3 Temas societarios, organizacion y recursos humanos

4.3.11.3.1 Modelo societario seleccionado

La empresa Colmena serd constituida bajo el modelo de Sociedad Andnima. Esta provee una representaciéon
juridica diferente de los socios lo que permite a estos tener una responsabilidad limitada sobre la empresa
donde no responderan personalmente a las deudas sociales entre otros aspectos por lo que se escoge este

tipo de sociedad para la conformacioén de la empresa en estudio.

4.3.11.4 Tramites de construccion y puesta en marcha

Para la puesta en marcha de Colmena serd necesario obtener la patente municipal y el permiso de

funcionamiento del ministerio de salud.

El primer paso es entrar a la pagina web de la Municipalidad de Santa Ana https://www.santaana.go.cr/ vy

solicitar el permiso de uso de suelos para poder operar un gimnasio ademas de consultorios médicos. Este

certificado toma alrededor de una semana en entregarse y no tiene costo.

Una vez que se entrega el certificado de uso de suelos y es conforme, el siguiente paso es tramitar el permiso
de funcionamiento del Ministerio de Salud. Este permiso se debe tramitar en persona en las instalaciones del

Ministerio de Salud de Santa Anay debe cumplir con los siguientes requisitos.

e Llenar el Formulario de Solicitud

e Completar la declaracién jurada

e La copia del documento de identidad

e Copia del comprobante de pago segun el tipo de riesgo en el cual el caso de Colmena seria riesgo By
tiene un costo de $50.
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e (Copia del certificado de uso de suelos conforme

Una vez que se llenan y entregan los papeles el Ministerio de Salud cuenta con 7 dias habiles para entregar el

permiso de funcionamiento. Este debera colocarse en un lugar visible y con la copia original.

Una vez se cuenta con el permiso de salud se podra tramitar la patente municipal en la cual cuentan con 7 dias
habiles para poder dar respuesta y tramitarla. Una vez inscrito en la respectiva municipalidad, estd cobrard una
cuota ya sea mensual o anual que se podra cancelar por medio de tarjeta de crédito o débito en la pagina web

al ingresar la informacion del negocio o se podra cancelar directamente en la municipalidad.

4.3.11.5 Organizacion y RRHH

4.3.11.5.1 Propuesta organigrama

Gerente General

Director del

Programa Recepcionista
(Médico)

Nutricionista Psicélogo Entrenador Fisico

4.3.11.6 Descripcion de los puestos de trabajo

El recurso humano para Colmena sera el de mayor importancia a la hora de prestar el servicio. En primera

instancia se dependera de estos puestos para poder entrar en funcionamiento y crecer.

A continuacion, se describe el perfil del puesto y sus funciones a desempefiar en la fase inicial de operacion

del proyecto.
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Gerente General:

Perfil: Graduado en administracion de empresas preferiblemente con alguna especialidad en mercadeo.

Experiencia de al menos 3 afios en un puesto similar.

Principales Funciones:

e Establecer metas y objetivos en las distintas dreas como mercadeo y financiero.

e Armar presupuestos para cada area de trabajo con sus respectivas medidas de control.

e Encargado de reclutar y contratar el personal idéneo para cada puesto de trabajo. Asi como las
opciones que se contrataran por servicios de OQutsourcing.

e Comunicarse y organizar a los distintos proveedores.

e Planificar planes de mejora continua.

Director del programa:

Perfil: Para ocupar el cargo debera estar graduado de bachiller en medicina e inscrito en el Colegio de Médicos
y Cirujanos de Costa Rica. Contar con conocimiento en estilos de vida saludables. Haber trabajado con personas
con sobrepeso y obesidad. Es indispensable que cuente con capacidad de trabajar en equipo, capacidad de
liderar equipos de trabajo, comunicacién asertiva, carismatico, buena presentacion y capacidad de desarrollar

metas y objetivos cuantificables.

Principales Funciones:

e Disefiar el programa junto a los demas especialistas.

e Dirigir que el programa se esté ejecutando de la forma correcta y a cabalidad.

e Conocer cada areay su funcionamiento, asi como las metas que deben alcanzar en cada una de ellas.

e Deberd tomar decisiones relacionadas con los objetivos que se pretenden lograr y las estrategias que
deben seguirse para ello

e Supervisién y control del recurso humano necesario para dar el servicio.

e Entrevistar a los clientes para evaluar su estado de salud actual, recomendar que programa sera mejor

para el participante.
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e Dar seguimiento a cada participante.

Nutricionista:

Perfil: Graduado de licenciatura en ciencias de alimentacién y estar inscrito en el Colegio de Profesionales de
Nutricionistas de Costa Rica. Contar con al menos 3 afios de experiencia en consulta. Tener capacidad de
trabajar con distintos métodos de medicién, (Inbody, caliper, etc) asi como adaptar la dieta a cada paciente
segun tenga mayor afinidad. Debera contar con la capacidad de trabajar en equipo, capacidad de liderar
equipos de trabajo, comunicacion asertiva, carismatico, buena presentacion y capacidad de desarrollar metas

y objetivos cuantificables.

Principales Funciones:

e Entrevistar a cada cliente en cuanto a sus costumbres alimenticias, sus objetivos y metas.

e Tomar las medidas y composicion corporal de cada cliente para conocer como se distribuye su pesoy
crear estrategias que permitan bajar de peso de forma mas répida y segura.

e Disefiar planes de nutriciéon individualizados a cada cliente, que vaya con las metas y objetivos de los
individuos y cumpla con los objetivos del programa.

e Dard seguimientos de una a dos veces al mes con los pacientes para llevar un control y medir los
avances y resultados.

e [levard informes mensuales al director del programa con el avance de cada uno de los pacientes.

Psicélogo:

Perfil: Para ocupar el cargo debera estar graduado de licenciatura en psicologia e inscrito en el Colegio de
Profesionales de Psicologia de Costa Rica. Haber trabajado con personas con problemas alimenticios. Es
indispensable que cuente con capacidad de trabajar en equipo, capacidad de liderar equipos de trabajo,
comunicacién asertiva, carismatico, buena presentacién y capacidad de desarrollar metas y objetivos

cuantificables.

Principales Funciones:

e Dirigir que el programa se esté ejecutando de la forma correcta y a cabalidad.
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e Conocer cada areay su funcionamiento, asi como las metas que deben alcanzar en cada una de ellas.

e Deberd tomar decisiones relacionadas con los objetivos que se pretenden lograr y las estrategias que
deben seguirse para ello.

e Entrevistar a los clientes para evaluar su estado de salud mental actual.

e Dar seguimiento a cada participante.

Entrenador Fisico:

Perfil: Graduado en educacion fisica o con un técnico en entrenamiento fisico, con al menos tres afios de
experiencia dando clases y disefiando programas de entrenamiento. Debe ser una persona carismatica, con
capacidad de trabajar en equipo, paciente, con capacidad de comunicarse asertivamente, creativo y con

capacidad de desarrollar metas y objetivos cuantificables.

Principales Funciones:

e Entrevistar a cada cliente, establecer una relacion de confianza y conocer mas acerca de su historial
deportivo y fisico.

e C(Crear los planes de entrenamiento especificos e individualizados para cada cliente, que vaya de la
mano con objetivos y metas de los individuos, asi como del programa de forma segura y eficiente.

e Ensefiar la correcta ejecucién de los movimientos.

e Discutir con los participantes la importancia del movimiento.

e Mostrar avances y resultados al director del programa.

Recepcionista:

Perfil: Debera contar con al menos bachillerato completo y dominio del idioma inglés y espafiol. Saber usar las
herramientas de Microsoft Office, manejar bien con el uso de correo electrénico. Contar con al menos 2 afios
de experiencia en un puesto similar. La atencién al cliente es algo que apasiona a la persona y busca las

maneras de poder hacer llegar la informacién de forma clara y amigable.

Principales Funciones:
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e Recibir y despedir cordialmente a los visitantes de Colmena, verificando que se hayan atendido
cualquier duda.

e Controlar el ingreso y salida de visitantes de las instalaciones.

e Ofrecerinformacion de los servicios que se presentan en Colmena tanto de forma telefénica, mensajes
de texto, correo o presencial.

e Gestionar reservas de citas con los distintos profesionales de la salud.

e Comunicar al Gerente General cualquier problema o dudas que hayan tenido los clientes y no se tenga

una respuesta o protocolo establecido.

Seguridad y Limpieza

Con respecto a personal de seguridad y limpieza se trabajara por medio de compafiias externas y no personal

fijo contratado.

4.3.11.7 Estudio Econémico Financiero

En el siguiente apartado se presenta la informacién relevante al estudio financiero realizado para Colmena
tomando en cuenta los siguientes pardmetros y supuestos para armar los modelos y simular las situaciones del

mercado:

Supuestos:

e Crecimiento en matricula: 10% (basado en datos histéricos de Workout Station)
e Crecimiento de ingreso bianual: 3%

e |ncremento salario anual: 3%

El proyecto Colmena cuenta con una inversion inicial de 80.000 ddlares que sera distribuido en la adquisicién
de equipo y herramientas de entrenamiento, mejoras en la infraestructura del edificio, creacién de marca,

publicidad y puesta en marcha. Esta inversién corresponde a un 60% financiado con deuda.
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4.3.11.7.1 Rentabilidad del negocio

La rentabilidad de un negocio se puede describir cuando una empresa genera suficiente utilidad o beneficios,
por lo cual sus ingresos deberian ser mas altos que sus gastos. En el caso de Colmena se puede concluir que
una vez que el proyecto alcanza su estabilidad, serd viable a mediano plazo y ademas su capacidad de retorno

permitird un mayor financiamiento en su crecimiento a largo plazo

Ingresos:

La principal fuente de ingreso de Colmena es la matricula de sus programas. Cada programa tiene un costoy
una capacidad Unica. El proyecto de Colmena es altamente sensible a las condiciones del mercado, uno de los
factores a considerar es el tipo de cambio. Asimismo, es un servicio no esencial por lo cual si las condiciones
del mercado no lo permiten o el presupuesto del mercado meta se ve afectado por algin motivo podria ser un

servicio que den de baja.

Tomando en consideracién los resultados del estudio de mercado expuestos en el capitulo 3, se cuenta con un
68,7% de encuestados dispuestos a contratar el plan Colmena Basic a un precio menor de $200 mensual, y el
69% de los encuestados estaria interesado en recibir los servicios que Colmena ofrece. Esto representa 147
encuestados. En vista de estos resultados y tomando una consideracidon datos histéricos de Workout Station,
se toma una posicion conservadora al contar con una poblacién inicial de 87 clientes distribuidos de la siguiente

forma:

e 55 clientes en Colmena Basic
e 20 clientes en Colmena Intense

e 12 clientes en Colmena Empowered

Estos serian los clientes requeridos para lograr el punto de equilibrio.
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Grafico 19

Ingreso en miles de ddlares y promedio de matricula

Venta en LISS miles y promedio de matricula
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Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la gréfica, los ingresos de Colmena bajo los supuestos propuestos tendrian un
crecimiento exponencial a través de los afios. En el 2023 se tendria un total de 87 personas matriculadas en
los programas que equivale a $271.463 en ingresos y ya en el afio 2032 con un total de 205 clientes que

representaria un ingreso aproximado de $720.432 al afio.

La relacion de ingresos es directamente afectada por la cantidad de personas matriculadas y el programa en

los cuales se distribuyen.

Gastos operativos:

Los gastos representan los principales egresos de la empresa como parte de su actividad cotidiana. Entre los
gastos que podremos encontrar estdn los gastos administrativos, entre ellos los gastos por salarios, alquileres,

pago de servicios publicos, suministros entre otros.
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Los salarios corresponden a los puestos antes descritos y con una carga maxima por profesional de 30 personas
y en la cual la cantidad de profesionales por drea es una. El precio de alquiler es informacion brindada por la

administracién de Workout Station.
A continuacién, se presenta la tabla con los principales gastos y supuestos utilizados

Tabla 15

Gastos administrativos y generales

Gasto mensual Monto en
dolares

Salario por Gerente General con cargas 3.200
Salario por administrativo con cargas 2.000
Salario por médico con cargas 1.500
Salario por psicologo con cargas 2100
Salario por nutricionista con cargas 2.800
Salario por instructor con cargas 2.200
Total salario de profesionales con cargas 13.800
Salario por instructor adicional con cargas 1.000
Salario por nutricionista adicional con cargas 1.100
Total salario de profesionales adicionales con cargas 3.100
Honorarios profesionales 835
Alquiler mensual 4.000
Limpieza y utiles por alumno 8
Servicios publicos por alumno 8
Patente municipal (sobre ingreso bruto) 0,35%
Gasto de mercadeo sobre ventas 1,50%
Tasa Efectiva de Impuesto Renta 30%

Fuente: Elaboracién propia
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Gastos financieros:

El proyecto Colmena tendra contara con un endeudamiento del 60% del costo total.

4.3.11.7.2 Accionistas

En relacidn con los accionistas del proyecto estos podran contar con una atractiva politica de dividendos de

25% sobre la utilidad neta del afio y estaria incrementando el patrimonio societario.
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4.311.7.3 Estados Financieros

4.3.11.7.3.1 Estado de Resultados

Colmena S.A
Estado de Resultados en USS
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032
Ingreso total 271463  298.609  328.470 372,156 409.372  463.818  510.200  578.057  635.863  720.432
Gastos Operativos - OPEX
Salarios y cargas por profesionales 179.400  184.782 7 231.834  238.789 245953  253.332  260.932  268.760 | 292.581  301.359
Limpieza y utiles 8.352 9.187 10.106 11.117 12,228 13.451 14.796 16.276 17.903 19.694
Depreciacion 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Patente municipal (sobre ingreso bruto) 0,35% 950 1.045 1.150 1.303 1.433 1.623 1.786 2.023 2.226 2.522
Honorarios profesionales 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
Mercadeo 1.5% de las ventas 4,072 4.479 4.927 5.582 6.141 6.957 7.653 8.671 9.538 10.806
Servicios publicos por alumno 5.280 5.808 6.389 7.028 7.730 8.503 9.354 10.289 11.318 12.450
Alguiler 48.000 48.720 49.451 50.193 50.945 51.710 52.485 53.273 54.072 54.883
Total OPEX 262.054  270.021  319.857  330.011  340.431  351.577  369.006  381.291  409.638  423.713
Utilidad Operativa - EBIT 9.409 28.587 8.613 42.145 68.941  112.242 141195  196.766  226.225  296.719
Gastos Financieros 3.840 3.638 3.419 3.183 2.928 2.653 5.236 4,763 4,252 3.700
Utilidad antes de impuestos 5.569 24.950 5.194 38.962 66.013  109.589  135.959  192.003  221.973  293.019
Impuesto sobre la renta I 1671 7 7.485 7 1558 7 116897 19804 " 328777 40788" 57601 665927  87.906
Utilidad Neta 3.898 17.465 3.636 27.273 46.209 76.712 95171 134402  155.381  205.113

El Estado de Resultados muestra la proyeccién de ingresos y gastos de Colmena para un periodo de 10 afios. Como se ha indicado anteriormente,
los ingresos corresponden a la mensualidad de los programas Basic, Intensive y Empower. Para el 2023 se tiene previsto un ingreso total de $271,463,
y para el 2032 de $720.432. Los principales gastos operativos son el pago de salarios y cargas profesionales para contratar personal calificado que
permita brindar un servicio de calidad por $179.400 anuales, el alquiler del espacio en Santa Ana por $48.000, honorarios profesionales de servicios
contables, legales, seguridad y otros por $10.000 y servicio de limpieza y mantenimiento de las instalaciones por $8.352. Se ha calculado una
depreciacién de los activos a 10 afios, por un monto de $6.000 anual. El presupuesto para los servicios publicos es de $5.280, para los servicios de
mercadeo de $4.072 y para la patente municipal de $950.
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4.3.11.7.3.2 Flujo de Efectivo

Utilidad Neta

Depreciaciones y amortizacion

Aumento/disminucién en cuenta de Cuenta por cobrar
Aumento/disminucidn en cuenta de Inventario
Aumento/disminucidén en cuenta de Cuenta por pagar
Aumento/disminucidn de Efectivo Operativo

Flujo de Efectivo Actividades de Operacién

CapEx
Flujo de Efectivo de Inversiones

Amortizacidn de deuda

Pago de dividendos

Aporte socios

Flujo de efectivo de financiamiento

Flujo de efectivo total
Saldo inicial de efectivo
Saldo Final de efectivo

2022

20.000

2023

3.898
6.000
6.033
696
934
15.390
11.286

2.529
2.924

5.453

16.739

20.000
3.261

COLMENA S.A

17.465
6.000
603

70

52

433
22.351

2.732
13.099

15.830

6.521

3.261
9.782

2025

3.636
6.000
664
77

57
3.969
4.983

2.950
2,927

5.677

694

9.782
9.088

Estado de Flujo de Efectivo en US$
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

2024 2026

27.273
6.000
971

B84

69

633
31.655

3.186
20.455

23.641

8.014

9.088
17.102

2027

46.209
6.000
827

93

70

656
50.704

3.441
34.657

38.098

12.606

17.102
29.707

2028

76.712
6.000
1.210

102

85

679
80.806

60.000
60.000

32.284
57.534
24.000

1.251

19.555
29.707
49.263

2029

95.171
12.000
1.031
112

85

704
105.409

5.911
71.379

77.289

28.120

49.263
77.383

2030

134.402
12.000
1.508
123

104

730
144.145

6.384
100.802

107.185

36.959
77.383
114.342

2031

155.381
12.000
1.285
136

104
2.071
163.994

6.894
116.536

123.430

40.564
114.342
154.906

2032

205.113
12.000
1.879
149

127

826
214.386

7.446
153.835

161.281

53.106
154.906
208.011

Para el primer afio se tiene prevista una utilidad de $3.898, debido a que se tiene un saldo de inicial de efectivo por $20.000, el saldo final de efectivo

para el primer afio es de $3,261. Para el 2027, que seria el quinto afio, se tiene previsto tener una utilidad de $46.209, y para en 2032, en el décimo

afio $205.113. El flujo de efectivo tiene previsto que los socios reciban todos los afios dividendos sobre la utilidad y se mantenga un flujo de efectivo

positivo.
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4.3.11.7.3.3 Balance de Situacion

COLMEMNA 5.4
Balance de Situacion en USS
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

Activos

Caja - Efectivo Operativo 15.350 15.883 15.852 20.485 21.140 21.820 22,524 23.254 25.325 26.151
Bancos 2D.DDD| 3.261 9.782 3.088 17.102 29.707 49.263 77.383 114.342 154.506 208.011 |
Cuentas Por Cobrar - Clientes - 6.033 6.636 7.299 8.270 9.097 10.307 11.338 12.846 14.130 16.010
Inventario - 696 766 842 926 1.019 1121 1.233 1.356 1.4592 1.641
Total Activo Circulante 20.000 25.379 33.066 37.081 46.783 60.964 82.510 112.477 151.738 155.853 251.813
Activos Fijos Bruto 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Deprec. Acumulada Activos Fijos - 6.000 12.000 18.000 24,000 30.000 36.000 48.000 60.000 72.000 84.000
Activos Fijos Neto 60.000 54.000 48.000 42.000 36.000 30.000 84.000 72.000 60.000 48.000 36.000
Total Activos 80.000 79.379 81.066 79.081 82.783 90.964 166.510 184.477 211.798 243.853 287.813
Pasivos

Cuentas Por Pagar 934 986 1.043 1.112 1.182 1.267 1.352 1.456 1.560 1.688
Total Pasivo Circulante 934 986 1.043 1.112 1.182 1.267 1.352 1.456 1.560 1.688
Documentos Por Pagar A Largo Plazo 48.000 45.471 42,739 39.789 36.602 33.161 65.445 59.534 53.150 46.256 38.810
Total Pasivos 48.000 46.405 43,725 40.832 37.715 34.343 66.712 60.886 54.606 47.816 40.498
Capital Social 32.000 32.000 32.000 32.000 32.000 32.000 56.000 56.000 56.000 56.000 56.000
Utilidades Retenidas 0 - 975 5.341 6.250 13.068 24,620 43.798 67.591 101.192 140.037
Dividendos - 2.924 - 13.099 - 2.727 - 20.455 - 34.657 - 57.534 - 71.37% - 100.802 - 116.536 - 153.835
Utilidadesdel Periodo 0 3.898 17.465 3.636 27.273 46.209 76.712 95.171 134.402 155.381 205.113
Total Patrimonio 32.000 32.975 37.311 38.250 45.068 56.620 99.798 123.591 157.192 196.037 247.315
Total Pasivo y Patrimonio 80.000 79.379 81.066 79.081 82.783 90.964 166.510 184.477 211.798 243.853 287.813

Para el afio 2022, con respecto a los activos, se tiene previsto tener un efectivo operativo de $15.390, bancos $3.261, cuentas por cobrar a clientes
$6.033, inventario $696, para tener un total de activo circulante de $23.379. Con respecto a los activos fijos, tienen un valor de $60.000, con una
depreciacién a 10 afios, que representan $6.000, para un total de activos fijos netos de $54.000. Con esto, el total de activos representa $79.379.
Por otro lado, en los pasivos se encuentran las cuentas por pagar por $934 y documentos por pagar a largo plazo por $45.471, para un total en
pasivos de $4.405. El capital social se compone por $32.000, de los cuales $2.924 son dividendos vy las utilidades del periodo representan $3.898,

por lo que el total patrimonio representa $32.975. Cada lado del Balance General representa $79.379.
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4.3.11.7.4 Presentacién VAN y TIR

Al presentar el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) debemos recordar que el VAN calcula
la rentabilidad de la inversidon en valores monetarios mientras que el TIR analiza la rentabilidad, pero en

términos de porcentajes

Tabla 16

Colmena

VAN & TIR
Indicador Financiero
VAN 863.823
ID 11,80
TIR 49,63%

Fuente: Elaboracidén propia

Como podemos apreciar tenemos un VAN de $863.823 y una TIR del 49.63% por lo cual el proyecto es viable

y rentable.
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4.3.11.8 Sistemas de Control

4.3.11.8.1 Mapa Estratégico

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Perspectiva de Aprendizaje

y Crecimiento

llustracién 19

Mapa Estratégico

10. Incrementar la
utilidad neta

9. Reduccién de gastos

M

8. Crecimiento en ingreso sobre

ventas

/7’ F

e

6. Mejorar la
experiencia de los
clientes

7. Mejorar el
conocimiento de marca

M

d

4. Mejoraras en el servicio

5. Efectividad de
programas

3. Aurmentar v diversificar
las competencias de los
empleados

1. Mejorar el conocimiento

de los empleados en los
procesos internos

2. Incrementar la
capacidad de la
empresa de retener el
personal
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Como se puede apreciar en la imagen anterior, en el mapa estratégico se determiné la causa y efecto de las
diferentes estrategias propuestas para Colmena. Empezando por las percepciones de aprendizaje vy

crecimiento como la base del mapa y terminando con las percepciones financieras en la parte superior.

De forma general, en las perspectivas de aprendizaje y crecimiento es muy importante para Colmena que se
enfoque en el desarrollo de su personal, sus conocimientos y competencias. Colmena contara con un grupo
pequefio de colaboradores que brindaran el servicio, pero el nivel de conocimiento es altamente especializado
y dirigido a un sector de la poblacién que cuenta con sobrepeso u obesidad. La inversion en capacitaciones de
Colmena serd orientada en primera instancia al servicio al cliente, uso de programas y herramientas
tecnoldgicas basicas y en materia de como trabaja cada area de conocimiento en Colmena, para que estas se
mantengan interconectadas y fluyan de la mejor forma. Lainversion serd monitoreada por el Gerente General

y acompafiado del visto bueno del director del programa.

En el segundo nivel del mapa encontramos las perspectivas de procesos internos en el cual se contara con dos
parametros clave a tomar en cuenta para el buen funcionamiento del negocio y se dé una mejora continua. El
fin de estos es crear programas mdas competitivos en el mercado y a su vez evidenciar el éxito o fracaso que
los mismo puedan tener. Es de suma importancia para Colmena poder controlar y medir la calidad de sus

servicios.

En un tercer plano contamos con la perspectiva de los clientes. Para Colmena el pilar de este tercer nivel es
mejorar la experiencia del cliente. Esto implica un constante monitoreo de como se esta prestando el servicio
y como él mismo esta siendo recibido por los clientes. Asimismo, parte de los esfuerzos seran destinados a un
mavyor crecimiento en el conocimiento de la marca tanto a nivel interno como a nivel externo, esto con el fin
de crear una mayor confianza dentro de los clientes actuales y asi también la busqueda de posibles nuevos

ingresos.

Finalmente, en las perspectivas financieras nos encontramos con tres objetivos clave los cual se relacionan
entre si. Estos serian la reduccidn de los gastos, el incremento en las ventas y por consecuencia un aumento
en la utilidad neta de la empresa. A corto plazo se pretende mejorar los ingresos en ventas al contar con un
incremento en la matricula y una vez se dé la puesta en marcha se puedan ir optimizando procesos que

permitan a su vez una reduccion en los gastos de la empresa.
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4.3.11.8.2 Propuesta de Cuadro de mando integral

Colmena es una empresa pequefia que se desarrolla en el mercado del Wellness, un mercado con un alto
crecimiento a nivel nacional y mundial. No hay duda alguna que el activo mds importante para Colmena es su
recurso humano, el personal calificado y los alcances que estos puedan tener son un factor determinante en
el éxito de la empresa. Es por ello que la propuesta de cuadro integral que se plantea busca en primer lugar
gue sea simple, realizable y concreto. Esto con el fin de poder contar con un monitoreo constante y eficiente
de los lineamientos y perspectivas antes mencionadas. Para Colmena empezar sus operaciones contando con
un plan estratégico permitira que la empresa cuente con un enfoque, y objetivos claros con metas realizables
y medibles a alcanzar. En el Anexo #XXX podrdn ver en detalle los componentes del cuadro de mando integral

para Colmena.

A continuacidon, se presentan las propuestas estratégicas para Colmena con sus objetivos, iniciativas,

recomendaciones, evaluaciones y resultados esperados.

4.3.11.8.2.1 Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

El recurso humano es indispensable para que Colmena pueda alcanzar sus metas financieras y cumplir con su
propdsito de mejorar la salud de sus miembros. Colmena estaria abriendo sus puertas como una nueva rama
de la empresa Workout Station, por lo cual ya cuenta con un cierto “know how” de la industria y le da una
ventaja para ingresar en el mercado y el reconocimiento de la importancia de las competencias y habilidades

de sus colaboradores y el crecimiento que ellos mismos puedan tener en la organizacién.

Los indices seleccionados para este apartado deben comprobar que las capacitaciones tienen un impacto en

la retenciéon de los empleados y la productividad que tienen en la empresa.
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Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

Recomendaciones
para la empresa

Descripcién del

Iniciativas Estratégicas
Objetivo -

Plazo

Objetivo

Evaluacion &
Control

Resultados
Esperados

Tiene como fin Se contard con reuniones mensuales dirigidas por el

mejorar la Gerente General con el fin de capacitar al personal ¢ La duracién de

comunicacion, facilitar  con las distintas herramientas de trabajo tanto estas capacitaciones

el flujo de la tecnoldgico como técnico que se deberd llevar a no podra ser mayor a
informacion, y agilizar  cabo. 45 minutos
los procesos internos Para ello se elaborara también un libro llamado e E| Libro de

de la empresa. Al ser “Procesos internos” en el cual se enumeran los “Procesos Internos”

Mejorar el

un grupo de cuatro responsables, las acciones, parametros, ejemplosy  debe ser adaptado y

conocimiento

profesionales resultados esperados. Este libro contard con los revisado una vez al

de los

Mediano atendiendo de forma detalles y estard a la mano de todos los afio

empleados

integral cada colaboradores con la descripcién de los roles e £l dia de

de procesos

miembro, si estos propios y de los demas colaboradores. Asimismo, presentacion de roles

internos

comprenden de mejor una vez al afio cada uno de los especialistas dara se deberan cancelar

forma los roles de una presentacion de cémo se aborda el cliente en otras actividades para

cada unoy sus su area vy los principales aspectos que debe tomar que el personal

responsabilidades se en cuenta y que se deben observar. Esto para que pueda dedicarse de

podran generar cada miembro pueda contar con una mejor lleno a la explicacion

resultados positivos comunicacién y entendimiento de cada area de y capacitacion.

de forma mas rapida.  trabajo.

e Indicadores del
objetivo:
Capacitaciones
recibidas sobre

procesos internos

* Fuente de datos:

Reporte de
pruebas de
capacitaciones
procesos internos
e Encargados y su
papel: Gerente
General, planificar
capacitaciones

e Frecuencia de
medicion:

Semestral

e Contar con una
alta participacion
dela
capacitaciones
por parte de los

colaboradores

e Generar
discusiones y
sugerencias para
el abordaje de

los clientes

* Fortalecer
relaciones con
los

colaboradores
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Objetivo

Plazo

Descripcién del

Objetivo

Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

Iniciativas Estratégicas

Recomendaciones para la
empresa

Resultados
Evaluacion & Control
Esperados

Incrementar la
capacidad de la
empresa de
retener el

personal

Mediano

El personal de
Colmena es un
activo de suma
importancia por lo
cual aprovechar al
maximo las
capacidades,
experiencia y
conocimiento de
los colaboradores
a través del

tiempo es clave.

Elaborar encuestas a nivel interno que permitan
a los colaboradores evaluar a Colmena en
distintas dreas y poder brindar sugerencias para
gue el mismo pueda mejorar como empleadory
les brinde las herramientas y recursos
necesarios. La encuesta sera de caracter anual y
se enviard a la Junta Directiva para el analisis. La
encuesta deberd evaluar los siguientes aspectos:
e Contar con las herramientas y recursos
suficientes para realizar su trabajo

e Relacion con sus compafieros de trabajo

¢ Nivel de participacién en toma de decisiones

¢ Nivel de estrés

¢ Apoyo de la Junta Directiva en capacitaciones
e Satisfaccién con remuneracion econémica

¢ Probabilidad de buscar otro empleo

Se contara con un periodo de vacaciones mayor
gue va del 20 de diciembre al 2 de enero,

ademads de los feriados de ley.

e Mantener un registro de
antigliedad de los
empleados

e Incentivar una cultura de
respeto entre los
colaboradores y clientes

e Contar con una cultura
de puntualidad con
respecto a las horas de
consultay reuniones de

personal mensuales.

* Indicadores del
objetivo: Porcentaje
de empleados
retenidos en un
periodo

determinado
¢ Se espera
e Fuente de datos: P

) ) una retencion
Registro de planilla

minima de un
de los empleados

80% de los

e Encargadosy su
empleados en

papel: Gerente )
periodos

General, generar
anuales
indice y mantener el

reporte de

antigliedad de los

colaboradores

eFrecuencia de

medicion: Anual
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Objetivo

Plazo

Descripcion del

Objetivo

Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

Iniciativas Estratégicas

Recomendaciones para la

empresa

Evaluacion &

Control

Resultados Esperados

Aumentary
diversificar la
competencia de

los empleados

Mediano

Busca mejorar las
habilidades e
incrementar el
conocimiento de
los colaboradores
a través de
entrenamientos y
experiencias que
brinde beneficios

a la organizacion.

Al ser puestos de trabajo con un nivel
de conocimiento de un alto grado se
espera que cada profesional ya
cuente con los conocimientos base y
claves para poder brindar el servicio
con una alta calidad. No obstante, se
espera que se reciban capacitaciones
de caracter trimestral en distintas
areas de conocimiento con el fin de
brindar un mejor servicio. Las
capacitaciones planteadas tendran
un enfoque en servicio al cliente y
manejo de herramientas
tecnoldgicas, asi como charlas ligadas
directamente con los objetivos

estratégicos de la empresa.

. Escuchar a los
colaboradores en cuanto a.
gue areas creen que existe
mayor necesidad para

capacitarse

o Contar con una
retroalimentaciéon por parte
de los colaboradores en
relacion a las capacitaciones
gue se asistieron (calidad,

relevancia, tema).

0 Que las
capacitaciones puedan
llevarse de forma virtual y en
el tiempo que le quede mas

comodo a los colaboradores.

e Indicadores del
objetivo:
Competencia del

empleado

¢ Fuente de datos:

Reporte de

capacitaciones

e Encargadosy su
papel: Gerente
General, planificar

capacitaciones

* Frecuencia de

medicion: Anual

e Al menos un 80% de
los colaboradores han
participado en una o

mas capacitaciones al

ano.

e Aumento en la
efectividad de los

programas

e Aumento en la
calidad de servicio al

cliente
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4.3.11.8.2.2 Perspectivas de procesos internos

Los procesos internos son parte del esqueleto y cultura de una empresa, estos en ocasiones si no se tienen un buen monitoreo pueden perjudicar
a la empresa tanto en el servicio que se les brinda a los clientes como a los mismos colaboradores que buscan brindar el servicio. Por ello los indices

gue se buscan cubrir en el cuadro de mando integral para Colmena son de mejora continua y una correcta aplicacion de los programas.
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Objetivo

Descripcion del

Objetivo

Perspectivas de procesos Internos

Iniciativas Estratégicas

Recomendaciones

para la empresa

Evaluacién & Control

Resultados

Esperados

Mejorar el

servicio

Mediano

El objetivo es
mejorar los servicios
ofrecidos por parte
de los profesionales
a cargo de las
distintas areas de
salud por las que
pasa el cliente en
cada area. Esto
consiste en mejorar
los procesos
internos, el flujo de
la informacion y
acceso a las bases
de datos de cada

cliente.

El Director del Programa convocara
reuniones mensuales con el grupo de
profesionales con el fin de discutir
aspectos de los programas, nuevas
formas de implementacion, discutir
problemas aspectos que no esten
funcionando y que intercambien
puntos de vista en abordajes referente

a los pacientes.

Otro indicador a tomar en cuenta es el
tiempo efectivo de las visitas con cada
cliente el cual es de una hora de
duracion. En la hora con el profesional
se debera contar con tiempo suficiente
para trabajar los temas especificos con
cada cliente y lograr evacuar dudas

gue puedan tener.

» Hacer uso del
tiempo de forma

efectiva

e Contar con
reuniones con temas
concretos y una
agenda previamente

aprobada

e Llevar una minuta
con lo que se hable
en las reuniones para
frutas mejoras y

referencias

e Tomar control del

tiempo de cada cita

Indicadores del
objetivo: Mejorar el

servicio prestado

Fuente de datos:
Resultados de las
encuestas y numero
de visitas a la pagina

web

Encargados y su
papel: Director del
programa,

desarrollar la
encuesta y calcular

indicador

Frecuencia de

medicion: Anual

e Obtener una
calificacion de al
menos un 10% en
el nivel de mejora
de los servicios

ofrecidos

e Se debe de
mantener o
mejorar el nivel
de servicio
ofrecido en
referencia con el

periodo anterior.
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Objetivo

Aumentar la
efectividad
de los

programas

Plazo

Mediano

Descripcién del

Objetivo

Con este objetivo se
pretende evaluar la
efectividad de los
programas mediante
el cumplimiento de
metas establecidas
posterior a iniciar el
programa para cada
cliente, que atienda
con los objetivos
especificos para cada
uno en los aspectos
médicos,
nutricionales,

psicoldgicos vy fisicos.

Perspectivas de procesos internos

Iniciativas Estratégicas

Elaboracion de reportes de resultados
de cada miembro del programa con
una calificacion que va de 0 a 10. Cero
siendo que el paciente es una persona
con un alto nivel de sobrepesoy
obesidad, y un paciente de alto riesgo
y diez siendo un paciente saludable,
con indices de masa corporal normales
y demas indicadores muestran
excelentes condiciones. Los reportes
deben incluir los primeros datos
referentes a la entrada de los
miembros para contar con un punto de
partida para poder medir e identificar
el efecto que tuvo el programa en ellos
y poder comparar con reportes a
través del tiempo. Entre el reporte

deben tomarse en cuenta:

Recomendaciones

para la empresa

e Evaluar metas que
sean realistas y
realizables para cada

cliente

e Disefiar testy
metodologias que
sean efectivas y
eficientes en la
recoleccion de datos

de los clientes

e Usar los mismos
test y rubros cuando
sea pertinente con
cad cliente para que
los datos y métricas

sean las mismas. .

Evaluacion & Control

¢ Indicadores del
objetivo: Aumentar
la efectividad de los

programas

¢ Fuente de datos:
Resultados de los

programas

e Encargados y su
papel: Director del
programa,
desarrollar el
informe y establecer

metas

* Frecuencia de

medicion: Semestral

Resultados Esperados

e Lograr una calificacién
de al menos un 10% en las
metas alcanzadas por los

clientes

e Se debe de mantener o
mejorar el nivel de
efectividad de los
programas en referencia

con el periodo anterior.

e Aumentar el nivel de
confianza de los

programas ofrecidos

159



¢ Indicadores médicos: (IMC,,
examenes de sangre, examenes

médicos)

eIndicadores nutricionales: (peso,
porcentaje de gras, porcentaje de
musculo, relacion cintura cadera,
estado de dnimo del paciente en
cuanto su alimentacién y relacién con

la comida)

e Indicadores psicoldgicos: (test

psicolégicos, autoestima)

* Indicadores fisicos: (mayor
resistencia cardiovascular, mejora en

tolerancia al ejercicio

eUna calificacién general del cliente

del0al 10
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4.3.11.8.2.3 Perspectivas de los clientes

Sin lugar a duda los clientes son un aspecto fundamental para Colmena y su funcionamiento y es lo que da el propdsito al proyecto. Por lo cual se
desarrollaron estrategias para generar una mejora en la experiencia general de los clientes mediante una mejora atencién y seguimiento ante sus

intereses y observaciones, tomando en consideracidn su retroalimentacion acerca del servicio y sus accesorios.

Los indicadores propuestos desde la perspectiva del cliente tienen como fin apoyar las perspectivas financieras del negocio y van de la mano con las

estrategias seleccionadas.
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Perspectivas de los clientes

Descripcion del

Recomendaciones para

Objetivo Plazo Evaluacién & Control Resultados Esperados

Objetivo

Iniciativas Estratégicas

la empresa

Este objetivo

tiene como fin

medir la

satisfaccion de

los clientes

referentes al

Se realizard una encuesta a todos
los clientes, incluyendo variables
tanto cualitativas como
cuantitativas para asi poder asi
poder identificar puntos de mejora,

disefiar planes de accion y mejora

 Realizar una encuesta
de control al inicio de
cada programa para
contar con un punto de

partida

e Realizar preguntas

Indicadores del
objetivo: Mejora de
la experiencia del

cliente

Fuente de datos:

Resultados de las

. Obtener una
calificacion de al
menos un 80% en el
nivel de satisfaccién y
experiencia idonea de

todos los clientes

servicio ' '
continua y fortalecer las relaciones . encuestados.
oeEle & informales por parte del encuestas y numero
Mejorar la con los clientes. _ de visi o~
e visitas a la pagina
odlE S personal a los clientes pag . Sz dalie de

experiencia de

Mediano

areas. Desde

La encuesta debera contar con los

para garantizar que el

web

mantener o mejorar el

los clientes o - .
que reciben siguientes puntos a evaluar: Servicio que se esta . q nivel de servicio ofrecido
ncargados y su
informacion brindando sea de calidad ! Gerente €N referencia con el
* Atencién del Personal | client it [P SIS
hasta que b EElis S = Sl periodo anterior.
General, desarrollar
. . . L, satisfecho.
terminan de * Rapidez y calidad en la atencién al la encuesta y calcular
ibir | . Establecer
recipir 10s cliente ; .
* Contar con un buzon Iefezier relaciones sélidas y
servicios que q i
- S ECZEEES ) duraderas con los
ofrece e Efectividad de los programas e o FracuEneE de
. L recomendaciones para -
L . clientes
ol informacion medicién: Trimestral

gue los clientes puedan
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¢ Calidad del servicio por programa

¢ Calidad del soporte post venta

® Percepcioén del precio

e Aspectos de mayor importancia a

la hora de inscribirse a Colmena

e Sugerencias

Estos datos quedaran registrados
en una base de datos para estar al
alcance del director del programa
asi como los colaboradores con el
fin de crear un documento llamado
“Colmena Costumer Expirience”
con el fin de detallar cual es la
experiencia modelo que se deberia

alcanzar con cada cliente

dejar sus comentarios
sin necesidad de esperar
los resultados finales de

la encuesta.

e Asegurarse que la
encuesta sea cortay
asertiva para garantizar
fiabilidad en los
resultados y para que
estas puedan ser
tabuladas de forma
eficiente. También se
recomienda que la
encuesta tenga como
opcién que no sea
andénima para poder
darle seguimiento a cada

cliente

] Garantizar una
experiencia Unica con los

servicios brindados
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Objetivo

Plazo

Descripcién del

Objetivo

Perspectivas de los clientes

Iniciativas Estratégicas

Recomendaciones
para la empresa

Evaluacién & Control

Resultados Esperados

Aumentar el
conocimiento

de marca

Mediano

Tiene como objetivo
aumentar el
conocimiento de
marca que tiene el
publico meta sobre la
empresa, a esto se
refiere al
conocimiento que
tengan las personas
sobre la marca
Colmenay los servicios
gue ofrece la misma.
La medida busca
determinar el
porcentaje de
personas dentro del
mercado meta que
conocen de la marcay

los servicios. .

Elaborar una encuesta que permita
medir el conocimiento de marca
respecto a Colmena vy sus servicios. La
encuesta debera contar con rangos de
edad para determinar si pertenecen o
no al mercado meta, asi como su

género, estado civil y provincia de

residencia.

Asimismo, otro factor a observar seria
el comportamiento que se de en la
pagina web con el nimero de visitas al
mes, e interacciones que el publico
pueda tener en ella. La analitica en los
informes de la pagina web podrian
arrojar informacién muy valiosa como
tiempo estimado que cada visitante
pasa en la pagina, informacién que les

parecié mas relevante, entre otras.

e Realizar las
encuestas de forma

aleatoria

¢ Registrar de forma
periddica los reportes

de la pagina web

* Realizar encuestas

cortas y asertivas

e|dentificar de forma
correcta cuando una
persona no es parte

del mercado meta.

¢ Indicadores del
objetivo: Mejorar

conocimiento de marca

 Fuente de datos:
Registro de las
encuestas de
satisfaccion del cliente

realizadas

e Encargados y su papel:
Gerente General,
desarrollar la encuestay

calcular indicador

e Frecuencia de

medicion: Anual

e Alcanzar un
resultado de al menos
20% de personas
dentro del mercado
meta que conocen de la

marca y los servicios.

¢ Se debe mantener un
conocimiento de marca
igual o mejor al periodo

anterior
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4.3.11.8.2.4 Perspectivas financieras

Las perspectivas financieras son fundamentales para toda organizacion, si no se logra crear rentabilidad en un negocio pues este estd destinado al
fracaso. Los indicadores de las perspectivas financieras como el aumento de ingreso sobre ventas, la reduccidon en los gastos y el aumento de la
utilidad neta de la empresa, son un reflejo de los resultados que puedan tener las demas perspectivas antes desarrolladas. Las perspectivas de

crecimiento y aprendizaje, procesos internos y clientes tienen un efecto ya sea directo o indirecto en los resultados financieros de una empresa.

Colmena se propone tres indicadores clave a monitorear y tomar en cuenta, asi como respectivas estrategias que ayudarian a obtener las metas

planteadas para cada una de ellas.

Perspectivas financieras
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Objetivo

Descripcion del
Objetivo

Iniciativas Estratégicas

Recomendacio
nes para la
empresa

Evaluacién & Control

Resultados Esperados

Incrementar
los ingresos de

las ventas

Mediano

El incremento de
los ingresos de las
ventas por medio
de aumentar los
clientes que
adquieren los
planes de Colmena,
ademas de
blusqueda de
servicios
complementarios
gue afiadan valor y
mejoren la calidad

ofrecida

Con el fin de aumentar los ingresos es
importante hacer una revision exhaustiva
de los clientes activos, la distribucion de
los servicios y las cuentas por cobrar de la
empresa. Por lo cual hacer mano y uso de
los Estados Financieros es crucial para

[levar un control.

Apoyarse en las perspectivas de
crecimiento y aprendizaje, procesos
internos y clientes deberian tener un
efecto positivo en el ingreso de ventas
sino sera necesario hacer una revisién y

reformas en los mismos.

Solicitar retroalimentacion a los clientes
para conocer su satisfaccion con el
servicio. De esta forma, mejorar las
fortalezas, trabajar en los puntos de

mejora y valorar oportunidades de nuevos

* Se
recomienda
realizar un
informe de
ventas de los
planes que
ofrece Colmena
y de productos
nuevos para
poder
monitorear los

resultados.

e Monitorear
el Reporte de
ventas en
relacion a

clientesy

Indicadores del
objetivo:

Crecimiento en
ventas, Ingresos
generados por
clientes nuevos,

Ingresos generados
por productos

nuevos.

Fuente de los datos:
Reporte de Ventas y

Estados Financieros

Encargados y su
papel: Gerente de
General monitoreo
del indicador vy
equipo de

profesionales

e Crecimiento de ventas

del 3% semestral

e Aumento de ingresos
por clientes nuevos del

10% anual

e Aumento de ingresos
por productos nuevos

del 10% trimestral

e Mantener o aumentar
los ingresos sobre
ventas en relacién con

el periodo anterior
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servicios para ofrecer a los clientes. Esto
implica trabajar en conjunto con los
profesionales especialistas para hacer
crecer los planes actuales y formar

nuevos.

programas

seleccionados

retroalimentacion de

productos nuevos

Frecuencia de
medicion:
Crecimiento en

ventas se debe
evaluar mensual.
Ingresos generados
por clientes Y%
productos  nuevos

Semestral

167



Objetivo

Plazo

Descripcion
del

Perspectivas financieras

Recomendacione

Iniciativas Estratégicas
s para la empresa

Evaluacién & Control

Resultados Esperados

Reducir los

gastos

Corto

Objetivo

Reducir los
gastos
operativos
de

Colmena

Primero debe existir un control de gastos variables

como son las facturas por suministros, servicios

publicos como agua y luz, entre otros. Para

controlar los mismos mensualmente se debe hacer

una revision de estos gastos variables y tomar > Usver camine]
medidas en caso del aumento de alguno si no ceiiem b las
tuviera una justificacion ya sea por un cambio en el presupuestos
presupuesto o por un mal manejo de los recursos e

para poder tomar acciones y mitigar y reducir el

problema. * Monitorear los

presupuestos por
La empresa deberd crear un presupuesto anual departamento
detallado por mes para un mayor control de gastos
y asf asegurar un buen manejo de los recursos
financieros de la empresa. Cada departamento,
(médico, nutricién, psicologia y entrenamiento

fisico) debera ser responsables por sus gastos y el

e Indicadores del
objetivo: Reducir

los gastos

e Fuente de datos:
Estados

Financieros

e Encargados y su
papel: Gerente

General,

e Frecuencia de

medicion: Anual

» Reduccion de gastos

enun 2%

* Mantener los gastos
iguales o menores a los

periodos anteriores
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mismo Gerente General debe aprobar los

presupuestos para cada area.

Los gastos asociados a las capacitaciones deben
pasar por la aprobacién del Gerente General y la
Junta Directiva. Las contrataciones de nuevo
personal que incida en un aumento en gasto por
salarios, asi como aprobacién de horas extra debera
ser discutido y aprobado por el Gerente General de

la empresa.
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Objetivo Plazo

Descripcién del

Objetivo

Perspectivas financieras

Iniciativas Estratégicas

Recomendaciones
para la empresa

Evaluacion & Control

Resultados Esperados

Aumentar la
utilidades Corto

netas

El objetivo busca
gue la empresa
mejore y
aumente su
utilidad netay
rentabilidad

financiera.

El aumento de las utilidades netas va de la
mano con el control de gastos y aumento de
los ingresos. Si los ingresos aumentan y los
gastos se ven reducidos se presenta el mejor
escenario para un aumento en la utilidad
neta de la empresa. Esto apoyado con
estrategias financieras en relacién con deuda
y capital que permitan a la empresa contar

con una mejor operacion.

Se debe contar con una evaluacion de costo
beneficio por cada programa que se presta
en Colmena, determinar si la cantidad de
personas matriculadas en el programa
cubren los costos de los mismos, analizar
cual es el punto de equilibrio por programa,
establecer cudl es el nimero 6ptimo de
participantes por cada profesional. Tomar
estos registros y analisis permitira medir, y

instaurar planes de acciéon que apoyen un

aumento en la utilidad neta.

e Determinar la
rentabilidad de
cada programa
ofrecido por
Colmena (costo-

beneficio)

e Evaluar los gastos

e ingresos .

¢ Indicadores del
objetivo: Aumentar

utilidades netas

¢ Fuente de datos:

Estados Financieros

e Encargados y su papel:

Gerente General

* Frecuencia de

medicion: Anual

e Crecimiento en la
utilidad neta en un 10%

anual

eUtilidades en un
mismo o mayor nivel al

periodo anterior
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V. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

1. Para el 2021, el mercado mundial de la industria del Wellness y Fitness superd los 1.5 billones de
délares al afio, con un crecimiento anual de un 5% al 10%. Esto de la mano con el alto porcentaje de
personas con sobrepeso y obesidad en Costa Rica, el cual es de un 60%, lo que ofrece una oportunidad
de negocio para Colmena de establecerse, posicionarse y crecer, como un referente del mercado.

2. Workout Station es una pequefia empresa en la industria del fitness, con siete afios de existenciay una
cartera de clientes con un promedio de ciento cincuenta personas mensuales.

De los estados financieros se cuenta con unos ingresos y gastos relativamente estables. No obstante,
sus ingresos no son los esperados y tienen deseo de mejorar su situacion financiera. Asimismo, se ha
identificado que en la industria del fitness se cuenta con una alta competitividad y con pocas barreras
de entrada, por ello la innovacion, la calidad de servicios y servicios complementarios ofrecidos es
primordial para poder competir.

La empresa ha identificado una oportunidad de mercado y para ello se desarrollé un plan de negocios
que busca guiar y dar herramientas necesarias que permitird a la administracién una mejor toma de
decisiones y control.

3. Dentro del andlisis competitivo de la empresa, en relacién con la industria se puede concluir que hay
una alta rivalidad entre competidores, bajas barreras de entrada, y los servicios sustitutos ponen una
gran presion. No obstante, actualmente son pocos los competidores directos que existen en el
mercado, los cuales no proporcionan los servicios multidisciplinarios que ofrecera Colmena.

El estudio de mercado permitid establecer un mercado meta para Colmena, asi como conocer sus
gustos, preferencias e intencidn de uso, esto necesario para poder avanzar y presentar un plan de
negocios 6ptimo que se acople a la realidad del pais y a las necesidades de posibles clientes.

4. El plan de negocios propuesto para Workout Station ofrece un andlisis de la industria y su entorno,
con la seleccién de una estrategia ofensiva y el desarrollo de un modelo Canvas que da mas claridad
de donde se ubica la empresa y hacia donde se dirige.

Por otro lado, también se presenta una propuesta de mercadeo que distingue a Colmena de la

competencia y lo ubica en el mapa. Ademas, se incluyen los logos, slogan y aplicaciones para los

172



distintos medios publicitarios propuestos. Se establece una estrategia de precios basada en costos, la
definicidon de los servicios y desarrollo de paquetes de servicios a ofrecer para las distintas necesidades
del mercado meta.

Se analizaron y desarrollaron los procesos a seguir, los recursos y descripcién especifica para cada
puesto de trabajo para poder prestar los servicios y contar con un mayor control.

El andlisis financiero dio como resultado un VAN positivo, por lo cual el proyecto es viable. Asimismo,
la elaboracién de los estados de resultados permite a la empresa tener mas claro el panoramay tomar
conciencia en puntos importantes como un control de gastos y un analisis de sus ingresos.

Con el cuadro de mando integral se finaliza la propuesta del plan de negocios y provee una herramienta
que permite evaluar el cumplimiento de los objetivos del mapa estratégico y las fortalezas y
oportunidades de Colmena.

Ademas. facilita el monitoreo de los principales indicadores de desempefio tanto a mediano plazo
como a largo plazo de una forma objetiva y sencilla. El CMI propuesto fue disefiado pensando en las
capacidades econdémicas de la empresa, asi como la cantidad de personal disponible para llevarlos a
cabo. Por lo tanto, su implementacién no requiere de un cambio importante en la operacién de la
empresa ni su financiamiento por lo cual se puede concluir que su puesta en marcha es ideal y apta

para la realidad de Colmena.

5.2 Recomendaciones

1. Todas las empresas deben contar con una estrategia clara y un liderazgo que permita alcanzar las metas y
objetivos propuestos. El estudio de mercado, desarrollo del plan operativo y el Cuadro de Mando Integral
propuestos por el grupo, dard apoyo en la gestion y manejo de la empresa en busca de mantener un
crecimiento sostenible.

2. Elrecurso humano es uno de los puntos mas importantes a tomar en cuenta para el proyecto, por lo cual
se debe contar con un alto estandar en el reclutamiento de su personal y aplicaciones que garanticen un
servicio de alta calidad.

3. Se recomienda una campafia de publicidad agresiva en varios medios digitales con el fin de establecer la
marca, darse a conocer en el mercado nacional, exponer la problematica y posicionarse como la mejor

solucidn al problema del sobrepeso y obesidad en el pais.
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Aprovechar el auge en turismo médico que existe en el pais y a largo plazo, una vez consolidado, se
recomienda ampliar su mercado no solo a nivel nacional sino también a mercados internacionales como
lo es Estados Unidos, en el cual los niveles de obesidad en ese pais son sumamente altos (40% adultos,

18,5% menores de edad) y a su vez son de los principales turistas que recibe Costa Rica al afio.
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Anexos

Entrevista a experto: Doctor Andrés Segura

1. Definicién de sobrepeso y obesidad:

Literalmente, la definicién de sobrepeso es la acumulacién anormal o excesiva de grasa que puede ser
perjudicial para la salud, es calculada por un indice de masa corporal, yo en lo personal creo que, si bien es
cierto es una mala herramienta para hablar sobre composicion corporal, a manera global, si es bastante buena,
porgue es algo que de manera muy barata y muy sencilla podemos calcular un groso modo de la poblacion,
entonces seria (..el sobrepeso y la obesidad) un indice de masa corporal que esté entre 25-29.9% sobrepeso

y la obesidad seria de 29.9% hacia arriba.

Pero para mi hay problema con clasificarlo de esta maneray es que la gente se preocupa cuando tiene obesidad
e igualmente la preocupacién deberia de llegar inmediatamente con solo que haya sobrepeso, porque ya una
persona que tenga un IMC arriba de 25% a menos de que sea un atleta, va a ser una persona que su volumen
va a comprometer lo que seria el gasto cardiaco, o sea el corazdn va a tener que crecer para poder bombear
sangre a todos esos lados y va ser una persona que si estd en ese peso por grasa va a estar en un estado pre
inflamatorio. Entonces para mila definicion de sobrepeso y obesidad, para mien lo personal las dos las seguiria
manejando por IMC pero entender que no es que la enfermedad de es la obesidad y que el sobrepeso tampoco
es la pre enfermedad verlo de esa manera. es la enfermedad como tal, para mi lo importante es que la gente
se dé cuenta que el sobrepeso es igual de dafiino que la obesidad, porque es un continuo, o sea una persona
empieza con sobrepeso si no hace nada al respecto va a llegar a la obesidad, siempre. Por la actividad de su
vida, no?, porque hay que entender que nosotros llegamos como hombres a los 40 afios con un sobrepeso
nuestro nivel de testosterona va a ir disminuyendo nos va a costar cada vez mas construir musculo, vamos a
ser mas propensos a mas lesiones y cuando tengamos a los 60 afios definitivamente vamos a tener obesidad.
Accién continua, decir eso es como trazar una linea entre que es diabetes, pre diabetes y con un chiquito
comiendo cereal a los 5 afios antes del kinder, es la misma enfermedad, la enfermedad empezd en el kinder

con el cereal.
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Entonces cuando hablamos de obesidad, tradicionalmente lo vamos a clasificar en grados y eso se clasificaria
por IMC, grado 1, grado 2 grado 3, pero ese tipo de escala nos habla solo sobre el volumen de la persona, de
la composicion, no estamos viendo a la persona de una manera holistica, no la estamos viendo como la
obesidad afecta su parte psicoldgica, su parte de movilidades, su parte funcional, entonces para esto, una de
las maneras en la medicina moderna tratando de clasificar la obesidad es a través de una escala que se llama
escala de OSS, en la cual se le va a dar un puntaje a la persona dependiendo de los factores de riesgo que tiene,
las enfermedades concomitantes, las limitaciones que tiene en el diario vivir, ya sea que la persona se canse
caminando 100 metros, no puede subir una cuesta, no puede hacer 10 minutos de actividad fisica y también
el estado psicoldgico de la persona. es digamos si tiene sintomas psicoldgicos leves, medianos, graves que
tienen que ver con su autoimagen, su bienestar sus limitaciones,etc y dependiendo de lo que nos de esta escala
de manera integral es que uno toma la decisién sobre qué tipo de abordaje dar, si un abordaje solo nutricional

solo estilos de vida, ya farmacoldgico o ya quirdrgico, que seria lo Ultimo que uno querria llegar a buscar.

2. ¢Existen factores genéticos que influyen en sobrepeso y obesidad?

Si hay factores genético que influyen en el sobrepeso y obesidad definitivamente, hay enfermedades genéticas
que literalmente va ser que la persona acumule grasa de manera mas centripeta, lo podemos ver en los

Sindrome de Down, todos son como gorditos.

Pero el factor hereditario mds grande no es genético, es de estilo de vida y conducta, es decir, siyo desde que
nazco veo a mis papas desayunando todos los dias pan con mantequilla o margarina, mortadela y unas galleta
o cereal y yo noto que eso es normal, la obesidad es cémo se hereda el comportamiento, es completamente
aprendido vy la obesidad es una enfermedad que es muy aprendida, es muy de estilo de vida, entonces

definitivamente la obesidad se contagia altisimo, no hay nada mas.

Digamos el hecho de vivir con una persona que tenga obesidad hace que la pareja tenga un 60-80% de
probabilidad de volverse obesa solo por vivir con ella por el estilo de vida que tiene y lo otro muy importante
es una cosa que se llama la programacion fetal intrauterina, es decir lo que la mama coma, vy el estilo de vida
gue la mama coma durante el embarazo va a predisponer a los adipocitos, que son las células grasa del cuerpo
del bebé a tener mayor captacion de energia o utilizar mds en ellos crecer por eso es muy importante que si

gueremos prevenir la obesidad debemos empezar educado a las personas embarazadas.
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3. ¢éQué factores cree que ha hecho que haya incrementado el sobrepeso y la obesidad en Costa Rica?

Mae, este pais es una mierda en esas varas, con todo respeto lo diga, yo creo que el problema estd, que el
problema no estd, el sobrepeso y obesidad en el pais no tiene nada que ver con la gente, tiene g ver con la
publicidad que a la que la gente estd expuesta, no es posible que nosotros en la parte de atras de los buses se
anuncia que Choco Crispy te va hacer grande y fuerte, no puede ser posible que Johnny’s, una marca de leche
con chocolate, que no tiene nada de chocolate, es pura azlcar, se interprete que el chiquito se va volver mejor
patinando, no puede ser posible que el AMPM, promueva el hecho de comer a la carrera, una promocién de

una Coca Cola con un arrollado a 500 colones, eso es lo g ha creado la obesidad.

Lo otro ha sido el hecho que aqui en Costa Rica el sistema de transporte no permiten que la gente se pueda
movilizar como peatones, entonces la gente si quiere desplazarse tiene que andar en carro, no hay una ciclovia
gue yo diga “Ah mae, voy a ir a la casa de Carlos, me monto en la bici y voy”. Eso es lo que se deberia buscar
hacer, de que se puede llegar hacer yo no sé, habria que cambiar un montén de cosas, pero, creo que es gran
parte es culpa de los gobiernos, que de manera inconsciente, prefieren la plata que la salud de la gente,
entonces, el sobrepeso y obesidad en Costa Rica ha aumentado por que el gobierno no ha puesto medidas
para prohibir cierto tipo de publicidad y no ha puesto impuestos en la comida chatarra. Es como si en Costa
Rica los cigarrillos los podrian fumar los chiquitos de 5 afios eso es lo que estamos haciendo, un chiquito de 5
afios puede llegar y comprar un paquete de Tronaditas en la pulperia y comérselo porque se siente triste, ese

es el problema.

4. ¢Qué consecuencias a nivel pafs genera una alta poblacién con sobrepeso y obesidad?

La mayoria de gente se sentaria a responder esa pregunta, diciendo que le sale muy caro a la Caja tener
personas con obesidad porque tienen enfermedades crénicas, basicamente el obeso es un enfermo que uno
va a mantener vivo el mayor tiempo posible y eso es carisimo. Entonces empezando por la cantidad lo que un
obeso le cuesta al pais, a la Caja, no tiene precio de comparacidon con una alguien sano, es mas alguien sano

no deberia de costarle nada a la Caja, ni al pais, mas bien deberia de produci.
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Pero creo que el mayor problema que nos causa las personas con sobrepeso y obesidad, pero hay que hacer
algo al respecto, urgente, es el absenteismo laboral, perddn el presentismo laboral, y presentismo laboral es
gue las personas que tienen sobrepeso y obesidad, como el problema no es solo el volumen que tienen solo,
sino el estado pre inflamatorio que tiene, son personas que no van a descansar nunca bien y no van tener
realmente tampoco mucha energia, entonces son personas que en el trabajo no rinden lo suficiente, son esas
personas que andan vagueando, que se quedan mas rato tomando el cafecito, que prefieren estar hablando y
todo eso realmente viene en que son personas enfermas desde hace rato y nadie esta haciendo nada. Entonces
el obeso terminan teniendo un monton de presentismo porque también se cansan mas yendo a tal y tal lugar,
de la nada se enfermd por unas hemorroides y se tuvo que incapacitar, o sea el obeso le sale carisimo a la
empresa, carisimo. Entonces qué es lo que pasa, tenemos un montdn de estudiantes en universidades,
escuelas y colegios que por tener obesidad no ponen atencién en clases porque son personas que estan
realmente enfermas, se fatigan muchisimo mas, no pueden poner atencion, sus niveles de azlcar en sangre
los hace tener déficit atencional, o sea, una persona obesa o con sobrepeso es una persona cronicamente

enferma, como si tuviera gripe todo el dia y no se le quita, asi de bravo.

5. ¢Conoce alguln centro de rehabilitacién para personas con sobrepeso y obesidad, que sea integral?

No, yo realmente en Costa Rica no conozco, habemos profesionales que buscamos esto, buscamos tratar eso,
pero no nos hemos podido llegar, no hay un espacio fisico. Es que el obeso tiene que ser rehabilitado, como
un alcohdlico, un alcohdlico no es como que llega y va a consulta, si puede ir a alcohdlicos anénimos una vez a
la semana, pero lo que le hace mejor es meter a un lugar de rehabilitacién. Aqui en Costa Rica no conozco que
exista ninguno asi (refiriéndose a un centro de rehabilitacién para personas con sobrepeso y obesidad),y creo
gue es porque no estamos viendo el sobrepeso y la obesidad, con el... no se le estd dando el peso que tiene
realmente, valga la redundancia, al tema de sobrepeso y obesidad como problema mundial, o sea es mas

importante el tema de sobrepeso y obesidad que el COVID, y nadie estd haciendo nada.

6. ¢Qué tratamientos o acciones se pueden hacer para combatir este problema?

Lo primero que hay que hacer en la sociedad actual, verdad, o sea, todos hemos escuchado en el planeta hoy
en dia que hay que comer bien y hacer ejercicio, pero ipor qué nadie puede hacerlo?, eso es lo interesante.
Es porque el abordaje no tiene que ir dirigido inicialmente solo a comer bien o hacer ejercicio, sino que primero

hay que, voy a decirlo en inglés “pull out the weeds before you plant the seeds”, si hacer ejercicio y comer bien
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es plantar las semillas, primero tengo que quitar la maleza, la maleza es lo que estd nos estd evitando que
comamos bieny hagamos ejercicio. La maleza mas presente hoy en dia que tenemos es el tiempo que tenemos
en pantalla, podemos agarrar a cualquier persona y nos vamos a dar cuenta que la media poblacional va a
tener entre 8 y 12 horas de screen time al dia, todo ese tiempo lo puede haber utilizado en hacer ejercicio,
cambiar su alimentacién, en dormir, en compartir y la gente anda diciendo que no tienen tiempo para nada,

no, claro que si tienen tiempo, solo que estan utilizdndolo en una vida virtual,

Entonces una de las primera estrategias que hay que utilizar para que la poblacién baje de peso es ensefiarles
gue las redes sociales y el celular mal utilizado tiene una conducta completamente adictiva que los esta
llevando al sedentarismo, que eso los esta llevando a querer comer mas, eso esta llevando a tener una
autoimagen distorsionada sobre si mismos y los lleva a tener un estado no solo de enfermedad a través del
sobrepesoy la obesidad, sino también enfermedad mental. Entonces lo que uno deberia primero tratar en una
persona con sobrepeso y la obesidad, ya quitandole los factores, verdad, nocivos, que estan influyendo, en
este caso como lo estoy diciendo en el uso digamos, el uso inapropiado de tecnologias. Tenemos que darnos
cuenta también que cosas del dia a dia de esta persona estan haciendo mal, no se trata de ir al nutricionista,
es que aprenda a como ir al super, o a cocinar de manera barata cosas que le van hacer bien. El abordaje
siempre tiene que iniciar con el estilo de vida, y el 90-95% de las personas si lo hacen de manera correcta, eso
va ser suficiente. Cuando digo estilo de vida, es alimentarse mejor, moverse mas, dormir bien y manejar el
estrés nada mas. Ya después podriamos utilizar, si eso no esta funcionado, si ya es un tipo de obeso que entra
en categorias como le habia dicho antes de esa escala de EQSS, en casi que intervencién de obesidad tiene que
ser casi que una emergencia se pueden utilizar fdrmacos que funcionan muy bien, no tenemos que tenerles

miedo, para nada o podemos ya llevar un tratamiento como seria los tratamientos quirurgicos.

Ya también hablando de cosas mas modernas, se puede estimular el crecimiento de tejido adiposo graso, que

lo que hace es que produce energia, en lugar de almacenarla a través de exposicion al frio.

7. ¢Puede un centro como Colmena, ser una solucién para el problema de sobrepeso y obesidad en el

pais?

Si, definitivamente si creo que un abordaje realmente integral, porque en la medicina siempre hablamos como
de un abordaje integral o multidisciplinario, en el cual habemos distintos profesionales manejando un mismo

paciente, pero es realmente el paciente saltando entre profesionales, entonces el paciente va donde el doctor
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gue le dice una cosa, después el paciente va donde el nutricionista y le dice otra cosa, etc, ahi el que se mueve

es el paciente.

Es lo que yo creo que se deberia hacer es un espacio, mas bien donde se pone al paciente en el centro de la
consulta y los distintos profesionales le crean un programa al paciente, y lo hacen sentir parte de una
comunidad, acompafiado donde él pueda empezar no solo a ver resultados y sino también a ver resultados de
personas que también estan llevando el mismo programa, motivarse y sentir que no es el Unico que estd

haciendo eso.

Definitivamente el abordaje tiene que ser completamente integral, mi parecer con un médico de cabecera
gue sepa y un coach de cabecera, donde realmente los que tienen que estar en perfecta comunicacion son
estas dos personas, que van a ser los que van hacer que se cumpla lo que dijo el nutricionista, lo que dijo el
entrenador, el psicélogo, tiene que haber un equipo integral. La obesidad no se puede tratarse de manera
individual, como por decir “si es que vamos a bajarle de peso al obeso y asi solucionamos el problema”, no
porgue recordemos que la obesidad, si podemos medirla por IMC, pero no es solo eso, puede ser también algo
mental, nada hacemos teniendo a alguien en un IMC normal con problemas de alimentacién o inseguridades,

0 mas bien pasando todo el dia pensando en que no comer para poder estar bien.

Entonces si, seria definitivamente hacer un abordaje integral, no solo para bajar de peso, ojala fuera para eso
solo, sino para poder reincorporarlo otra vez al sistema, porque el problema del obeso, como enfermo no es

tanto cuando baja de peso, sino es mantenerse saludable luego.
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Inversién Inicial

Periodo 1 2 :] 4 5 6 ) & q
Plazo 12

Tasa 8,0%

Saido T aBoto 45471 42739 39 789 36 602 33161 29 445 25431 21096 16414
Amortizacion 2529 2732 2950 3186 3441 3716 4014 4335 4682
Intereses 3840 3638 3419 3183 2928 2653 2356 2034 1688

11358
5056
1313

CapEx Afio 1

Periodo 1 z 3 4 5 E 7 [}
Plazo 12

Tasa 8,0%

Saldo i s - - - - - - -
Amortizacion

Intereses - - - - - - -

CapEx Afio 1

Perodo 1 2 3 a 5. & T
Plaso 12

Teea B

saldo " " . . 2 a &
Ammarticacign - e ! 3 :

Intereses - - -

CapEx Afio 3

Periodo i 2 a a 5 3
Plazo 12

Tasa 8%

Saldo . . : & s e
#Amortizacién - - - - -
|intereses

[CapEx Afio 4

Periodo 1 2 i 4 5
Plazo 12
Tasa 8% 4

Saldo - - - - - -
‘Amortizacion
|Intereses = = =

\CapEx Afio 5
Periodo L 2 2 4
Plazo 12

Tasa 8%
ﬂSaIdo e - - - -
Amortizacién o =

Intereses

W

iCapEx Ao 6
| Periodo 1
IPIazo 12

|Tasa 8%

Isaldo 36000 34103 32054 29842
;Amortizacién 1897 2049 2213
|intereses 2 880 2728 2564

L
=

27452
2390
2387

:eCapEx Afio 7

| Periado 1 2
Plazo 12

Tasa 8%

Saldo -

Amartizacién - -
intereses § - -

CapEx Afio 8

Periodo 1
Plazo 12

Tasa 8%

Saldo - -
Amortizacién

Intereses -

Amortizackin
Ieresas

CapEx Afio 10

Periodo

Plazo 12
Tasa 8%
Saldo

Amortizacion

intereses

Tabla Resumen

Saldo 4E 000 45471 42739 35789 36 602 33161 65 445 59534 53 150 46 256
Amortizacién - 2529 2732 2950 3186 3441 3716 5014 6384 6894
|intereses . 3840 3638 3419 3183 2928 2653 5236 4763 4252

38810
7446
3 700

Nota EO: En este primer modeio calculamos nueva deuda con CapEx Anual. En futuros casos mas complejos es posibie calcular con flujo de efe

Nota EO: Estoy suponiendo que el CapEx se realiza al final del afio anterior de ser requerido



2025 VID(- 2027 2028 2025

Inversion Inicial - Terrenos
Valor de compra - - - - - H « . F :
Depreciacion anual - - . . : - . = =
Depreciacion Acumulada - . . - - - - & -

Valor en libros 3 - - - = = . " . E =
Vida dtil contable -

Inversién Inicial - Infraestructura

Valor de compra - - - = . = = 32 =
Depreciacién anual . - - - - £ ~ 8 2
Depreciacién Acumulada - - - = 5 = = 3 ‘
Valor en libros - - - - . : ol by 5
Vida util contable A0

Inversién Inicial - Equipos
Valor de compra 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000
Depreciacién anual 6 000 6 000 6 000 6000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000
Depreciacion Acumulada 6 000 12 000 18 000 24 000 30 000 36 000 42 000 48 000 54 000 60 000
Valor en libros 54 000 48 000 42 000 36 000 30 000 24000 18 000 12 000 6 000 -
Vida util contable

CapEx Afio 1

Valor de compra - - - - - - 3 . . R
Depreciacion anual . - . = . - " & &
Depreciacién Acumulada - - - = B = & ¥

Valor en libros - - = " - . g - v
Vida atil contable 10

CapEx Afio 2

Valor de compra - . - . . i - R =
Depreciacion anual . - - - . . = &
Depreciacién Acumulada = = = “ a

Valor en libros . . - - = = = 5
Vida atil contable - 10

CapEx Afio 3

Valor de compra - - - - - - , "
Depreciacion anual - ¢ . * . .
Depreciacién Acumulada . - - s = =
Valor en libros - - - - = = < -
Vida 0til contable i 10

CapEx Afio 4

Valor de compra - . =

Depreciacién anual - # . y
Depreciacion Acumulada - = : = = :
Valor en libros L - " . . .
Vida util contable 10

CapEx Afio 5

Valor de compra % - v . 5 "
Depreciacién anual = = s = ®
Depreciacion Acumulada - " R
[Valor en libros - . s . s %
Vida Gtil contable 10

CapEx Afio 6
Valor de compra G0 DD 60 000 60 000 60 000 60 000
Depreciacion anuat 6 000 6 000 6 000 6000
Depreciacién Acumulada 6 000 12 000 18 000 24 000
jVanr en libros 60000 54 000 48 000 42 000 36 000
\Vida util contable 10

CapEx Afio 7

‘Valor de compra 4 3

Depreciacion anual E . u!
Depreciacién Acumulada 2 % -
Valor en libros - . .

Vida util contable 10




/lcapEx ARo 8
alor de compra . . |
Depreciacion anual
Depreciacion Acumulada
alor en libros . "
ida Gtil contable 10

CapEx Afo 9

Valor de compra
Depreciacion anual
Depreciacién Acumulada i
Valor en libros 2 % ;;‘1
Vida util contable 10 ‘

CapEx Afio 10

Valor de compra

Depreciacion anual

Depreciacién Acumulada

Valor en libros

Vida util contable 10

abla Resumen d

alor de compra &0 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 120 000 120 000 120 000 120 000 120000 i
epreciacion anual - 6 000 6 000 6 000 6000 6 000 6 000 12 000 12 000 12 000 12 000
epreciacion Acumulada - 6000 12 000 18 000 24000 30 000 36 000 48 000 60 000 72 000 84 000

alor en libros 60 000 54 000 48 000 42 000 36 000 30 000 84 000 72 000 60 000 48 000 36 000

1



CapEx Afio 8

Valor de compra x |
Depreciacion anual % R

Depreciacion Acumulada - | ]
alor en libros = i
ida Gtil contable 10

CapEx Afio 9

Valor de compra - -
Depreciacion anual

Depreciacién Acumulada

Valor en libros -

Vida Gtil contable 10

CapEx Afo 10

Valor de compra L
Depreciacién anuat

Depreciacion Acumulada

Valor en libros

Vida util contable 10

‘abla Resumen

Valor de compra 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 60 000 120 000 120 000 120 000 120 000 120 000 i
epreciacion anual - 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 12 000 12 000 12 000 12 000
§Depreciacién Acumulada - 6 000 12 000 18 000 24 000 30 000 36 000 48 000 60 000 72 000 84 000

Valor en libros 50 000 54 000 48 000 42 000 36 000 30 000 84 000 72 000 60 000 48 000 36 000




Colmena S.A

2025

Estado de Resultados en USS$
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

2020

jreso total B 271463 298 609 328 470 372 156 409372 463 818 510 200 578 057 635 863 720432

ins Operativos - OPEX R
rios y cargas por profesionales 179 400 184782 231834 238789 245953 253332 260932 268 760 292581 301 359
8352 9187 10 106 itz 12228 13451 14 796 16 276 17903 19694
6000 6 000 6000 6000 6 000 6000 12 000 12 000 12 000 12 000
Mente municipal (sobre ingreso bruto) 0,35% 950 1045 1150 1303 1433 1623 1786 2023 2226 2522
grorarios profesionales 10000 10 000 10 000 10000 10000 10 000 10000 10 000 10000 10 000
adeo 1.5% de las ventas 4072 4479 4927 5582 6141 6957 7653 8671 9538 10 806
icios publicos por alumno 5280 5808 6389 7028 7730 8503 9354 10 289 11318 12450
iler 48 000 48 720 49 451 50193 50 945 51710 52 485 53273 54072 54 883
tal DPEX 262 D54 270 021 3113_57 330 011 340431 351577 369 006 381 2_91 409 638 4213 713
idad Operativa - EBIT 9409 28587 8613 42145 68941 112 242 141195 196 766 226225 296 719
| Exstos Financieros 3840 3638 3419 3183 2928 2653 5236 4763 4252 3700
‘tlidad antes de impuestos 5569 24950 5194 38962 66013 109 589 135959 192 003 221973 293019
puesto sobre la renta 1671 7 485 1558 11 689 19 804 32877 40788 57 601 66 592 87 906
d Nota . 3398 17 465 3 636 27 218 a5 209 76712 95 171 134 402 155 381 205 113

COLMENA S.A
Balance de Situacién en US$

(aja - Efectivo Operativo
Bancos

Cuentas Por Cobrar - Clientes
Inventario

| Total Activo Circulante

Activos Fijos Bruto

Deprec. Acumulada Activos Fijos
Activos Fijos Neto

Total Activos

Pasivos

Cuentas Por Pagar

Total Pasivo Circulante

Documentos Por Pagar A Largo Plazo
Total Pasivos

Capital Social
Utilidades Retenidas
Dividendos
Utilidadesdel Periodo
Total Patrimonio

Total Pasive y Patrimonio

Inversion en Cuentas de capital de trabajo NETO

Utilidad Neta
Depreciaciones y amortizacion

Aumento/disminucién en cuenta de Cuenta por cobrar

Aumento/disminucion en cuenta de Inventario

Aumento/disminucién en cuenta de Cuenta por pagar

Aumento/disminucion de Efectivo Operativo
Flujo de Efectivo Actividades de Operacién

CapEx
Flujo de Efectivo de Inversiones

Amortizacion de deuda

Pago de dividendos

Aporte socios

Flujo de efectivo de financiamiento

Flujo de efectivo total
Saldo inicial de efectivo
Saldo Final de efectivo

2025

026

Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

15 390 15 883 19852 20485 21140 2120 22524 2254 35325 26 151

20000 [ 3261 782 9 D8R 17 102 [I07_ e3ed 77383 11434 154806 208011)
- 6033 636 7299 8270 9097 10307 11338 12 846 14130 16010
. 696 766 842 926 1019 1121 1233 1356 1492 1641
20000 25379 33 066 37081 46783 60 964 82510 112477 151798 195853 251813
60 000 60000 60 000 60000 60 000 60000 120000 120000 120000 120000 120000
. 6000 12000 18 000 24,000 30000 36000 48000 60000 72 000 84000
60000 54000 48 000 42 000 36 000 30000 84000 72 000 60000 48000 36000
80 000 79379 81066 79081 82783 90964 166510 184477 211798 243853 287813
934 986 1043 1112 1182 1267 1352 1456 1560 1688
934 986 1043 1112 1182 1267 1352 1456 1560 1688
48000 45471 42739 39789 36 602 33161 65445 59 534 53150 46 256 38810
48 000 46 405 43725 40 832 37715 34343 66712 60 886 54 606 47816 40498
32000 32000 32 000 32000 32000 32000 56 000 56 000 56 000 56 000 56 000
0 - 975 5341 6250 13068 24620 43798 67591 101192 140037
2924 - 13099 - 2727 20455 - 34657 - 57534 - 71379 - 100802 - 116536 - 153835
0 3898 17465 3636 27273 46 209 76712 95171 134402 155381 205113
32 000 32975 37341 38 250 45 068 56 620 99798 123591 157192 196037 247315
80000 79379 81066 79081 27 90964 166510 184477 211798 243853 287813
21188 22298 26950 8569 ELT 31981 13743 36 000 39 387 42114

COLMENAS.A

Periodos terminados al 31 de diciembre de cada

15390
= 11286

2529
2924

- 5453

16 739
20000

20K 3261

Estado de Fiujo de Efectivo en US$

22351

2732
13099

15 830
6521

3261
9782

3636
6000
664
77

57
3969
4983

2950
2727

5677
694

9782
9088

27273
6 000
971

aio

84 -

69
633
31655

3186
20 455

23641
8014

9088
17102

46 209
6000

50704

3441
34657

38098
12 606

17102
29707

80 806

60 000
60 000

32284
57534
24 000

1251

19555
29707
49263

704
105 409

5911
71379

77289
28120

49263
77383

2080

134 402
12 000
1508
123

104
730
144 145

6384
100 802

107 185

36959
77383
114 342

2031

155 381
12 000

1285 -

136

104
2071
163994

6894
116 536

123430

40564
114 342
154 306

205113
12 000
1879
149
127
826
214 386

7 446
153 835

161281

53 106
154 906
208 011



aeaz sati 204 u= v 12 1023 038 »ai1 2082
Determinacidn de la demanda e Ingreso

55 67 7 81 97 107 118 130
20 2 24 27 29 35 39 43 47
i Colmena Empower 12 13 15 16 18 21 23 26 28
B lieotes mensual 87 9% 105 116 127 154 170 186 205
Bsicato en matricuta 10% 10% 10% 10% 5% 5% 5% 5%)
185 190,55 19055 196,27 196,27 202,15 208,22 208,22 214,47
383 394,49 394,49 406,32 406,32 418,51 431,07 431,07 444,00
C Empowered a4 354,32 354,32 364,95 364,95 375,90 387,18 387,18 398,79
lento en tarifa (biznuall 3% 3% 3% 3%
0 mensual 22621,89 24884,08 27372,49 3101303 3411433 3865154 4251669 4817141 5298855 60036,03
phaa notsd 1L e 150 830 LR IR T )] [T 380 RELLLT _talk BEd TI0 43T
15409 34587 14613 s 7491 118242 153195 208766 238225 308719
i) 5.7% 11,6% 4.4% 12.9% 18,3% 25,5% 30,0% 36,1% 37.5% 42,9%

ey [ iz L] 7] 70 o B 10 i ug

2 sd o Larld 000 wom xmﬂm—
i 130000 - ¥

Determinacian OP = = = =
B S siahtes poririructor " = o v £FITOA v 156 miles y margen EBITLA
o por Gerente General con cargas (mensual) 3200 =om 350000
o por administrativo con cargas (mensual) 2000 e
i0 por médico con cargas (mensual) 1500 ezl nm 300000
B0 por psicclogo can cargas (mensual) 2100 A ere
krlo por nutricionista con cargas {mensual) 2800 —— 250000
lo por Instructor con cargas (mensual) 2200 o 0
1o de profesionales con cargas (mensual) 13800 o 200000
io de instructor con cargas adicional 1000 .
de nutricionista con cargas adicional 1100 150000
ode adicionales 3100
gemento salario (anual
% (obual) Ly prepee 100000
finpiez2 y itiles por alumno fmensual) E
patene municipal (sobre ingreso bruto) 0,35% A Sikood e AEME
i onorarios profesionales (anual) 10000 W HEE
9 de mercadeo sobre ventas 1,50 == L. - - = - l,....-‘..
05 publicos por alumna (mensval) 8 i oamH P O 1 san s mn e M9 MW B WM mm oxm |
uier mensual
32 Efectiva de Impuesto Renta . .
frecimiento 2 perpetuidad e b o T ab3jo Neto €0 USS miles
45000 4 e
M 39387
SnInicial'y Capex T . e 1 36000
743
d | 500 1) som 2 |
meno | e 1007
estructura - Edificios y parqueo samn 30000 o 26950
000
- | 25 i mam
20000
3 TR vima 15000
i ey amn 10000
|
1amwa
| Bepreciacion - Vida Ut contable S0
(i E] ] . . MY AN A i w; i = xm . T
viaestructura - Edificios y parquea L -~ s ? ' 2 3 4 5 4 LR T T
fauipos
Flujo de Provecto an USS miles | s B8 T ot B 5SS
2500000 | s
Ll narn
d i 3 2000000 e
s por pagar: dias de suministros, honorarios y mercadeo |
ivo operativo: dias de safarios y servicios publicos.
1500000 Bl
T tura financiera propuesta: o000, .
a:
; ap
6 de deuda (Kd) 500000 | 00000
147479 166970 144145 163994
o del equity {ke) . | 24898 7377 33883 S2753 2763 109OT4 | 22351 4983 31655 50704 2pgge 192807
c i1 gy — ! i 2 - A
3o B ¢ ams 2026 2007 208 2009 2000 2081 2032 EDRM0 26 20:¢ 2025 2026 207 2028 2029 2030 2031 2032
deuda Inversion inicial
deuda Capx | moma £
gey - -
| =, u.
COLMENAS.A

FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVC EN US$ - FLUIO DE PROYECTO
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afio

EBIT*{1-T) 6586 20011

o 07 703
Depreciacion 6000 6000 6000 6000 6000 12000 12000 12000 12000
 Gambios CCT 21184 - 1114 - 1618 - 1506 1906 1762 - 2257 3387 - 2727
CapEx - B - E = < 60 000 - - - -
'FLUIO DE EFECTIVO L S LY T¥ [EEY LN T— 1 106 004 T ATy EEL) EELLLE
i Bewdand 2002189
FLUJO DE PROYECTO (1] FOLL L I I3 8E LRI S N 166970 2239146

COLMENASA
FLUJO DE EFECTIVO DE INVERSIONISTA EN USS
Periodos terminados al 31 de diciembre de cada afic

7 3
EB 8 141195

Gasto financiero 3841 3638 3419 3183 2928 2653 5236 4763 4252 3700
Utilidad antes de Impuestos 5569 24950 5194 38962 56013 109589 135959 192003 221973 293019
Impuestos 1671 7485 1558 11689 19804 32877 40788 57601 66592 87906
Utilidad Neta 3898 17465 3636 27273 46209 76712 95171 134402 155381 205 113
Depreciacion 6000 6000 6000 5000 6000 5000 12000 12000 12000 12000
Cambios CCT 21184 - 1114 - 4653 - 1618 - 1506 1906 - 1762 - 2257 3387 - 2727
Capex - - - - 60000 - - - -
FLUJO DE EFECTIVO. - a1 s EERLTY FLo1] P 51 4 20 834 1on idea BRI P T14 384
Valor Residua) 1983359
Amortizacion 158 1 2.0 3 3831 13 384 spaL [ 5

894 - 7445
FLUIO A DESCONTAR 11286 12358 ] () [ R S]] L0 408 384 148 163994 2197 745




WACC
Rf Risk Free Rate 3,97% United States Department of the Treasury (US 10 year T-Bond)
Ru Beta Unlevered 1,06 Damodaran Unlevered Beta - Healthcare Support Services
Ru Beta Levered (target, based on Bu) 217 Costof |Levered Beta = Unlevered Beta * [1 + (D/E) * (1-Tax Rate)]
ERP Equity Risk Premium 6,00% Equity Damodaran Equity Risk Premium (Rm-Rf)
CRP Country Risk Premium 5,44% Damodaran Country Risk Premium (suponiendo flujos en colones)
|Ke Cost of Equity 22,45% Formula
t Tax rate 30,00% |Tasa impuesto renta efectiva empresa
Kd Cost of borrowing or issuing bonds | 8,00%| Cost of Debt |Weighted avg. Loan Rate
Kd * (1-t) Cost of Debt ~ 5,60% Formula
% Equity Empresa 40% Weighted oct-22
% Debt Empresa 60% Average Cost oct-22
D/E Empresa 1,50 | of Capital
WACC Weighted Average Cost of Capital | 12,34 : :
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Financieras || Clientes Procesos Internos | Aprendizaje y Crecimiento I

Crecimiento de Ventas I l HREE Mal;:: Dl ] [ Efectividad de los Programas J Competencias del Empleado

n fejorar [a Experiencia del 2 g [_ - ]
CHents Mejora de Semmni Retencian de Persanal

Aumentar las Utilidades

pr— ——

Reducir Gastos ] {

[ Capacitaciones Internas




Tabla Positrol

Perspectiva

Pardmetro {Que? — T e | zauer ZDonde?

Departamento

éCuando?

Aumento age la Utilidad Neta 10% Gerente General Estados Financieros o ; Anual
e i e Administrativo
. ) . Departamento
Reduccion de gastos 2% Gerente General Estados Financieros B o ; Anual
5 Administrativo
_ ; Departamento
Crecimiento en ingreso sobre ventas 3% Gerente General Reporte de Ventas P o) . Semestral
Administrativo
. . Registro de las encuestas realizadas a Departamento
Aumentar conocimiento de marca i Gerente General 8 i P s 4 Anual
" ___losclientes Administrativo
" Registro de las encuestas realizadas a Departamento .
Mejora de experiencia del Cliente B0 Gerente General g - P s < Trimestral
B los clientes Administrativo
i Director del Base de datos de resultados de los Departamento
" Efectividad de programas 10% A P g & Semestral
Persipeﬁl\fas de Programa ) clientes mcatles, Admmlstrgtwo
|Prcesos Internos 5 oy Director det Buzon de quejas y sugerencias Departamento
Mejora de Servicios 10% d J, ¥sue . ¥ p. ) - Anual
Programa reporte por a’reas de tarbajo Administrativo
e ) Dierector del — ' Departamento
Aumentar y diversificar las competencias de los empleados 80% p Reporte de capacitaciones Adp - Anual
Perspectivas de O R Tograma D_ﬂm : 2 I\:O
- ’ ) . epartamento
Aprendizaje y Incrementar |la capacidad de la empresa de retener el persona 80% Gerente General Registro de planilla Adr:inistrativo Anual
Crecimiento = . e : .
< o . . el Departamento
Mejorar el conocimiento de los empleados de procesos internos a0% Gerente General Reporte de capacitaciones Admitiistraties Semestral
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Nior;nbr'e» del Indic;dor

Capacitaciones recibidas sobre procesos internos.

Sigla

CPI

Objetivo

Mejorar el conocimiento de los empieados de procesos internos

Definciones y conceptos

Procesos Internos: Procesos realizados por los emaleados rutinariamente dentro de la compafiia. Por ejemplo: Ingresar avances en bitacora.

Método de medicion

Maota promedio obtenida en las capataciones recibidas de procesos internos en el uitimo afio

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

CPiI=(nl1+nl+n3..}/ %

Variables

n = Notas obtenidas X = nimero de pruebas

Limitaciones del indicador

Las pruebas no necesariamente comprobaran que el empleado adguirid el conocimiento en el largo plazo

Fuente de los datos

Reporte de pruebas de capataciones

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

Periodicidad de los datos

Semestral

Fecha de informacidn disponible

NA

Responsable

Gerente General

Observaciones

Las pruebas deben ser lo mas practicas y acercadas a la realidad posible de manera que el colaborador entienda la importancia de la correcta aplicacion
de los diferentes procesos para la buena atencion de los clientes.
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Retencion de Personal

Sigla

RPS

Objetivo

Incrementar fa capacidad de la empresa de retener el personal

Definciones y conceptos

Retencidn de personal: Permanencia de los empleados dentro de la emgpresa sin renunciar a su puesto

Método de medicion

Porcentaje de empleados retenidos en un periodo determinado

Unidad de medida Porcentaje
Férmula ER/EP
Variables ER: Cantidad de empleados gue renunciaron  EP: Cantidad de empleados en planilla

Limitaciones del indicador

La retencion de personal no verifica que los empleados tengan la intencidn de continuar en la empresa

Fuente de los datos

Registro de planilla de la empresa

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

Intraorganizacional

Periodicidad de los datos

Anual

Fecha de informacion disponible

MNA

Responsable

Gerente General

Observaciones

Es importante que la Gerencia conozca los motivos que llevaron a los empleados a renunciar de manera que puedan
obtener retroalimentacion sobre sus oportunidades de mejora como empleador.




Nombre del Indicador

Competencias del empleado

Sigla

CEP

Objetivo

Aumentar y diversificar las competencias de los empleados

Definciones y conceptos

Competencias: Habilidades y destrezas adquiribles a través de entrenamiento.

Método de medicién

Nota promedio obtenida en las pruebas sobre capataciones recibidas en el titimo afio

Unidad de medida

Porcentaje

Foérmula

CEP=[n1+nl+n3..})/x

Variables

n = notas obtenidas en las pruebas x= nimero de pruebas

Limitaciones del indicador

Las pruebas no necesariamente comprobaran que el empleado adquirid el conocimiento en el largo plazo o que
pondran en practica el conocimiento adquirido

Fuente de los datos

Reporte de capataciones

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

Intraorganizacional

Periodicidad de los datos

Anual

_Fecha de informacién disponible

MNA

Responsable

Director del Programa

Observaciones

Es deseable que la organizacion aporte capacitaciones que aporten valor tanto a la empresa como al empleado, de
manera que las habilidades adquiridas se alinien con los objetivos y estrategias de la compafiia en el cortoy
mediano plazo.




Nour;1bre dét Indicador

Mejora de Servicios

Sigla

MS

Objetivo

Mejorar los servicios ofrecidos por la empresa

Definciones y conceptos

Mejora de servicios: mejorar e innovar los servicios ofrecidos

Método de medicion

Porcentaje de mejora en los servicios ofrecidos en un ano

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

NMS / NSO * 100

Variables

NOI: Numero de mejora en servicios NOR: Numero de servicios

Limitaciones del indicador

El indicador ni muestra si son mejoras en servicios existentes o servicios nuevos

Fuente de los datos

Descripcion de servicios ofrecidos

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

~ Intraorganizacional

Periodicidad de los datos Anual
Fecha de informacidn disponible NA
Responsable Director del programa
Observaciones MNA




Nombre Vdel Indicador

Efectividad de los pragramas

Sigla

Ep

Objetivo

Evaluar la efectividad de los programas ofrecidos

Definciones y conceptos

Efectividad: Ver el progreso de los asistentes a cada programa de acuerdo con las metas del programa

Método de medicion

Porcentaje de participantes en cada pragrama que alcanzan la meta deseada

__Unidad de medida i y ~ Porcentaje
Formula Ep: MA / PPP
Variables MA: Cantidad de metas alcanzadas PPP: Participantes por

Limitaciones del indicador

Fuente de los datos

Reporte de avances de cada participante

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

Intraorganizacional

Periodicidad de los datos

Semestral

Fecha de informacién disponible

MA

Responsable

Director del programa

Observaciones

Existen factores externos a los programas que podrian alterar los resultados obtenidos por los participantes que se
escapan del control de la empresa.




Nombre del Indicador

Mejorar la experiencia del cliente

Sigla

MEC

Objetivo

Mejorar la experiencia de los clientes por medio de encuestas de satisfaccion al cliente y mejorar en los programas

Definciones ¥ conceptos

Satisfaccion del cliente: Es una medida cualitativa de evaluar la relacion con los clientes en torno a los servicios

Método de medicion

Encuestas de satisfaccion del cliente

Unidad de medida

Calificacion base 10 (Siendo 10 el maximo puntaje)

Formula

IX/n

Variables

X: Calificacion de cada encuesta

Limitaciones del indicador

Los resultados obtenidos de las encuestas realizadas pueden no ofrecer los resultados apropiados acerca de la
calidad del servicio ofrecido actualmente, y tampoco las oportunidades para mejorarlas.

Fuente de los datos

Registro de las encuestas realizadas a los clientes

Desagregacion tematica i = Cliente
Desagregacion geografica intraorganizacional -
Periodicidad de los datos Trimestral
Fecha de informacién disponible NA
Responsable Gerente General
Observaciones MNA




~_Nombre del Indicador

Mejorar el conocimiento de marca

Sigla

MCM

Obijetivo

Mejorar el conocimiento que tiene el publico meta sobre la empresa

Definciones y conceptos

Conocimiento de marca: conocimiento zeneral que tiene el publico meta sobre la empresa y los servicios gue

Método de medicidn

Porcentaje de personas dentro del publico meta que conocen sobre la empresa y los servicios gque ofrece

Unidad de medida

Encuesta de conocimiento de marca

Férmuia

MCM= PCE / PPM * 100

Variables

PCE = Cantidad de personas con conocimiento de la empresa

Limitaciones del indicador

Pueden haber personas que conozcan de la empresa que no se encuentren dentro del publico meta establecido

Fuente de los datos

Resultados de la encuesta

Desagregacion tematica A i}
Desagregacion gengrafica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Anual .
Fecha de informacién disponible MNA
Responsable Gerente General
Observaciones WA,




Nombre del Indicador ) Crecimiento de Ventas

- Sigla AV i
Objetivo B Aumentar las ventas de |la empresa
Definciones y conceptos E
5 Método de medicidn _Variacion de [as ventas con respecto al periodo anterior
Unidad de medida \ MNA
Formula AV=({VT1-VT0)/VT0) * 100
Variables = VT: Venta Total
Limitaciones del indicador ] MA
Fuente de los datos . Reporte de Ventas )
Desagregacion tematica NA
Desagregacion geografica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Semestral
Fecha de informacidn disponible MNA
Responsable Gerente General
8 Observaciones B B
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Nombré del Indicadér

AReduccion de Gastos

Sigla

RG

Objetivo

Lograr reducir los gastos de la empresa de manera semestral

Defihciones y conceptos

Reduccion de gastos: reducir los gastos fijos en los gue incurre la empresa

Método de medicién

Suma de gastos incurridos por la empresa

Unidad de medida MA )
Féormula B RG=GP2-GP1
Variables GP2: gastos periodo 2 . GP1: gastos
=" periodo 1
Limitaciones del indicador MA R e
Fuente de los datos - iR Estados Financieros
Desagregacion tematica s - MA
Desagregacion geografica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Anual
Fecha de informacion disponible MNA
Responsable Gerente General
Observaciones MA
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Nombre dél Indicador

Utilidad Neta

Sigla

UM

Objetivo

Aumentar la utilidad neta de la empresa

Definciones y conceptos

Utilidad Neta:ibré[;éfjcio obtenido de la empresa. A |a venta se le restan costos y gastos para obtener el beneficio

Método de medicidn

Porcentaje de crecimiento de utilidad neta con respecto al periodo anterior

Unidad de medida

MNA

Formula

UN=((VN-CV-G-1);-(VN-CV-G-1),)/(VN-CV-G-I); * 100

Variables

VN: venta neta CV: Costo de Ventas

G: gastos de operacién y na operacién _|: Impuestos

Limitaciones del indicador e MNA i
Fuente de los datos Estados Financieros
Desagregacion tematica M )
Desagregacion geografica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Anual
Fecha de informacion disponible A,

Responsable

Gerente General

Observaciones
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