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Prefacio por John McCarthy

La parabola del canario en la mina de carbén

Este cuadernillo, la segunda edicién de la Guia para la retencién
de socios, presenta una serie de profundas observaciones e
iniciativas referentes a pasos especificos que un club puede
realizar para mejorar la retencién de sus miembros.

Las ideas que aqui se presentan fueron recogidas en el transcurso
de 25 afios, principalmente a través de conversaciones realizadas
con propietarios de clubes que realizaron una labor exitosa.

La nueva introduccién a esta edicién estd dirigida a llenar lo
que falt6 en la anterior. Especificamente, ésta provee un marco
al tema, disefiado para dar el mayor progreso sustancial posible.

Comenzaré con una pardbola.

Durante mds de cien afos, los mineros del carbén llevaron
canarios a las profundidades de las minas en las que realizaban
una tarea dificil y peligrosa. Y los portaban con ellos por una
razén especifica, que era de vida o muerte. Si los canarios
detenfan su canto, significaba una de esas dos razones: que
habia gas metano en los pasadizos de las excavaciones o que el
aire estaba comenzando a ser téxico por el mondxido de carbono.

Si la razén se debia al gas metano, podia producirse de forma
inminente una explosién. Y si era por el monéxido de carbono,
la muerte por envenenamiento era muy factible.

En cualquiera de los dos casos, al momento en que los
canarios dejaban de cantar, los mineros comenzaban a desalojar
la mina. En los pasadizos de la industria del bienestar, los
canarios detuvieron su canto hace ya un largo tiempo; sin
embargo, los mineros se mantuvieron excavando... Siguieron
con la minerfa.

¢Qué quiero decir con esto? Hoy, casi todos los clubes de
fitness poseen un indice de desercién cuyo promedio oscila
entre el 35 y el 45%. Algunos de ellos tienen una tasa mayor,
¥ Unos pocos, una menor.

Mientras, nuestros clubes hermanos —los country clubs, los
yacht clubs, los clubes privados— se mantienen aumentando el
ndmero de suscripciones y alargando sus listas de espera, y
relativamente pocos de sus miembros alguna vez abandonan.
Su indice de desercidn estd entré el 5% al 10%. Incluso cuando
los miembros de esos clubes se mudan a diferentes ciudades

o pafses, cominmente los mantienen como miembros no
residentes. En general, el indice de desercién estd asociado

a los infortunios de la vida, como el divorcio, la enfermedad
o la muerte. Con la ausencia de esos eventos, el indice de
retencién, para muchos, es del 100%.

Por consiguiente, los canarios contindan cantando en los
pasadizos de la industria del clubes privados, pero en las
minas de la industria de gimnasios, se han muerto o ido.

¢Por qué sus canarios estdn sanos y salvos mientras los nuestros
hace tiempo han desaparecido? Voy a comenzar con dos supuestos.
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Primero, es importante reconocer que para los centros
comerciales del fitness, la retencién ha sido siempre —
y continda siéndolo— un objetivo secundario.

Estd por debajo de su objetivo primordial, que es obtener una
rentabilidad sustentable y sustancial. En consecuencia, si un
club comercial puede tener una rentabilidad sustancial con
una desercién que oscila entre el 35% y el 45%, ;por qué
invertir en la retencién de sus miembros, por qué molestarse
en conservar a los mismos, si desde la perspectiva del Estado
de Resultados (P&L) podria no ser ni aconsejable ni necesario?

En segundo lugar, dejando la necesidad de lado, los hombres
y mujeres que manejan los clubes privados en los Estados
Unidos perciben su negocio desde una posicién diametralmente
opuesta a la que tienen los propietarios de los centros de fitness.

ntonces, como es tan enorme esta diferencia en cuanto a la
Ent i ta difg toal
perspectiva, se impone la pregunta de si ambos habitamos la
misma industria.

En esencia, los clubes privados perciben su industria desde el
punto de vista de sus miembros. Después de todo, los miembros
son “duefios” de esos clubes. Los gimnasios, por otro lado,
miran su empresa desde el punto de vista del inversionista.
Por lo tanto, el objetivo de la Junta Directiva de los clubes
privados es determinar qué pueden hacer para que los miembros
del club obtengan la experiencia mds reconfortante y divertida
posible. En cambio, el objetivo de los operadores de los
gimnasios o clubes comerciales es determinar cudnto pueden
obtener del negocio para hacerlo lo mds redituable posible.

Con esto nos acercamos al corazén del asunto, que se sintetiza
en un solo factor con tres diferentes dimensiones. El factor en
cuestién es uno con el que todos estamos familiarizados. No
es nada mds —y nada menos— que el placer y la diversién.



Pero el placer, en este contexto, tiene tres dimensiones distintivas
e interdependientes. La primera es fisica; la segunda, psicol6gica;
y la tercera, social. La primera es visual y tdctil, la segunda se
refiere al prestigio y al orgullo, y la tercera —casi la mds impor-
tante— tiene que ver con la alegria de disfrutar la vida y
compartirla con los demds.

Ademds, existe la arquitectura de estas tres dimensiones del
placer. La base es fisica, la siguiente capa es psicoldgica, y la
culminacién o corona es social.

Vamos a examinar ahora cada una de estas dimensiones.

La primera es visual y téctil. Es cémo las cosas se ven y cémo
se sienten. Adentrémonos a cualquier yacht club o country
club, y sentir4 la diferencia inmediatamente. Esto lo determinan
los arquitectos que disefiaron las instalaciones, de manera tal
de hacerlas lo mds confortable y agradables posible. Este
entorno invita a los miembros de estos clubes a disminuir la
marcha, a relajarse, a divertirse. Su objetivo es hacer el ambiente
tan atractivo y tentador como sea posible, para que se convierta
en un lugar donde la gente desee encontrarse y estar... con

un trago, una comida, a mirar un juego de pelota, a leer el
periédico, a divertirse.

El espacio adjudicado a estas actividades no parece ser
disfuncional o no redituable. De hecho, el espacio destinado
a la socializacién, es pensado para que se convierta en el
corazén y alma de esos clubes.

Los clubes de campo son verdaderas fincas. Son lugares
de encuentro, de convocatoria, de socializacién para
disfrutar de la compaiia de los miembros de la familia,
amigos y companeros.

Las dimensiones de estas instalaciones para fitness y deportes
—las canchas de golf, de tenis, las piletas de natacién, los
gimnasios y los muelles— aunque esenciales y vitales, son no
obstante secundarias. Uno no las encuentra de frente cuando
ingresa a estas instalaciones, sino lo que normalmente halla
son los multiples espacios para la sociabilizacidn, las 4reas de
espera, de café, lugares de lectura, dreas para el comedor y
para el bar.

Por otra parte, y una vez mds desde la perspectiva del placer
como manera de retener al socio, es esta forma de placer
psicoldgico que estd asociado con el orgullo y el prestigio.
Cada ser humano desea sentirse de alguna forma privilegiado,
puesto en un plano mds elevado. Cada ser humano disfruta de
ser tratado con deferencia y elegancia, con gracia y cortesfa,
con reconocimiento y aprecio.

A la gente le da un placer y orgullo particular saber que su
club estd entre los mejores de su barrio, de su ciudad, de su
pafs. Estdn satisfechos de pertenecer a ese club. Lo experimentan
como una extensién del sentido que tienen sobre s{ mismos.

Es este atractivo de prestigio y valoracién que dan los clubes,
las alas con las que ellos vuelan. Es, en esencia, lo que los
clubes son. Se dedican a hacerles sentir a sus miembros que
son especiales, respetados, reconocidos, bienvenidos, admirados
y apreciados. Hacen que se sientan orgullos por pertenecer.
Esto, por supuesto, incluye el arte de la hospitalidad, que se
eleva a la enésima potencia.

En consecuencia, los miembros de los clubes privados son
tratados con dignidad, cortesfa, entusiasmo, placer, vitalidad y
energfa, lo que no es meramente una opcién. Es el corazén y
el alma de la identidad de un club. Es el adhesivo que une al
miembro con la experiencia de filiacién a ese determinado club.

Todo esto es importante, pero de todas maneras insuficiente,
pues es la tercera y tltima dimensién del placer, el placer del
vinculo social, el golpe de gracia de la membresia en los
clubes privados.

”“Cada ser humano desea sentirse
de alguna forma privilegiado,
puesto en un plano mas elevado”.

Esta dimensién es una funcién de la camaraderfa y la bonhomfa.
Es el placer que los miembros obtienen al asociarse con gente
que les gusta y divierte. Para los miembros de estos clubes, no
es el estar vinculado con las instalaciones ni con el staff —que
con seguridad son importantes— lo que hace dificil, si no
imposible, separarse de ese extraordinario enclave, sino el
estar interrelacionados con sus compafieros.

También es distintivo el rol que las actividades como el golf,
el tenis, la natacién y la navegacion tienen en estos centros.
Tales actividades incluyen una dimensién social —una experiencia
antes, durante y después de estas competiciones amigables—,
donde los jugadores se redinen para beber, para una comida
ligera 0 una ceremonia de premios. En esencia, cada uno de
esos programas deportivos es, a la vez, un programa social. Y
de hecho, es ese programa social el que hace de la competicién
deportiva un acontecimiento ameno.

Esas, entonces, son las tres dimensiones del placer que
distinguen a la experiencia del club privado, que tomadas
a la vez, convierten el indice de retencién de esos lugares
en significativamente superior al casi todos lo gimnasios.

Estos tres factores, relacionados, hacen el desafio atin mayor,
por lo que es dificil, pero no imposible de lograr, en el ambiente
de un gimnasio. ;Escucho al canario cantar?

Guia de IHRSA para la retencion de socios ©2008



Vi

Un mensaje de Technogym

Todo el mundo estd de acuerdo en que la retencién del socio es un elemento
decisivo para el éxito de cualquier empresa. Existen tres importantes
puntos a considerar cuando nos referimos a la retencién. Ellos son la
ATRACCION de un nuevo miembro, la RETENCION de un miembro
existente y los programas para incentivar en éste GASTOS SECUNDARIOS.

A medida que aumenta la competitividad dentro de la industria del
fitness, la mayorfa de los operadores destina una significativa cantidad de
tiempo y energfa a hacer campafas de promocién de ventas para atraer
nuevos miembros, pero pocos invierten los délares necesarios para retener
a sus miembros ya existentes.

Atraer nuevos miembros es una estrategia, si, pero es diffcil y caro. Sin
embargo, mantener a los ya existentes tiene mucho mds valor que sumar
nuevos. Es ficil y econédmico, pero claro, no ocurre de la nada. La retencién
es el resultado directo del producto que se le entrega a sus miembros. Es

un conjunto de ingredientes diferentes, tales como el nivel del servicio,
el equipamiento, las aptitudes del staff, el disefio interior, la atmdsfera
social, etc. En la retencién, todo juega.

Cada empresa necesita encontrar su propio balance de acuerdo con la demografia,

el interés de sus miembros, el posicionamiento en el mercado, el precio de su cuota y
su objetivo estratégico. Para lograrlo, la tecnologfa puede también jugar un rol importante
en la retencién de los socios.

El desafio es hacer mds eficiente el control de los clientes existentes. Todos somos
conscientes de que mucha gente abandona el gimnasio como consecuencia de una
variedad de razones. Desafortunadamente es muy dificil conocer y entender la causa
por la que cada individuo se aleja y convertirla en una gufa operacional para mejorar
la puesta en marcha de la retencién.

Hoy dia, los operadores profesionales advierten que necesitan de los sistemas y del
equipamiento correcto para responder a la demanda cambiante de un variado tipo de
miembros, con el objetivo de incrementar sus clientes y, en dltima instancia, sus ingresos.

En Technogym hemos celebrado hace poco 10 afios con Wellness System, el software
de entrenamiento y administracién de recursos, que ayuda a los operadores con la
motivacién y la retencién de los miembros. Junto con nuestra extensa e integrada
gama de equipamiento con el mds alto nivel de desarrollo, el software Wellness
Solution lo proveerd de una perfecta herramienta, hecha a medida para atraer y retener
clientes y crear un negocio redituable en todos los segmentos del mercado. Mds de 2
millones de usuarios de clubes y gimnasios usan cada dia Wellness System, de Technogym.

Disfrute con este interesante informe y no pierda la chance de compartir con nosotros
sus ideas sobre cémo ganar la batalla de la retencién.

Nerio Alessandri @

Presidente y fundador de Technogym The Wellness Company”™
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Introduccion

Este informe tiene dos propésitos. El primero de ellos plantea unir en un lugar lo que
la industria ha aprendido sobre la retencién de los socios en los dltimos 25 afios; el
segundo apunta a especificar una exhaustiva lista de medidas tdcticas que puedan
marcar la diferencia en la disminucién de la desercién en su club. En conclusién,
sabemos mucho mds sobre este tema de lo que comtinmente se conoce.

De cualquier manera, hasta hoy nadie ha desarrollado una estrategia exhaustiva para
la retencién de los miembros de un club. Existe una razén para ello: no hay una sola
respuesta. Cada club, dependiendo de sus circunstancias, necesita descubrir las iniciativas
que puede tomar, las que producirdn los mejores resultados. Para ese fin, este documento
contiene un conjunto de pricticas que cada club puede implementar si desea experimentar
mejorfas en la retencién.

Este documento sostiene la hipdtesis de que cada persona empleada por un club que
refuerza o debilita una cultura que apoya o atenta contra las iniciativas apuntadas a
mejorar la retencién de sus socios. Es, ademds, imperativo que todos los empleados
reconozcan el rol vital que juegan en hacer de su institucién un lugar mds amable,
receptivo, hospitalario y eficiente en ayudar a sus miembros a que se “conecten”

con el club, en el cual han volcado sus esperanzas para un estilo de vida més digno,

saludable y divertido.

Es una premisa en este documento que las mejorfas en la retencién de socios benefician
a tres grupos diferentes. El triunfo en la retencidn representa para esta industria algo
asf como ganar la Triple Corona [uno de los trofeos mds importantes del béisbol].

En primer término, este triunfo beneficia a los miembros del club, haciendo que su
experiencia sea mds beneficiosa y agradable; en segundo término, se beneficia al staff
del club, proporciondndole una estilo de trabajo mds energizante, al mismo tiempo
que los recompensa con nuevas oportunidades; y en tercer término, los propietarios
del club reciben una contribucién de alto impacto en la rentabilidad de su negocio.
Por lo que la retencién de socios es uno de esos juegos en los que, diferente a otros,
tres partes pueden ganar al mismo tiempo y en la misma proporcién.

Finalmente, este documento estd escrito a sabiendas de que no es la dltima palabra
sobre el tema. Es, en todo caso, un estimulo y un desafio para pensar sobre este
asunto crucial.

Guia de IHRSA para la retencion de socios ©2008

vii



viii

Una industria en crecimiento

Como base fundacional de este documento, estd la misién de IHRSA de crecer, proteger
y promover la industria del bienestar y proveer a sus miembros los beneficios que los
ayudardn a ser mds exitosos. Creemos que esta mejoria en la retencidn considera cada
aspecto de la misién de IHRSA. Tales mejoras sirven para proteger y promover, y para
que la industria crezca. Ademds, proveen a los miembros de IHRSA de los beneficios
que los hardn mds exitosos.

Para 2010, IHRSA tiene como misién lograr alcanzar la cifra de 120 millones de
socios en todo el mundo.

Como comenzard a ser evidente a medida que se lea esta publicacidn, la industria de

gimnasios continta teniendo éxito en las ventas de membresfas. Estimamos que, s6lo
en los Estados Unidos, la industria de gimnasios vende en la actualidad entre 15 y 20
millones de membresfas cada afo.

Sin embargo, por cada 15 millones de miembros que ingresan por la puerta delantera,
otros 12 millones se van por la puerta trasera. En resumen, si la industria tiene un
talén de Aquiles, éste es la desercién de miembros! Este talén de Aquiles es lo opuesto
a lo mencionado anteriormente sobre la Triple Corona de la industria. Esto es la
“Triple Daga”. Representa una pérdida financiera para los propietarios, una pérdida
de oportunidades para los gerentes y un fracaso como experiencia para los miembros.

De esta manera, tanto para el bien del crecimiento de la industria en su conjunto como
para la retencién de cada miembro, esta industria busca servir, y son imprescindibles
las mejoras en la retencién de miembros.

Nada podrfa ser mds marcadamente acelerado en el crecimiento de la industria en
todo el mundo que las mejoras en este dmbito. El objetivo de IHRSA de obtener 120
millones de miembros para 2010 podria convertirse en una tarea menor si la industria
lograra una modesta mejoria en el indice de retencién.

2010

One Hundred Twenty Million
Members by 2010
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CAPITULO 1

Impacto financiero

Retener a los miembros es al menos tan importante
como conseguirlos. Como afirmé el ya fallecido
Theorode Levitt: “El propésito de cada negocio es
adquirir y mantener un cliente”. Esta aparente frase
inocua tiene un balance que necesita ser integrado al
ADN de la industria. Balancea la creacién de nuevos
clientes con la retencién de los ya existentes. No sugiere
que la adquisicién de membresias es o alguna vez serd
una meta secundaria, sino que enfatiza que la retencién
de los miembros es —para nuestro negocio y para cada
negocio— al menos tan importante como su adquisicién.

Vale citar un refrdn que a menudo se repite: “Mds vale
pdjaro en mano que cien volando”. El miembro que
usted tiene hoy, vale mds, y quizd mucho mds, que el
socio que podria tener mafiana.

Cuando Levitt comenzd con su tesis sobre el propdsito
fundamental de cada negocio en adquirir y mantener
un cliente, estaba respondiendo a la creencia convencional
de que la intencién de cada empresa es obtener rentabilidad
en sus resultados financieros. Asi de simple y sencillo.
Pero Levitt afirmé que cada negocio, para conseguir su
objetivo primordial (que es obtener y mantener al
cliente), necesita, en principio, ser rentable, para poder
seguir manteniendo las mejoras de sus productos o
servicios; y luego, para poder sostener el compromiso
de sus inversores.

Los costos de la adquisicion de miembros
son altos y van en aumento

La competitividad en la industria se estd incrementado,
y de esta manera el costo de la adquisicién y el reemplazo
de nuevos miembros se agranda, por eso se hace cada
afio mds importante la retencién de los socios. Por
ejemplo, si el costo de la adquisicién de un nuevo
miembro aumenta un 50%, de US$ 200 a US$ 300,
entonces podria demorar dos meses mds que el recién
llegado comience a contribuir con la rentabilidad del
club (antes de que el costo de la adquisicién de un
nuevo miembro haya sido amortizado, éste no comienza
a contribuir con la ganancia).

Este punto tiene importantes ramificaciones. Una
situacién es tener la posibilidad de relegar la desercién
en mercados virgenes y no competitivos, y otra muy
diferente es hacerlo en mercados que son mds competitivos
y maduros. En el primer tipo de mercado es factible —y
mds adn deseable— olvidar la desercién y enfocarse total-
mente en la adquisicién de nuevos miembros. Pero en el

segundo tipo de mercado —maduro y competitivo—
comienza a ser progresivamente mds importante centrarse
en mantener a los socios que se tiene, porque cada uno
que se aleja es mds dificil de reemplazar.

La industria de gimnasios concuerda hoy en un punto:
que el mercado comienza a ser cada vez mds competitivo.
Y a medida que esto ocurre, el costo de la adquisicién
de un nuevo miembro se incrementa. Esto agrega un
plus en la relacién riesgo/beneficio que tiene que ver
con la retencién de los miembros.

Asi, si fue posible a finales de la década del 90 no
prestarle atencién a la retencién de miembros, esa
posibilidad estd comenzando a desaparecer con el paso
de los afios. Y como esta tendencia continda, la relacién
riesgo/beneficio referente a la retencidn, se muestra mds
evidente cada afio.

Pensar en lo pequefio

Los pequefios progresos en la retencién pueden producir
grandes mejoras en cuanto a la rentabilidad. Por ejemplo,
suponiendo que todas las demds variables permanecen
estables, si un club con 3.000 miembros, ingresos de
US$ 800 por miembro y un ingreso neto de US$
200.000, mejora su indice de retencién en sélo el 1%
(30 miembros), su ingreso neto podria mejorar tanto
como un 12%. Ahora, si fuese del 2% (60 miembros),
la mejora en el ingreso neto podria incrementarse en

un 24% (Figura 1.1).

FIGURA 1.1

3.000 x .01 = 30
US$ 800 x 30 = US$ 24,000
24.000 + 200.000 = 12%

3.000 x .02 = 60
US$ 800 x 60 = US$ 48,000
48,000 + 200,000 = 24%

Otro ejemplo. Si un club con una tasa anual del 40%
en su desercién pudo extender su promedio de permanen-
cia de cada miembro que se aleja sélo un mes, el efecto
sobre los ingresos (y la ganancia) serfa significativo. Para
un club con 3.000 miembros y un promedio de ingreso
por mes por miembro de US$ 75 y un indice de desercién
anual del 40% (1.200 socios), si se extiende la permanencia
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del miembro sélo un mes, puede incrementar el ingreso
derivado de la cuota en ese club (sin contemplar los
ingresos que no provienen especificamente de las cuotas)
en US$ 90.000 (Figura 1.2).

FIGURE 1.2

3.000 x .40 = 1.200
1.200 x $75 = $90.000

De esta manera, pequefias mejoras en la retencién
pueden ejercer una poderosa influencia en las ganancias.
Para los clubes, este espectacular impacto producido con
un relativamente minimo cambio positivo en la retencidn,
se origina por ser una industria que tiene un alto nivel
de apalancamiento operativo. En industrias que poseen
estas caracteristicas, los cambios, por pequefios que
sean, en los ingresos, generan grandes variaciones en

la rentabilidad neta. Esto ocurre una vez que un club
alcanzé su punto de equilibrio, entonces el 75% o mds
de cada ddlar se convierte en utilidad (ganancia).

La gestion de la gerencia marca la diferencia
Las diferencias en la gestién de los clubes pueden ser con-
siderables. Unos pueden tener una retencién alta, mientras

comunidades también lo sean, y puede ser tan amplia
como del 10% al 15%. De esta manera, aunque los
factores que influyen sean muchos, la direccién puede
lograr que el indice de retencién de sus socios sea al
menos el 5% mds elevado que en aquellas empresas
en las que los gerentes son menos talentosos.

Aunque esta diferencia podria al comienzo aparecer como
menor, tiene, sin embargo, un alto impacto en la
rentabilidad. Por ejemplo, supongamos dos clubes con
exactamente el mismo nimero de socios (3.000), la
misma estructura de precios (US$ 750 por afio y por
miembro) y el mismo logro en la adquisicién de nuevos
miembros (1.000 por afio), pero uno de ellos tiene un
indice de retencidn del 65%, mientras que el otro
alcanza el 70%. Al final del primer afio, la diferencia en
el Beneficio Operativo (Earnings Before Interests, Tax,
Depreciation and Amortization —~EBITDA-) entre los
dos clubes podtrfa ser mayor a US$ 100.000 (Figura 1.3).

Si se calcula este diferencial en 5 afios tomando la diferencia
de los ingresos entre los dos clubes, esta cifra serfa mayor a
US$ 300.000. De manera acumulada, la diferencia total
en un perfodo de 5 afios excederfa el US$ 1.000.000.

Si dudas, pequeas diferencias en la retencién se pueden
traducir en grandes diferencias de los ingresos, y -atin mds

que otros, una baja. Esta brecha, inclusive, es posible que
exista aunque la estructura entre ellos sea similar y las

FIGURE 1.3

CLUB A # de miembros x70% 1,000

nuevos miembros

x US$ 750

importantes- en la rentabilidad.

Afio 1 3.000 2.100 3.100 US$ 2.325.000 .

Afio 2 3.100 2.170 3170  US$2.377.500 Ingresos Ingresos Variante

Afio 3 3.170 2.219 3219  US$2.414.250 Club A Club B

Ano 4 3.219 2.253 3.253 US$ 2.439.750 Afio 1 US$2.325.000 US$2.212.500 US$ 112.500

Afo 5 3.253 2.277 3.277 Us$ 2.457.750 Afo 2  US$2.377.500 US$2.188.500 US$ 189.000

Afio3  US$2.414.250 US$2.172.750 US$ 241.500

CLUB B # de miembros x 65% 1,000 x US$ 750 Afio 4  US$2.439.750 US$2.162.250 US$ 277.500
nuevos miembros Afio5  US$2.457.750 US$2.155.500 US$ 302.250

Afo 1 3.000 1.950 2.950 US$ 2.212.500 En los 5 afios, total US$ 1.122.750

Afio 2 2.950 1.918 2.918 US$ 2.188.500

Afio 3 2.918 1.897 2.897 US$ 2.172.750

Afio 4 2.897 1.883 2.883 US$ 2.162.250

Afo 5 2.883 1.874 2.874 US$ 2.155.500
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CAPITULO 2

Caracteristicas de los clubes
con alto indice de retencidn

Los clubes que poseen socios que tienen una fuerte
conexion entre ellos, tienen un indice de retencién
mas elevado que aquellos cuyos miembros tienen un
vinculo endeble. También aquellos que ofrecen variedad
de actividades poseen un indice de retencién mds alto
que los centros solo de fitness (el 71,9% versus el
69,1%, de acuerdo con la edicién 2007 de I/HRSA
Profiles of Success). Aunque IHRSA no recoge datos
sobre los clubes de tenis, sabemos, extraoficialmente,
que éstos tienen una tasa de retencién mds alta que los
que ofrecen multiples actividades. También nos hemos
enterado de que los country clubs tienen una retencién
mds elevada que los gimnasios de todo tipo. Estos
clubes privados lo logran a pesar de que muchas de sus
propiedades, especialmente en la regién norte-centro y
el nordeste de los Estados Unidos, pierden concurrentes
entre el 1° de noviembre y el 1° de mayo. Este punto
subraya la importancia de un hecho que raramente se
discute: la conexidén entre los miembros, a diferencia de
la ligazén de los miembros con el staff, es una carac-
terfstica de los clubes con alto indice de retencién. Un
argumento —con el que estoy de acuerdo— es que con el
fin de lograr un alto indice de retencidn, los estrechos
vinculos entre los miembros es mucho mds importante
que la conexién de los miembros con el staff. Ademds,
la presuncién de que este tema puede ser resuelto simple
y exclusivamente elevando y mejorando la interaccién
de los socios con el staff es, siempre en mi opinidn,
inadecuada. He visitado muchos clubes privados donde
la relacién entre el staff y los miembros no era mejor o
peor que en aquellos centros de fitness o deportes.

De cualquier manera, afio tras afio, estos clubes logran
una retencién en su membresfa que es sustancialmente
mds alta que aquellos que poseen las mejores instalaciones
de fitness y deportes. Varios factores se ponen en juego
aqui, ademds del precio y la calidad, y es la conexién
entre los miembros y el ambiente social que estos
centros les brindan. Este {tem marca una ventaja
sustancial para la retencién de los miembros.

Los clubes nuevos, especialmente durante sus dos
primeros aiios, tienen generalmente un indice de
retencion superior a los clubes con mas afios. Esto se
debe a dos factores: uno tiene que ver con la edad de la
instalacién en s misma, y el otro con la atraccién que
despierta el nuevo centro. Respecto del factor edad, la
desercién en un club nuevo se debe a las personas que
han estado un tiempo relativamente corto como miembros
del club. Por otra parte, en los clubes mds antiguos, la
desercidn no sélo se debe a aquellos socios que han per-
manecido por uno o dos afios, sino también a los que lo
han hecho por tres, cuatro, seis, ocho y hasta diez afios.
El punto para resaltar aqui es que en cada periodo —los
miembros por un afio, dos, tres, etc.— se produce el factor
desercién. Cuanto mds largo es el perfodo en el que el
club haya estado en el negocio, mds importante puede
ser este factor. Los clubes nuevos y atractivos tienen un
aditamento de mds peso que muchos (aunque no todos)
de los mds antiguos. Asi como la mayoria de la gente no
se desprende de sus autos nuevos, tampoco lo hace de
sus nuevos centros de fitness. Es s6lo cuando los clubes
pasan a tener mds edad y comienza el desgaste, cuando
el indice de desercién empieza a elevarse. Empero, el
indice de desercién alto no es un factor que no pueda
evitarse. Estd comprobado que los clubes que contindan
invirtiendo en su remodelacién tienen un indice de
desercién inferior a los nuevos.

FIGURA 2.1

Retencion de acuerdo con la edad del
gimnasio y con la inversion realizada
en equipamiento

Edad del centro Total US$ Retenciéon
reinvertidos (afio 2002)

5 aflos 0 menos US$ 34.000 69%

6 a 10 afnos US$ 55.610 63%

11 a 15 afos Us$ 75.000 77%

Mas de Us$ 87.000 67%

15 afos

(Fuente: IHRSA Profiles of Success 2003)
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Los clubes con cuotas elevadas tienen un indice de
retencion mas alto que aquellos con cuotas medianas
y bajas. Esto no apunta a sugerir que hay algo erréneo
en los clubes que tienen bajas cuotas. Por el contrario,
desde la perspectiva de la industria, hay mucho para
decir en favor de estos clubes. Si fue posible que la
industria automotriz haya desarrollado vehiculos para
cada bolsillo, es también favorable que en la industria
del bienestar existan clubes que puedan tener variedad
de precios. Pero el punto sigue estando en pie: los
clubes con baja cuota, casi sin excepcidn, tienen baja
retencién de sus miembros, a diferencia de los que
poseen altas cuotas. Como corolario de esto, un alto
volumen de clubes tiende a tener una tasa alta de desercién.

FIGURE 2.2
Precio de la cuota y retencion

Precio por mes Retenciéon (ano 2006)

US$ 40 o menos 63,6%
US$ 41 a US$ 69 69,5%
US$ 70 o menos 75,8%

(Fuente: /HRSA Profiles of Success 2007)

Los clubes con matriculas altas (US$ 250 o mas)
tienen un indice de retencion mas elevado que los
clubes con matriculas bajas.

Esto no supone o sugiere que todos los clubes deberfan
comenzar a agregar altas matriculas. En esta industria,
como en otras, existen muchos modelos de negocio
exitoso. Cada modelo tiene sus propias ventajas y
desventajas. Una de las ventajas de tener precios altos
es la de contar con una desercién también baja.

Dentro de la industria, siempre ha habido una correlacién
inversa entre precio y desercién: cuanto mds alto es el
precio, mds baja es la desercidn; y a un precio més bajo,
mds baja la desercién.

Como con todas las adquisiciones, el precio tiene un
valor simbdlico. Por el lado del producto, un precio alto
tiene un simbolo de calidad; y por parte del comprador,
tiene un simbolo de compromiso. Cuanto mds estd
dispuesto a pagar, mds profundo es el compromiso

con el valor de la adquisicidn.
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A un uso significativo le corresponde una alta retencion.
Esto tiene una relacién inversa entre el promedio de
dias concurridos y la ocupacién de los miembros, de
acuerdo con un estudio dirigido por IHRSA de American
Sports Data, Inc. (Why People Quit). Todos los ex
miembros consultados en la encuesta, concurrfan menos
de dos veces a la semana al momento en que abandonaron.

El factor edad: con mas edad, mejor. Los miembros
que poseen mds edad tienen, en promedio, un indice de
desercién menor que aquellos que son mds jévenes (esto
puede ser marcado con el aumento cada cinco afios, por
lo que los miembros de entre 20 y 24 afios tendrdn mds
alto {ndice de desercién que los que estdn en la franja de
los 25 a 29, y asi sucesivamente). Con esto se llega al
punto, al que nos referiremos con asiduidad, que es
atraer a los candidatos correctos, por ejemplo a aquellos
que probablemente permanezcan mds en su club. Este
es un factor importante en la retencién. En términos de
valor econdémico, algunos miembros valen mucho mds
dinero que otros. En general, los miembros mds jévenes
valen menos, y algunas veces mucho menos que los
miembros de mds edad.

De todas maneras, los miembros mds jévenes contindan
siendo el principal mercado para la industria. Las com-
pafifas que atienden a socios de menos edad no sélo les
estdn realizando un gran servicio a ellos, sino que también
le estdn prestando un gran servicio a la industria.

Los miembros que son pareja, tienen un indice de
desercion menor que aquellos que son solteros; y las
familias tienen un indice de desercion menor que las
parejas. Los miembros de edad mds avanzada, las parejas
y las familias son mds estables geogréfica y econémica-
mente que los mds jévenes y los solteros. Esto apunta
nuevamente a que dirigirse a los candidatos correctos es
una parte sustancial en la ecuacién de la retencién.

En términos econdmicos, las parejas y familias tienen
mds valor que los miembros solteros. Esto sugiere que
los clubes con esta clase de miembros estdn bien asesorados,
ya que seducen al miembro individual a que incluya a
su esposa o a otro miembro de la familia a su membresfa.

Cuanto mas pagan, mas tiempo permanecen. Los
miembros que gastan mds dinero en el club (ingresos
que no derivan de las cuotas) tienen un indice de retencién
mayor que aquellos que gastan menos (Figura 2.3). La
consecuencia aquf es que incentivar a que los miembros
gasten dinero en el club, es una estrategia que extiende



la vida del socio como miembro. Cada vez que el
miembro gasta su dinero, es una expresién de
afirmacién de su compromiso con el club.

Como resultado existe una correlacién entre los clubes
que tienen un alto porcentaje de ingresos que no
corresponden a cuotas y los que tienen un alto {ndice
de retencién. A medida que el porcentaje de los ingresos
que no corresponden a cuotas aumenta, al mismo tiempo,
con gran probabilidad, aumentarédn los indices de retencién.
Con esto entra en juego otro concepto, y nos referiremos
a ¢l llamdndolo “indicadores principales”. Un aumento
del porcentaje de los ingresos que no corresponden a
cuotas es un indicador principal del aumento en el
indice de retencién. Esto no presupone una exacta
correspondencia, sino una pauta o tendencia.

En general, los clubes que tienen el 25% o mds del total
de sus ingresos que no corresponden a cuotas, tendrdn
un {ndice superior de retencién que aquellos en que sus
porcentajes de ingresos que no corresponden a cuotas
son inferiores al 25%.

Como se menciona mds adelante, este factor sugiere que
los clubes que tienen un buen asesoramiento desarrollan
un sistema de reconocimiento y premios que proporciona
beneficios y ventajas especiales a los miembros que son
altos consumidores. Se podria asemejar a los beneficios
que las aerolineas otorgan por vuelos frecuentes, pero en
nuestra industria hasta ahora esto tiene poca influencia.

Los clubes que invierten regularmente en mejoras
tienen mas alto indice de retencion que aquellos que
no realizan reinversiones. Un sondeo de investigacién

FIGURA 2.3

realizado por IHRSA ha comprobado fehacientemente
la relacién existente entre la reinversidn realizada en las
instalaciones y la retencién de los miembros.

En cuanto a las mejoras, no sirve no promoverlas y
publicitarlas suficientemente cuando se realizan. Estd
comprobado que los miembros en todas partes responden
positivamente a las continuas mejoras de los clubes. De
esta manera, tan pronto como se planea llevarlas a cabo,
tiene que estar en el interés del club darlo a publicidad.
En este negocio, como en tantos otros, los consumidores
estdn comprando el futuro tanto como el presente.

Mas cerca, mejor. Los clubes a los que asisten miembros
que estdn geogréficamente mds cerca tienen un {ndice
de retencién mds elevado que aquellos a los que asisten
miembros que trabajan o viven mds lejos. Por ¢jemplo,
los socios que viven a menos de un kilémetro y medio
del club tienen una desercién menor que los que habitan
o trabajan a seis kilémetros. Respecto de la eleccién del
club por parte de las personas, la conveniencia, general-
mente, triunfa sobre la mayorfa de otros factores
(incluyendo, hasta un determinado punto, el precio).
Los miembros que viven o trabajan cerca del club son,
como grupo, los que menos probabilidades tienen de
desertar para integrarse a un competidor.

Como corolario, se puede afirmar que no sélo existe un
alto {ndice de retencidn al trabajar con los socios que
viven en las cercanias, sino también la posibilidad de
sumar mds miembros con esta caracteristica.

Retencion e ingresos que no corresponden a la cuota

Tipo de club indice de retencién

corresponden a cuota en %

Ingresos que no Ingresos

por miembro

Menos de 2.000 m2 71,4%
2.000 m2 a 3.499 m2 69,1%
3.500 m2 a 5.999 m2 76,4%
6.000 m2 o mas 72,5%
Solo fitness 69,1%
Multipropdsito 71,9%

(Fuente: /IHRSA Profiles of Success 2007)

19,6% US$ 423,98
26,2% US$ 1.045,67
24,0% US$ 1.026,41
36,8% US$ 1.044,03
29,0% Us$ 618,91
31.3% uUs$ 780,54
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Algunos clubes han descubierto que el indice de pene-
tracién entre la gente que vive en un radio menor a una
milla (1,6 kilémetros) de sus instalaciones, es del 30%.
De esta manera, la oportunidad del marketing en las
cercanfas constituye un recurso Uinico, tanto en términos
de la adquisicién de los miembros como de la retencién
de los mismos.

Los clubes que tienen miembros que utilizan maltiples
servicios poseen un indice de retencion mayor que
aquellos en los que sus miembros usufructiian un

solo servicio. Por ejemplo, el miembro que usa sélo la
caminadora, es mds propenso a abandonar que aquel
que usa la caminadora, los servicios del personal training,
del spa y concurre al café.

A una amplitud de usos, generalmente le corresponde
otro factor que ya ha sido mencionado: los ingresos no
derivados de las cuotas. Que los miembros utilicen
multiples dreas de un club, es siempre recomendable.
Otro elemento ventajoso que existe al incorporar a las
esposas o a miembros de la familia, es que realicen
diferentes actividades y que tengan otros intereses. Este
es también parte del fundamento de por qué, a pesar de
que los cafés no son redituables en s{ mismos, pueden
ser un recurso importante respecto de la retencién. Este
tipo de servicio no sélo expande los recursos de la uti-
lizacién por parte de los miembros, sino que también
facilita la conexién entre ellos mismos y con el staff.

Los miembros que se unen al club con experiencia
deportiva y orientada al fitness tienen un indice de
retencion mas elevado que aquellos que no tienen
tal experiencia previa.Esto pone de relieve la importancia
de interiorizarse sobre la experiencia deportiva y la
relacionada con el fitness que cada miembro posee.

La gente tiende a disfrutar de actividades en las que
sobresale o conoce. Para las personas que no tienen
experiencia previa en fitness o deportes, la probabilidad
de que se destaquen o disfruten de esas actividades es
baja. Como resultado, es poco probable que la gente
sin experiencia previa sea miembro del club por un

periodo prolongado.

En el ranking del indice de riesgo de la retencidn, este
tnico factor es una pieza vital del rompecabezas. Hace
ya tiempo, el desaparecido Dr. George Sheehan hizo
este importante aporte: “Nadie continuard por mucho
tiempo en una actividad que no disfruta”. Esta frase
sefiala no sélo por qué tanta gente que ingresa en la
préctica del fitness con las mejores intenciones deserta
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en un periodo relativamente corto, sino que también
enfatiza la importancia de que la gente se sume a las
actividades que le divierten. En este aspecto, aquellas de
cualquier tipo realizadas en grupo tienen una relevancia
especial porque agregan un placer social que garantiza y
dimensiona la actividad, que de otra manera podria
estimarse tediosa y agobiante.

El indice de retencién es mds elevado para los miembros
que realizan “fitness grupal” que para los “miembros de
aparatos’. Cada club tiene cientos y a veces miles de
“miembros de aparatos”, por ejemplo aquellos que su
tinica interaccién con el club es con el aparato con el cual
realiza sus ¢jercicios. Este tipo de socio tiende a ser defi-
ciente en la conexién con otros miembros y con el staff.
Su tinico lazo con el club es el que tiene con el frio metal
de los aparatos sobre los cuales desarrolla sus ejercicios.

Los “miembros de aparatos” son, por definicién,
miembros de alto riesgo. Pertenecen a “la unidad de
cuidados intensivos” de cada club. La lealtad de este
tipo de miembros es tan delgada como el papel. Para
ellos, el club no es mds que un lugar donde acumulan
ejercicios de aparatos.

La probabilidad de abandonar generalmente decrece
con cada afio de membresia. En clubes maduros,

por ejemplo aquellos que han estado abiertos por dos
afios 0 mads, la tasa de desercién de los afiliados del
primer afio es mds alta que los que estdn en su segundo
afio de membresia.

FIGURA 2.4

Total de socios de un gimnasio tomando
como promedio de extension 4,7 ahos
de membresia

.més de 10 afos

no reportados

(Source: IHRSA/ASD Health Club Trend Report 1987-2005)



La tasa de retencion es mas alta entre los miembros
que concurren con mas asiduidad en los primeros
meses de su membresia. Los miembros que asisten
como minimo cinco veces por mes durante los primeros
meses de membresfa, tienen un indice de retencién mds
elevado que aquellos que asisten menos de cuatro o
cinco veces por mes en esos primeros meses (Figura 2.5).

Estos tltimos dos puntos subrayan la importancia de la
experiencia recibida del nuevo miembro en el primer
mes y en el primer afio de su membresia.

Este es el punto al que se refiere continuamente esta
publicacién, y que desaffa a la industria para que ofrezca
al nuevo miembro un continuo flujo de actividades

que lo lanzard exitosamente hacia su segundo afio

de membresia.

FIGURA 2.5
Frecuencia de utilizacion del club

Ultimo mes
de membresia

Utilizacion Primer mes

de membresia

Menos de 1 vez

por semana 5% 50%
1 vez por semana 7% 17%
2 veces por semana 21% 0%
3 a 4 veces

por semana 56% 16%
5 a 6 veces

por semana 7% 13%
7 veces

por semana 4% 4%

(Source: Why People Quit: Fitness Industry Association, U.K.)

Los indices de retencion son mas elevados entre los
miembros que firman un contrato de membresia. Los
miembros que firman un contrato de membresia de un
afio tienen un significativo aumento en el indice de
retencién que aquellos que no firman este tipo de acuerdo.

Los socios que firman un contrato de dos afios tendrdn,
en promedio, una tasa de retencién mds elevada que
aquellos que firman uno de sélo un afio.

Este factor no tiene que ser subestimado. Existen
muchos clubes que, en principio, se oponen a lo que
es conocido dentro de la industria como contrato de
membresfa por “perfodos”. Estos son contratos de
membresfa que obligan al nuevo miembro a continuar
pagando cuotas mensuales por el término de uno o dos
afios. Sin importar la opinién que cada uno tiene sobre
el tema, en términos de retencién de miembros, los
contratos de un afio producirdn un aumento en la
retencién, en contraposicion a lo que ocurrird con la
ausencia de tales contratos.

La mayorifa de la gente tiende a continuar con las
obligaciones que ha contraido. De esta manera, los
contratos de uno o dos afios son un factor de importancia
en la retencién de los miembros. Sobre este punto vale
la pena recomendar o sugerir la diversidad de opciones
que se le pueden oftecer al cliente: desde la opcién del
mes a mes, la de un afo o dos afios también. Estas
opciones pueden ser enmarcadas de manera amigable.
Y a los miembros les gusta elegir. Cuando los clubes
presentan este tipo de variedad de opciones a los posibles
candidatos, que ademds son ventajosas, ambos, los
socios y el club, salen ganando.

Es también aconsejable que, como forma de que estos
contratos sean mds atractivos, a los socios que elijan la
opcién de un afio o dos se les ofrezca también la opcidn
de rescindir el contrato para que no se sientan rehenes
en caso de que el gimnasio no cumpla con sus expectativas.
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Los miembros que pagan mensualmente son mas
proclives a renovar que los que pagan con anterioridad
un afo.Un estudio realizado por dos economistas,
Stefano DellaVigna y Ulrike Malmendier, de la
Universidad de California, en Berkeley, determinaron
que aquellas personas que pagaron mensualmente estu-
vieron el 12,5% mds inclinadas a renovar su membresfa
un afio mds que las que pagaron 12 meses por adelantado.
Y se mantuvieron ejercitdindose mds durante los dos
meses anteriores a la expiracién del contrato, que los
que abonaron de forma anual. Con igual valor en cuanto
al uso, los que abonaron anualmente se mostraron mds
reacios a pagar una cuota relativamente importante para
renovar otro aflo mds.

A la participacion grupal le corresponde una retencion
mas importante. Como se menciond con anterioridad
acerca de los miembros que utilizan sélo aparatos, los
que practican actividades grupales, fueran estas clases de
tenis, liga de bdsquetbol o deportes de verano, tienen
un indice de retencién mds elevado que los socios que
no participan.

A un porcentaje alto de miembros que participan de
actividades grupales le corresponde un porcentaje también
alto de retencién. Y a medida que este porcentaje se
incrementa, se puede anticipar que el porcentaje de
retencién se incrementard también.

Los miembros se quedaran mas con una ayudita de
sus amigos. Los socios que sociabilizan con amigos en sus
clubes tienen un indice de permanencia mds prolonga-
do que aquellos cuya experiencia en el club es solitaria.
Esto estd ampliamente demostrado con el excepcional
alto indice de retencién entre los jugadores de tenis y,
particularmente, aquellos que contratan el club para
jugar durante un horario determinado todas las semanas
y con el mismo grupo de gente. Como es de suponer,
sélo la muerte disminuye la tasa de retencién de este
tipo de jugadores. ;Por qué? Porque cada vez que este
grupo se redne para jugar, no solo se estdn juntando
amigos para disputar un partido de tenis, sino también
que sus integrantes disfrutan de una o dos horas de vida
social que, por lo general, culmina con una cerveza o
una gaseosa después del juego.

Esto afirma, una vez mds, la inmensa importancia del
potencial, todavia no totalmente explotado, de crear
programas que faciliten la interaccién entre los miembros.
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Los clubes que poseen actividades internas y externas
para la familia durante las cuatro estaciones, tienen
en promedio una tasa de retencion mas elevada que
aquellos que ofrecen actividades dentro del club.
Cada vez mds, se van posicionando dentro de esta
industria, en dos aspectos diferentes. Primero disfrutan
de una importante ventaja competitiva respecto de los
gimnasios barriales, que sélo ofrecen actividades dentro
de las instalaciones, y en segundo lugar les ofrecen a
sus miembros una propuesta de valor durante las cuatro
estaciones, con lo que ganan en la adquisicién de socios
y en la retencién de los mismos.

Como conclusidn, existe hoy un nimero de clubes de
cuatro estaciones que va en aumento, que tienen mucha
actividad y que estdn mucho mds concurridos en julio
que en enero. Estos clubes tienen una importante ventaja
sobre los que ofrecen sélo actividades en sus instalaciones,
cuando se habla de la retencién de sus miembros.

La disminucion en la utilizacion de las instalaciones
por parte de un miembro, es siempre una bandera
roja. La declinacidn en la utilizacién de las instalaciones
es un indicador que muestra que la percepcién del valor
por parte de los socios se mueve en una direccién negativa.
Como lo indica una investigacién realizada por Richard
Blacklock, de Sport and Health Inc., si la utilizacién
normal de un miembro cae en un 50% o mds, en algin
momento en un perfodo de 60 dfas, ese socio estd en
serio riesgo de abandono. Por ejemplo, ajustado a los
efectos de la estacidn, si en un periodo de seis meses un
miembro ha estabilizado su patrén de utilizacién de su
club a dos visitas por semana, y luego durante los sigu-
ientes 60 dfas su uso decae a menos de una visita por
semana, es una sefial de que podria dirigirse hacia la
finalizacién de su membresfa.

Esto destaca la importancia de informatizar el sistema
de seguimiento, que puede alertar a los clubes de las
variaciones significativas de la participacién de los
usuarios. Tales variaciones revelan con frecuencia
signos del deterioro de la relacién que un miembro
tiene con el club.



CAPITULO 3

El socio: su percepcién y motivacidn.
Lo que hemos aprendido

La motivacion es el disparador que enciende el deseo
para inscribirse en un club. La gente se incorpora a un
club porque tiene la motivacién de estar en forma;
desean jugar squash, realizar yoga o pasar mds tiempo
con determinada persona. Implicita en la motivacién
que inspira a una persona a incorporarse a club, estd la
expectativa de que la experiencia de ser parte de él serd
sostenida y alimentada por tal motivacién. Cuando la
motivacién que enciende la decisién de ser miembro no
es alimentada o sostenida, entonces la decisién racional
que subyacia se debilita. Esto significa que necesitan
tener en claro las necesidades que subyacen en la
decisién que cada socio tiene de unirse al club.
Inevitablemente, esta motivacién serd emocional mds
que intelectual. Serd el deseo de perder peso, estar
saludable, tonificar los musculos, lucir mejor, mantener
a los hijos mds activos, etc. Son deseos como éstos los
que apuntalan la decisién de unirse al club. A

menos que estos deseos sean alimentados y

sostenidos, la decisién de ser parte del
club decaerd.

Tener conocimiento y tomar ven-
taja sobre la motivacion que
cada miembro tiene, afecta

la retencion. En muchos

casos, cuando una
persona se incorpora
a un gimnasio, no
se aprovecha la
motivacién
que trajo

con ella.

Para ser especifico, cuando una persona estd por incorporarse
a un club, existen cuatro oportunidades que a menudo
no son aprovechadas. Primero, existe la oportunidad de
preguntarle al candidato que sea lo més especifico posi-
ble acerca de sus objetivos de entrenamiento. En segun-
do término, se le puede hacer saber a la persona, de una
manera positiva, que no todo el que se incorpora al club
logra sus objetivos de entrenamiento. Tercero, también
existe la oportunidad de comunicarle que el logro de sus
objetivos requiere un compromiso doble —uno parte del
club y otro del miembro—, entonces es el momento de
preguntarle si estd listo para poner en marcha su com-
promiso. Finalmente, se le puede solicitar permiso para
poder recordarle periddicamente sus objetivos y también
para saber si estd teniendo progresos. Este tipo de con-
versacion con el candidato abre la puerta de la comunicacién
que alimenta la retencién de los miembros.

La retencion de los socios incluye al menos
un tema dificil de manejar: lograr el
cambio de conducta. Cada afio,
esta industria vende millones de
membresfas a hombres y mujeres
que, con gran ansiedad, aunque
desearfan poder realizar ejercicios
de manera regular, no han
desarrollado todavia una
disciplina o hdbito regular
de ¢jercitacién. Como lo
avalan los especialistas en
la conducta, desarrollar
tal hdbito no es tarea
facil. Es dificil para
algunos e imposible
para otros.
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Respecto de este tema, el trabajo que llevé a cabo el Dr.
James Prochaska (Changing For Good) es muy importante.
En lo relativo a poder adquirir el hdbito regular de la
gjercitacion, Prochska divide en cinco etapas el proceso
de comenzar a realizar actividad fisica:

* Precontemplacion. Es para aquellos que no estdn
pensando todavia en la participacién de la prdctica
del ejercicio de manera regular.

* Contemplacién. Es para aquellos que estdn con-
siderando seriamente participar en la prdctica del
ejercicio fisico de manera regular.

* Preparacién. Es para los que estdn dando sus primeros
pasos en la prdctica de un ejercicio regular.

* Accién. Es para los que han comenzado con el proceso
de desarrollar un hdbito regular de ejercitacion.

* Mantenimiento. Es para aquellos que han alimentado
la préctica de ejercicios fisicos de manera regular por
un perfodo prolongado.

Respecto de este modelo, es importante —dice Prochaska—
saber en qué estadio estd cada miembro. Desde su
punto de vista, las estrategias para hacer que la gente

se mueva de un estadio al siguiente son distintas y
separadas en cada nivel.

La modificacién de la conducta es una disciplina con la
cual pocos gerentes estdn consustanciados, a pesar de
que es fundamental para el éxito prolongado de nuestra
industria. Desde una perspectiva positiva, lo bédsico para
lograr una modificacién en la conducta es ampliamente
conocido y puede ser incorporado a la prictica en los
clubes. Por ejemplo, es importante ayudar a la gente a
concentrarse en logros pequefios y a corto plazo; es ele-
mental que estas personas tengan un entrenador o mentor
en el que respaldarse, obtener asesoramiento para poder
realizar los ejercicios de manera efectiva y segura, celebrar
cada logro que obtengan y reconocer que los lapsus son
inevitables y recobrables.

El personal del club debe ser entrenado ficilmente con
los fundamentos del sentido comtn, para que pueda
ofrecer continuamente apoyo e inspiracién a los miem-
bros que lo deseen y necesiten. En este sentido, el personal
del club en su totalidad puede constituir un grupo de
apoyo para la comunidad de usuarios.
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Millones de miembros de gimnasios y
gimnasios se incorporan para contro-
lar su peso y/o adelgazar.

Obviamente, esperan resultados. Sin embargo,
dentro de la industria reconocemos que mientras
que la practica de la actividad fisica sola puede
servir como una herramienta efectiva en el man-
tenimiento del peso corporal, la mayoria de la
gente que realiza sélo actividad fisica no lograra
una sustancial reduccién de su peso a menos que
esto esté unido a un efectivo programa de nutricion.
En cuanto a este tema, la industria se enfrenta con
dos problemas. Primero, existen muchos miembros
actuales y potenciales que creen que realizar de
manera regular ejercicio fisico puede en si mismo
generar una continua pérdida de peso. Estas personas,
a menos que tengan la posibilidad de pasar 90
minutos cada dia en el gimnasio, muy probable-
mente se desilusionaran. En segundo término,
hasta hoy relativamente pocos clubes han desarrol-
lado un programa integral de ejercicios y nutricién
que produzca resultados significativos.

Como resultado de estos dos factores, millones
de miembros de gimnasios, cuya motivacién para
incorporarse fue la esperanza de perder peso,
terminan siendo decepcionados.

Aproximadamente el 40% de los nuevos miembros lo
son por primera vez. Esta gente no tiene experiencia
previa en el gimnasio ni tampoco en la prictica regular
de la ejercitacién fisica.

La experiencia de muchos miembros primerizos es,
de alguna manera, comparable a la de un novato que
ingresa a la cabina de un Boeing 747 y le piden que
ponga en funcionamiento el avién.

El personal, que suele estar compuesto por practicantes
de larga data, no tiene nocién de lo desamparada que
puede sentirse una persona cuando se es socio por
primera vez en los actuales centros de fitness.



Millones de estadounidenses perciben los gimnasios de
primera linea como lugares de confusa complejidad en
los cuales no tendrfan idea de qué hacer ni cémo hacerlo.
Uno de los factores detrds de la extraordinaria expansién
de los centros Curves es que para esos muchos millones
de potenciales miembros, la posibilidad de unirse a un cen-
tro fitness de primera linea continda siendo intimidante.

En muchos gimnasios, un porcentaje significante,
algunas veces tan alto como un 20% de sus nuevos
miembros, retorna como socio.

Este factor es alentado por tres razones:

1) Que muchos miembros al finalizar con su membresfa
no sienten tanta antipatia hacia el club al cual se
habian incorporado.

2) Que el deseo de estar en forma sobrevive a pesar de
la finalizacién de su membresfa.

3) Que no encuentran defecto alguno en los clubes que
habfan abandonado.

Estos factores, tomados en conjunto, demuestran que
los miembros contintan siendo un campo fértil en
cuanto a la adquisicién de futuras membresfas.

El proceso por el cual los nuevos miembros son
“lanzados” a la vida del club, es una causa de
retencion de clientes. Por ejemplo, muchos clubes
estan desarrollando actualmente maneras rentables de
introducir a los nuevos miembros desde el comienzo
a las oportunidades que le brinda el personal trainer
del club, a los servicios del spa, del café, de la guia
nutricional, del grupo de actividad fisica, etc.

Realizando esto, se estd aclimatando al nuevo integrante
a cada una de las dimensiones del club, reduciendo la
posibilidad de que comience a ser un miembro que
utilice nada mds que aparatos.

Es esencial incentivar a los miembros en los primeros tres
meses. Sobre la base del estudio realizado por el Dr.
Melvyn Hillsdon, se puede afirmar que los clubes estdn
bien asesorados para incentivar a los usuarios frecuentes
en los primeros 90 dfas. Dado lo que sabemos sobre las
consecuencias del uso frecuente en los primeros tres
meses de la membresia, incentivos de este tipo pueden
derivar en resultados impactantes.

Los gimnasios equiparan su valor con su uso.

Sin importar si el valor de la membresifa es de US$ 25
por mes o de US$ 125, el uso frecuente equipara al
precio alto y la baja frecuencia de uso al bajo precio de
la cuota. De esta manera no interesa el precio, ya que
existe una correlacién entre la frecuencia de uso y la
percepcién del valor. A un alto uso le corresponde una
alta percepcién de valor; a una baja frecuencia de uso,
una baja percepcién del valor.

El punto a no perder de vista aqui es que sin tener en
cuenta cudn bajo sea el precio, la ecuacién del valor es
principalmente una funcién de uso mds que de costo.

Los usuarios frecuentes deberian ser reconocidos y
premiados. Los sistemas de reconocimiento y premios
que benefician a los usuarios frecuentes y altos consumi-
dores, pueden ser una herramienta poderosa para hacer
que los miembros se sientan mds valorados y reconocidos.
Como ya se ha mencionado, el uso frecuente y un
consumo alto, se corresponden positivamente con una
retencién alta de sus miembros. Es lamentable que muchas
veces los clubes no reconozcan y premien a las tres clases
de socios que significan la mayor parte de su éxito. A saber:

a) Los que son miembros por periodos prolongados
(aquellos que han sido socios por cinco afios o mds).

b) Los usuarios frecuentes (aquellos que utilizan el club
100 veces o mds por afio).

c) Los altos consumidores (aquellos que gastan
como minimo un ddlar en productos-servicios no
correspondientes a la cuota, por cada ddlar que
corresponde a la cuota).
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Las relaciones entre los miembros son mas impor-
tantes en la retencion de lo que generalmente se
reconoce. Respecto de esto, los clubes son diferentes

a cualquier otro tipo de comercio. En un restaurante,
un banco, un hotel, por ejemplo, la relacién que se
establece es entre la compafifa y el cliente. En un club,
sin embargo, mientras que esta relacién es importante,
la que tienen los miembros entre si posee un significado
atin mayor.

Aunque muchos otros factores también juegan su rol,
los country clubs son un ejemplo cldsico de esto. En
estos clubes, donde el indice de retencidn alcanza el
90%, la relacién que un socio tiene con su compafiero/a
es sustancialmente mds importante que la que alcanza
con el personal que forma parte del staff del lugar.

La mayoria de los miembros que dejan los clubes no
lo hacen por estar enojados. Mds bien, son como los
soldados a los que el general McArthur se refiere en su
célebre frase: “Sélo se desvanecen” (Los viejos soldados
nunca mueren, sélo se desvanecen). Esto es avalado por
el hecho de que en casi todos los clubes un ndmero
sustancial de socios son ex miembros de otros clubes.
Esta es gente que, cuando se alejd, no encontré defecto
alguno en el club al cual habia ingresado como socio.

Con la propuesta correcta, algunos de los que estan
en el proceso de enviar la nota de finalizacion de su
membresia, podrian reconsiderarlo. El tema aqui es
ofrecer los incentivos adecuados para que la persona
reanude su membresfa. Como se ha indicado en otro
pdrrafo, mucha gente simplemente se aleja porque se ha
desvanecido. Los objetivos fitness por los que ingresaron
al club, no han cambiado. Si se los invita a reavivar su
motivacién y se los estimula a conservar su membresfa,
existe una chance razonable de que sean persuadidos.

Algunos socios lo que necesitan es sélo un tiempo
fuera. Algunos hombres y mujeres que quieren cesar
con su membresfa desean un “congelamiento de su
membresfa”’, lo que les permitirfa reanudarla tan pronto
como su actual crisis financiera cese.

Lo que la mayorfa de los miembros cree respecto de su
membresfa hoy dfa, es que tienen dos opciones: pueden
continuar siendo miembros o sencillamente dar por
finalizada su membresfa. Cuando se les presenta una
tercera opcién —un temporal congelamiento de su
membresfa—, una pequefia pero significativa minorfa
estd dispuesta a considerar esta alternativa.
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El impulso de este tipo de opcién le da al club la opor-
tunidad de articular su propio sistema de valor a sus
miembros. Esto le permite al club decir cudnto cree en
lo que estd haciendo y cudn fuerte se siente respecto de
ayudar a sus miembros a lograr sus objetivos fitness.

Cuando se proporciona este tipo de opciones, de manera
individual, se brinda muchas ventajas y casi ningin
inconveniente. Bdsicamente, presenta una oportunidad
de reventa para el club y para el cliente un periodo de
respiro en el cual puede volver a encender su deseo de
estar en forma.

El incorporar a miembros famosos produce un impacto
en la retencion. En los clubes que tienen miembros
célebres que provienen de los medios, del deporte, de la
politica, del mundo de los negocios o del entretenimiento,
el indice de retencién de la membresia tiende a ser
mayor que en los clubes que no tienen socios conocidos
por la gente. Este tipo de personas envia una sefial a
otros de que pertenecen a un club de primer nivel
dentro de su comunidad, ademds de brindar prestigio
tanto al club como a los futuros candidatos y a los
actuales miembros.

El entrenamiento produce resultados en la emotividad
que estan asociados a como la gente se siente.
Realizar ejercicios de manera regular ayuda a la gente a
sentirse mds energizada, en alerta, optimista, segura de
s{ misma, creativa, productiva, relajada, atractiva, etc.

Ademds, las personas se dan cuenta de que cuando se
ejercitan de manera consistente, se sienten mejor en
casi todas las dreas. Estdn menos malhumoradas,
menos ansiosas, menos estresadas, menos cansadas,
menos propensas al enfado y a deprimirse, y también
menos proclives a enojarse consigo.

Estos son resultados reveladores y poderosos. Todavia
hoy pocos clubes tienen conciencia de la importancia
que representan para la gente. La industria necesita dar
a conocer fodos los beneficios que el entrenamiento
produce, cada vez que se tenga la oportunidad.

El tiempo es un recurso escaso para los adultos de entre
21y 64 afios. Pedirle a la gente ocupada que tenga

de tres a seis horas por semana para entrenarse en

un gimnasio no es un pedido pequefio, sino

un requerimiento considerable.

En cualquier lugar en el que alguien traspasa la puerta
de un club, estd ddndole al club un regalo mayusculo:
su tiempo. Esto es, para casi todos los miembros, uno



de los mds preciados y escasos recursos. Percibida desde
esta perspectiva, la gratitud necesita comenzar a ser
una caracteristica que guie a los clubes que valoran a
sus miembros.

En esta industria como en muchas otras, la moneda

de agradecimiento continda siendo un recurso escaso.
Los clubes que continuamente le dicen a sus miembros
—de manera explicita o implicita— cudnto aprecian su
presencia, estdn tocando uno de los mds vitales acordes
en la retencién de clientes.

Cuando los nifos estan felices, la mamay el papa
reviven. Los clubes para la familia que tienen lideres
jovenes excepcionales que conducen sus programas de
tenis, natacién, bdsquetbol y fitness, tendrdn un indice
de retencién mayor que aquellos en los que esas activi-
dades estdn conducidas por lideres jévenes que no
tienen inspiracién.

Los clubes que tienen a estos lideres jévenes virtual-
mente “se aduefian” de los padres de los mds pequefios
que estdn bajo su cuidado. El

indice de retencién

entre las familias
de estos
pequefos
probable-

mente exce-

da el 90%.

Hay que darse cuenta de que los miembros que
concurren por primera vez tienen que atravesar
determinadas barreras psicoldgicas que los socios

ya experimentados las han dado por sentado. Con el
miembro que concurre por primera vez, no hay que dar
nada, absolutamente nada por sentado. Muy probable-
mente no tenga experiencia respecto de la politica que
el club tiene sobre las toallas, los invitados, los programas
de inscripcién, de guarderias, de lockers. Para ellos, cada
aparato de fitness es un rompecabezas, un misterio, un
problema a resolver. Todos estos factores los hacen
sentir incémodos, vulnerables, ignorantes, indefensos

e irritados. Muchos de estos miembros no saben ni
siquiera dénde se encuentran los bafios 0 cdmo se abren
sus lockers; no saben cémo salvaguardar sus pertenencias
personales o ir a las clases de yoga. Seguramente no
sabrén tampoco cudles programas son mejores para
ellos. Se les debe proveer una introduccién personalizada
al centro de fitness. Dentro de las dos primeras semanas
de su membresia, se los debe llamar para preguntarles
sobre su experiencia y si tienen preguntas para hacer.

Ayude a los miembros a ayudarse a si mismos. Pidale

a cada nuevo miembro, como parte del proceso de acli-

matacién al club, establecer tan especificamente como

sea posible sus objetivos e intenciones de entrenamiento.
Estos objetivos pueden ser utilizados como medida para
remotivar a aquellos socios que demuestran que su
contacto con el club se estd debilitando.

Diga “hola”, diga "hasta luego”. Preste atencién a
lo que Bob Dedman, el desaparecido fundador de
ClubCorp, dijo: cada socio merece una “cdlida
bienvenida” y una “carifiosa despedida” cada vez que
entra y sale del club. Muy simple. Muy verdadero.
Muy importante (Robert H. Dedman fue fun-
dador, director y CEO de ClubCorp. Su autobi-
ografia, The King of Clubs, es una lectura muy
valiosa para todos los que estdn en este negocio).
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Combata la finalizacion temprana incentivando la
utilizacion del club por parte de los nuevos miembros
en los primeros tres meses. Existen muchas maneras
en las que esto puede hacerse. Por ejemplo, si los nuevos
socios utilizan el club cuatro o cinco veces los primeros
30 dfas, ofrézcales dos pases gratis para invitados; si
utilizan en el segundo mes otras cuatro o cinco veces,
ofrézcales otra cesién con el personal trainer, etc.

Para el socio que usa el club cinco veces o mds el primer
mes, el club proporcionard dos pases gratis para invitados.
Si el nuevo miembro lo utiliza cinco veces o mds en el
segundo mes, le podria regalar una remera del club.
Para el usuario que usa las instalaciones cinco veces o
mds en el tercer mes, el regalo puede ser un bolso.

Reconocimiento y recompensa. Aproveche cada opor-
tunidad viable que tenga para reconocer y recompensar
a los miembros con notas de agradecimiento, felicitacién
y aprecio. El reconocimiento y la recompensa son partes
cruciales (y generalmente subestimadas) de cada estrate-
gia exitosa de retencién. Bob Dedman comenzaba cada
dfa escribiendo cinco notas de agradecimiento. Nunca
pierda la oportunidad de reconocer o recompensar a

sus miembros.

Atender a miembros maduros. El promedio “de vida®
de los miembros en edad madura (35 afios o mds) y, por
consiguiente, su valor econémico, es mayor al de los
mds jévenes (de 18 a 34 afios). Esto es real en cada
etapa del proceso: los miembros cuyas edades van de

35 a 39 tienen mds valor, financieramente hablando,
que los que estdn entre los 30 y 34 afos, y los que
tienen entre 40 a 44, mds valor todavia que los que
tienen entre 35 a 39, y asf sucesivamente. Por consigu-
iente, cuanto mds maduro es el segmento del mercado,
sus miembros se sienten mejor recibidos, seguros de si
mismos y competentes. Estas personas merecen, como
lo merecen todos, un trato “de alfombra roja”. Como se
dijo con anterioridad, la focalizacién de estos candidatos,
que son los que mds factiblemente permanezcan por el
periodo mds prolongado en el club, es un factor de
inmensa importancia en cuanto a su retencién. A
medida que el porcentaje de gente de mds de 35, 45 y
55 afios aumenta, como directa consecuencia de esto,
aumentard el indice de retencién de los socios.




Convertirse en experto en motivar a los miembros es
darles a ellos y al club, una chance mas. El objetivo
aqui es reinstalar la conexidén vital con el club, que se
deshilaché hasta el punto de la ruptura. Y también
darse cuenta de que el costo de la adquisicién de un
nuevo miembro para la mayoria de los clubes excede los
US$ 300, entonces conviene ofrecerles incentivos a
aquellos que estdn por dar por finalizada su membresfa.

Obtener la direccion de e-mail del miembro.
Dependiendo de sus intereses especificos, se les puede
enviar a los socios mensajes personalizados para invitarlos
a comenzar una actividad fisica m4s intensa. También
conviene tener en cuenta las actividades que el socio ha
especificado como de su interés para enfocar el mensaje
debidamente, pudiendo ser yoga, Pilates, perder peso,
squash, etc.

Aplique "la ley de 50" a cada una de las quejas. La
“ley de 50” dice que cuando una persona de su staff
recibe una queja, es probable que otros 50 miembros
sientan y piensen lo mismo, pero que no han realizado
el reclamo.

Y a la inversa, cuando el club recibe una sola muestra de
cumplido, es también probable que existan otras 50
personas que comparten esa misma percepcién positiva
(como advertencia a esto, cada club tiene quejosos
crénicos, cuyas diarias diatribas deberfan ser consideradas
por separado).

Desarrolle un programa de congelamiento que les
ofrezca a los miembros una alternativa al abandono
del gimnasio y de su calidad de socio. Este tipo de
programas les ofrece a los miembros, que pueden estar
atravesando una situacién dificultosa (pérdida del
empleo, enfermedad, aumento de sus gastos), una opor-
tunidad de continuar con su membresfa sobre la base del
no pago, una base de pago rebajado y también la chance
de reactivar su membresfa sin pagar una nueva matricula.

Al ofrecer tal posibilidad, el club estd manifestando
sensibilidad a factores que escapan del control de
cualquier persona y que pueden afectar a sus miembros.

No despierte a las fieras. Cada club tiene un segmento
de miembros, a veces considerable, que puede ser clasifi-
cado como fieras dormidas. Estos son miembros que
usan el club muy poco, pero —por razones que le competen—
no cesan con su membresfa. Es un error despertarlos.
Con esto surge la pregunta de si es aconsejable enviarles
un mensaje como “te extrailamos” a este tipo de miembros.
Esto sélo puede servir para recordarles que no estdn
usando el club y de alguna manera se los estd invitando
a reflexionar sobre la posibilidad de finalizar su membresfa.
Mucho mejor es enviarles un mensaje positivo que no
haga alusién, directa o indirecta, al hecho de que no
estdn utilizando las instalaciones. Mucho mejor es
invitarlos a interesantes eventos mds que amonestarlos
por no participar del programa de fitness.

Celebre los beneficios que el fitness brinda sobre la
emocion. Make members ever more aware that regular
exercise helps them feel more relaxed, more alive, more
alert, more energetic, more focused, more poised, more
attractive, and more physically and mentally in control.
Conversely, without regular exercise, life becomes more
stressful, more harried, and more burdened. These are
the day-to-day benefits of regular exercise that so often
go unacknowledged.

Celebre los beneficios que aporta a la salud la practica
regular de la ejercitacion fisica. Cuando una investigacién
sobre el tema sea conocida, asegurese de que los usuarios
del club la conozcan. Esto puede reforzar sus motivaciones
y, con igual importancia, transformarlos en promotores
de una prdctica regular con sus amigos, familiares y
compafieros de trabajo. Esos beneficios que aporta a la
salud le proveen a la industria una poderosa arma de
fuego, a la vez individual y colectiva (permita a los
lideres de su equipo recibir regularmente el IHRSA
Business Report. Contdctese con IHRSA para aparecer
en el listado de envios electrénicos).

iSolo celebre. Las celebraciones (fiestas, aniversarios,
Noche de Brujas, Dfa de San Valentin, Dia de la Madre,
Dia del Padre, etc.) le presentan al club oportunidades
para la conexién del staff con los miembros, y atin mds
significativa es la interaccién que se logra entre los
miembros. Este tipo de celebraciones son inherentes a
las operaciones que todo club serio realiza para trabajar
en la retencién de sus miembros.
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CAPITULO 4

El rol de los propietarios y gerentes.
Lo que hemos aprendido

Un gerente visible es un factor de importancia en la
retencion; y a la inversa, el gerente invisible es un
factor primordial en la desercion de miembros. Los
gerentes invisibles son aquellos que tienden a operar
detrds de escena o a puertas cerradas. Entonces, de esta
manera, la mayorfa de los miembros tiene escasa nocién
de quiénes son estas personas.

En un restaurante, hotel, resort o en los centros fitness,
los gerentes visibles marcan una gran diferencia para los
clientes. Un gerente general (GG) visible y accesible
personaliza la experiencia de los miembros en su totalidad.
No existe sustituto para esto. Le permite a los clientes
experimentar una mds intensa conexién con la compaffa.

Los GG invisibles, por otra parte, tienen un rol negati-
vo como modelo para su staff respecto de las aptitudes
de hospitalidad, que son tan fundamentales en hacer
de cada club un lugar de cdlida bienvenida para los
clientes. Si el GG estd distante de los socios, o si no

se conecta con muchos de ellos, es muy poco probable
que otro miembro del staff se motive para hacerlo.

Cada club, como cada restaurante o
resort, tiene su personalidad.

Esa personalidad puede ser fria o cdlida, hospitalaria
o no hospitalaria, animada o contrariada, alegre

u hosca, acogedora o con aires de importancia,
energizante o desanimada, etc. Creemos que los
miembros de ese club pueden percibir este tipo de
personalidad rédpida y certeramente, y reaccionar
en consecuencia. Finalmente, también creemos
que la personalidad de cada club proviene primero
y principal del GG, y luego del titular a cargo de
todo el equipo.

El estilo de gerente que permanece en una oficina puede
ser apropiado para una empresa industrial o contable,
pero es inapropiado para un negocio como un club de
deportes o fitness.

Esto tiene importantes resultados en el disefio de la tarea.
Si el trabajo de un GG estd tan colmado de tareas rela-
cionadas con la administracién, el contacto con el cliente
se queda afuera y la compafifa estd menospreciando lo que
deberfa ser su funcién mds importante.
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Respecto de esto, el ejemplo del fundador de Wal-Mart,
Sam Walton, tiene una autoridad suprema. Tan ocupado
como estaba, consideraba que el contacto con el cliente y
con la primera linea del staff (aquellos de trato diario con
el cliente) eran las dos funciones mds importantes, esclare-
cedoras y mds gratificantes que tenfa como CEO. En todo
el pais y cada semana, sin importar lo ocupado que estu-
viera, dedicaba preciosas horas de su dia para sumergirse
en las experiencias de sus clientes y con la primera linea
de su personal.

Bob Dedman, el fundador de ClubCorp, abrazé de tal
forma su filosoffa de ser un GG visible y accesible que,
si encontraba a un gerente que levantaba en su oficina
una barrera en el momento en el que el club tenfa mds
movimiento, con seguridad no continuaba formando
parte de su staff.

Otros propietarios de clubes son tan inflexibles en cuanto
a esto que exigen que los gerentes tomen posesién de la
recepcién del club una vez a la semana. Es mds, existen
otros que no los proveen de oficina privada, ya que las
consideran conejeras donde los GG tienden a esconderse.

Todas estas medidas establecen, inequivocamente, que la
participacién del GG con los miembros y la primera linea
del staff es una funcién de vital prioridad.

Uno de los restaurantes mds famosos de Boston es
Anthony’s Pier 4. Hasta su muerte, a los 93 afios, a su
propietario, el St. Anthony Athanas, quien estuvo al frente
del lugar durante 50 afios, le gustaba darles la bienvenida
a sus clientes cuando entraban, acompafarlos hasta su
mesa, servirles el agua y estar seguro de que se sintieran
cémodos. Si hubiera estado en su oficina, manejando el
inventario, chequeando sus libros o escribiendo en los
libros del staff, shubiese hecho una gran contribucién a su
negocio? Lo dudo. La gente como Anthony Athenas es el
modelo mds perfecto para los GG en cualquier negocio en
el que el cliente es un factor de éxito o de total fracaso.

La presencia ocasional del propietario en el establec-
imiento o de su equipo de gente a cargo puede, en si
misma, ser una causa que vigorice la adquisicion de
nuevos miembros o la retencién de los mismos. La
presencia del propietario del club en sus instalaciones
puede ser invalorable para el staff, para los socios y para
la retencién de los mismos. La presencia del propietario
estd transmitiendo que se interesa personalmente sobre
todo lo que ocurre en el club.



Cuando el propietario del club visita su empresa
periddicamente, la forma en que ese club se maneja
muestra una frescura que generalmente no se encuentra
en otros. Un axioma formulado hace casi 30 afios dice
que los clubes con ausencia de sus propietarios tienden
a deteriorarse dos veces mds rdpido que aquellos con
duefios que sf frecuentan las instalaciones.

Y cuando los propietarios le dan prioridad a la retencién
de los miembros —y esa prioridad es reforzada por

el gerente general—, esa accién puede marcar una

gran diferencia.

Cuando ambos, el duefio y el gerente con su equipo,
ponen todas sus energfas en la retencién de clientes,
la operacién se convierte en un objetivo asegurado.

Cuando ambos, los propietarios de los clubes y los
gerentes, ponen tanta pasion en la retencion de sus
miembros como en la adquisicion de los mismos,

la compaiiia tendra mejores resultados en la retencion.
Este caso trata mds sobre omisién que sobre la orden.
Si dfa tras dfa el duefio de un club y su gerente, se
muestran concentrados casi exclusivamente en la
adquisicién de nuevos miembros, entonces el mensaje

que les envian a cada uno de ellos es que la retencién es
una prioridad secundaria o perimetral. Este mensaje no
es enviado deliberadamente. Simplemente, el foco estd
puesto en reforzar la adquisicién de nuevos miembros,
mientras que los objetivos de retencién se desplazan.

La cultura de cada club sera siempre un reflejo de su
lider. En general, si el lider (el duefio, el gerente gener-
al) se destaca en sus aptitudes hacia la hospitalidad, la
valoracidn al cliente, el reconocimiento del staff, etc.,
entonces, de la misma forma, también se reflejard en la
organizacién entera.

La estrategia de retencion debera estar adjuntada en
la declaracion de mision del club. La declaracién de
misién del club deberfa concentrarse en proveer a cada
miembro ¢ invitado la mejor experiencia cada vez que
lo visiten. Cuando un club abraza este tipo de filosoffa,
esto comienza a ser la plataforma en la que se basan las
iniciativas y la cultura de la retencién.

La definicion de un club, como lo establecié Bob Dedman,
es relevante para cada gerente que se entusiasme con
la retencion de sus miembros. Dedman dijo: “Un club
es un refugio de armonia en un mundo desgarrado por
la discordia y la disputa. Un lugar donde se retnen los
espiritus afines a hacerse de amigos y a divertirse. Un
lugar de cortesfa, de buena educacién y buenos modales.
Un lugar expresamente para la camaraderfa, la hilaridad,
la buena voluntad y el buen dnimo. Un club es uno de
los inventos mds nobles del ser humano”.

En estas pocas palabras, Dedman estd describiendo las
intangibles realidades que van al corazén del negocio

del club.

Ellas son, en efecto, lo que lo convierte en un club.

El modelo de negocio de una compaiiia es una causa
de peso en la retencion de sus miembros. Si el modelo
de negocio de un club considera a sus miembros como un
permiso para usar un espacio (un modelo de negocio
de tiempo compartido), entonces los miembros en ese
centro no tendrdn un contenido emotivo, social o de
motivacién. Es precisamente este contenido el que
provee una explicacidn sobre los altos indices de
retencién de los country clubs y dining clubs.
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Convertir a la retencion de los miembros en el nicleo
del trabajo del gerente general. Otorgar poderes y
exigirle al gerente general que tome a su cargo la tarea
de retencién de miembros, de la misma forma que el
gerente de Ventas es el encargado de la tarea de adquisi-
cién de los mismos. De manera organizativa, cada club
puede y deberfa ser dividido en dos equipos: un equipo
de adquisicién de miembros, encabezado por el gerente
de Ventas, y otro de retencidén de los socios, encabezado
por el gerente general. Se necesita desarrollar un sistema
que recompense los avances en la retencién de manera
comparable a los de la adquisicién de los miembros.

Si hay un solo factor que subyace en una retencién
mediocre de los miembros, es que la responsabilidad
sobre esto nunca ha sido completamente delineada.

Salga de la oficina. Preste atencién a la ensefianza del
pionero de la industria Dale Dibble, quien entendié
que a la hora de mayor concurrencia, cuando el club
estd mds ocupado, ningin gerente o encargado del
personal deberfa estar encerrado en su oficina; en

esos momentos, los gerentes generales deberfan estar
atendiendo a los usuarios, saluddndolos, recibiéndolos,
alentdndolos y aplaudiendo sus logros. Uno de los mds
grandes recursos que la retencién de un club tiene, es
reconocer la importancia de un gerente general visible,
accesible, cercano y agradable. A la inversa, una de las
mds grandes desventajas que se pude tener, es un gerente
general distante, impersonal e invisible. El objetivo aqui
es hacer de su club el lugar mds cdlido, amigable y
hospitalario del mercado.

Desarrolle una perspectiva a nivel empresarial que
perciba a cada miembro y a cada invitado que tran-
site su club como si fuera de la realeza. Imagine c6mo
responderfa su club si supiera que el préximo visitante
que atravesara sus puertas fuera Tiger Woods, Jennifer
Lépez o Colin Powell. Entonces transfiera este trato
cinco estrellas para cada persona que entre a sus instala-
ciones. Como resultado, es imperioso darse cuenta de
que no existen personas sin importancia y que cada
miembro es tan importante como Colin Powell o
Jennifer Lépez. Esta es una perspectiva fundacional
para el progreso en la retencidn.
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Reconocer que el club necesita tener sélo dos obje-
tivos superlativos: el primero, un objetivo relativo a la
adquisicion de nuevos miembros; y el segundo, uno
relativo a la retencion de los mismos. Todos los otros
objetivos pueden ser subordinados a estos dos. Si un
club tiene 3.000 miembros, ;qué es mds importante, los
3.000 miembros que ya posee o los 1.000 candidatos a
inscribirse en los préximos 12 meses? Esta pregunta no
puede ser respondida porque ambos son vitales, cruciales
y esenciales.

Examine la descripcion del trabajo para su gerente
general. ;La descripcién del trabajo tiende a hacerlo
invisible? sMaximiza o minimiza el contacto con el
cliente? ;Estd tan cargado de tareas administrativas que
no tiene tiempo ni energfas para visitar y ser accesible
a los miembros?

Examine el lugar donde esta emplazada la oficina de
su gerente general. ;Es una oficina

en la parte trasera que serfa mds

apropiada para una operacién
manufacturera o es accesible
y visible a los socios?
;Permite al gerente con-
templar la operatividad

del club para tomarle el
pulso a las diferentes

etapas del dia?




CAPITULO 5

El rol del staff. Lo que hemos aprendido

Pocos clubes dan oportunidades como recompensa a
la mejora del indice de retencion. El mensaje que casi
todo plan de compensacién envia al staff es que la
adquisicién de nuevos miembros es mds importante que
la retencién. Una de las ironfas de los gerentes actuales
es dar una falsa importancia a la retencién, pero hacen
poco en concreto para lograr que mejore. Ain mds
alarmante es que, mientras que cada gerente asigna de
dos a cinco personas a la venta de membresias y cada
una de ellas es responsable por una parte mensual de
ventas, que es lo bdsico de su recompensa, no existe
una asignacién equivalente de responsabilidad o
compensacién por la retencién de los miembros.

Si en muchos clubes se preguntara quién es responsable
de la retencién de miembros, la respuesta serfa: “todos”.
Como se sabe, en cualquier lugar donde “todos” somos
responsables de algo, significa con seguridad que
“nadie” es responsable.

Si la retencién es un factor tan importante como todo
el mundo afirma, y si es una responsabilidad que puede
ser consignada, entonces no existe razén para no
proveer incentivos financieros a aquellos que son
responsables de que esta drea tenga mejoras.

La responsabilidad continda siendo el eslabén perdido
en la manera en que la mayorfa de los clubes enfoca el
tema. Y también, relativo a esto, la retencién se posiciona
mostrando un contraste marcado en la forma en que los
clubes se centran la adquisicién de los miembros, ya que
la responsabilidad es una prdctica estdndar en esta drea.

La conclusién respecto de la retencién de miembros estd
en saber quién toma la responsabilidad para encarar el
desafio. Hasta que el responsable de la organizacién no
se haga cargo de esta oportunidad, se adjunte una recom-
pensa y exista un presupuesto que refleje un compromiso
con el éxito en el tema, serd improbable que se logren
soluciones y mejoras significativas.

Para combatir la desercién, la recepcion se ubica en la
primera linea. Una amigable bienvenida, un eficaz y
hospitalario escritorio en la entrada, son vigorosas piezas
en el rompecabezas de la retencién de miembros. Por el
contrario, un frfo, poco amistoso y hostil recibimiento
en la recepcién, puede ser un factor que aumente la
desercién. Un cdlido recibimiento en la recepcién no es
garantia de que la tasa de retencién aumente, pero una
frfa y poca amistosa recepcién es casi seguro que se convierta
en un factor que indique que es un club destinado a
tener un {ndice de desercién elevado. Su hubiera un test
indicador de la personalidad de un club, y en particular
de la personalidad de su gerente general, serfa la hospitali-
dad o la ausencia de ella en el escritorio de la recepcidn.

La cortesia es una causa que juega a favor en la
retencion de miembros; en contraposicion, su ausen-
cia aumenta la desercion. El que los miembros del staff
abran las puertas del club, se ubiquen a un costado en el
café, les pregunten a sus miembros si necesitan una toalla,
etc., son todos factores que dan una favorable impresién
en los socios y les comunican, a veces de manera no verbal,
que pertenecen a una organizacién para la cual las expe-
riencias de sus miembros es un valor de calidad que
ubican en un lugar preferencial. Viene a mi mente en
estos momentos la doctrina de la cadena de hoteles
Ritz-Carlton: “El Ritz-Carlton Hotel es un lugar donde
el cuidado genuino y el confort de nuestros huéspedes
es nuestra m4s alta misién. Nuestro compromiso es
proveer el més fino de los servicios e instalaciones a
quienes disfrutan de una cdlida, relajada y refinada
atmdsfera. La experiencia en el Ritz-Carlton revive

los sentidos, infunde el bienestar y realiza ain los
inexpresados deseos de nuestros huéspedes”.

La cultura del staff que aprecia a cada miembro en
todo momento en que transita el club, puede ser un
factor que influya en su retencion. Aunque esto es
bédsico, que los socios disfrutan que se los aprecie,
reconozca y acepte, es un factor que se pasa por alto
demasiado seguido. Los clubes que enfatizan esta cultura
tenderdn a manifestar un considerable indice de retencién,
mds que aquellos para quienes esto no es una prioridad.
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Una conexion fuerte con el staff y entre los socios,
estimula la retencion. Los clubes que tienen un gran
porcentaje de miembros con una conexién sélida entre
ellos y con los empleados al frente del club, tales como
los personal trainers, los profesores de tenis, los instruc-
tores de yoga, etc., tendrdn un indice de retencidén més
elevado que en los lugares donde esto no ocurre. Estos

son los verdaderos lideres de la industria en su totalidad.

Tienen imanes internos que conducen a la gente hacia
el club, una y otra vez.

Un alto numero de recambio del personal que esta al
frente del club es un factor que influye en la desercion
de los miembros. Sabemos que el hecho de que en los
clubes el staff se renueve con mucha frecuencia, tiene
como correlato un gran nimero de miembros que se
renueva. Este es el personal mds visible a la mayorfa de
los socios en el dfa a dfa. Estd expreso en esto el consid-
erar la enorme contribucién que estos profesionales le
hacen a la industria. Ellos son los soldados del batallén,
pero con mucha frecuencia ocurre que la gloria y alabanza
van hacia los generales (el gerente general), quienes
estdn muy distanciados del frente de batalla. El gran
periodista de la Segunda Guerra Mundial Ernie Pyle
noté el mismo fenémeno en su cldsico libro 7he Battle
is the Pay-Off- Advirtié que en cada batalla, los soldados
que realmente la ganaban eran los que estaban en el
frente, pero también eran los ultimos en ser honrados.

Esta industria no puede esperar que la gente joven (o
cualquier persona) continte por largos periodos en tra-
bajos en los que obtienen muy poco reconocimiento y
oportunidades. Pero si desde el comienzo son reconocidos
y pueden prever una carrera que se inclina promisoria,
entonces no sélo se sentirdn inspirados a desarrollar su
potencial, sino que también serd mucho menos probable
que se alejen en la primera oportunidad laboral que se
les presente.

La ineficiencia en la oficina contable puede crear
hostilidad entre un club y sus miembros, y ademas

engendrar una negativa transmision del boca en boca.

Por ejemplo, cuando un club comete errores en la
facturacién de las cuotas, como un doble cobro de la
cuota o la pérdida del registro de pago, este tipo de
incompetencias pueden disparar los mecanismos para
que el usuario decida terminar con su membresfa.
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Ser receptivos al escuchar
incentiva la retencion.

Los clubes que tienen la practica de escuchar a
sus miembros tendran un indice de retenciéon
mas elevado que los que no tienen esta practica.
También creemos que este tipo de club necesita,
en lo posible, actuar sobre lo que los socios le
comunicaron. Los clubes que son receptivos y
tienen el habito de escuchar a sus miembros
tendrdn un indice de retencién mas elevado
que los que no tienen este habito.

El tema en cuestion es el desarrollo a nivel empre-
sarial del habito de escuchar, interpretar y responder
de manera activa a los intereses de los miembros.
De esta manera, los usuarios del club se convierten
en compafneros que mejoran la experiencia de
todos los que utilizan las instalaciones.

Cada toma de decision aumenta la retencion.

Cada persona toma una decision en su accionar que
puede fortalecer o debilitar la cultura de retencién en la
que se basa el club. También puede hacer que el club
sea mds o menos hospitalario, que estime mds 0 menos
a sus miembros, mds o menos acogedora la bienvenida a
los mismos, mds o menos receptivo de los intereses que
tienen los usuarios y mds o menos pro activo.

Cada compaiifa tiene, al menos, unos pocos empleados
que establecen el estdndar de hospitalidad con sus
miembros. Estas personas necesitan ser el modelo o
prototipo para todas los futuros contratados que se
desempenen al frente de la empresa.

Los “momentos magicos” de la filosofia Disney son
significativos para los esfuerzos a largo plazo de la
retencion. Recompensar y reconocer a los miembros del
staff que crean momentos mégicos para los socios, es
otra manera de consolidar las iniciativas de retencién.

El espiritu corporativo sera siempre un factor
influyente en la retencién de los miembros. Desde la
perspectiva de la retencién de los usuarios, el tener
empleados que se agraden y trabajen en el club es, al
menos, mejor que tener gente contratada con problemas
entre ellos y que no aprecien trabajar en ese lugar. En
conclusidn, existird siempre una correlacién entre el
espiritu corporativo existente en el staff y la retencién.



Con esto se llega al tema del ataque, y no simplemente
el existente entre el personal que contamina la moral de
sus compafieros de trabajo, sino también entre los
miembros del club que contaminan la buena disposi-
cién entre ellos. Si un miembro del club es un quejoso
crénico y estd continuamente comunicdndoles sus miserias
a otros miembros, el club podria, como instrumento de
retencidn, invitar a esta persona a que se vaya con sus
asuntos a otra parte.

Dividir y retener. Una forma de organizar la direccién
del club es dividirla en dos equipos: uno de adquisicién
de miembros, cuyo trabajo esté totalmente enfocado en
la creacién de nuevos socios, y un equipo de direccién
de miembros, cuya tarea esté totalmente enfocada en la
retencién de los mismos. El primer grupo es responsable
por continuar incrementando el ndmero de membresias
vendidas. El segundo grupo lo es por incrementar con-
tinuamente el porcentaje de retencién de los socios.

Durante muchos afios, el tema de la adquisicién de
membresias ha sido una actividad cuantitativa con
reconocimiento y premio que ha estado unida directa-
mente a las ganancias. Sélo recientemente la actividad
relacionada con la retencién comenzé a ser una actividad
cuantitativa, en la que las recompensas estdn correlacionadas
con las ganancias que se obtienen.

Cada mes, comuniquele a todos sus empleados los
resultados en la retencion del mes anterior. Celebre
cada victoria y calibre los objetivos del préximo mes.
Sélo de esta manera el staff en su totalidad podrd estar
enterado de la importancia que estos ndmeros tienen
para los gerentes y cudn importantes son para el éxito
del club tanto como para el éxito de los miembros.

Reconozca que la aptitud de hospitalidad es —para
todos nosotros— una habilidad aprendida y que
requiere de una inagotable aplicacion y mejora. La
aptitud de hospitalidad no puede ser dada nunca por
supuesta, as{ como tampoco puede ser completamente
pulida o dominada a la perfeccién. Puede ser sélo
ensefiada, cultivada, modelada e incesantemente
mejorada. Aunque muchas personas puedan pensar
que son naturalmente hospitalarias, casi todos requieren
de un entrenamiento para superarse en esta destreza.
Este tipo de habilidad no puede nunca darse por
supuesta, y una compafifa puede considerar que son
personas que se manejan perfectamente respecto de la
hospitalidad, cuando este entrenamiento es puesto en
prictica en todos los niveles de la compaiifa y esculpido
diariamente por los directivos.

Asegurese de que el personal de fitness interactie
continuamente. Conviene redisefar la descripcién de
los trabajos de piso para que este tipo de actividad
anime y facilite la interaccién que se requiere con cada
persona que lo realiza —aconséjeles, asistalos, animelos y
recondzcalos—. Entrene al personal encargado del fitness
para que sepa cémo crear este tipo de interaccién de
una manera confortable, amigable y alentadora.

Faculte al staff encargado para responder a las quejas de
los usuarios. Desarrolle una politica de “recuperacién”
para que cuando, como inevitablemente ocurre en todos
los clubes, un miembro obtiene un pobre tratamiento o
servicio, el personal al frente esté facultado
para solucionarlo, tanto como para
informar a los directivos para que
ellos también puedan responder por
ello. Este tipo de proceso faculta al
personal al frente del establec-
imiento para ofrecer el equivalente
a un vale a aquellos que, a pesar
de las mejores intenciones
del club, fueron tratados
de mala manera.
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CAPITULO 6

La conexidén con las ventas. Lo que hemos aprendido

La mayoria de los clubes invierte mas energia cada
ano en la adquisicion de nuevos miembros que en
apoyar la retencion de los ya existentes. Gran parte
de los clubes, atin los de tamafio mds modesto,
invierten mds de US$ 100.000 de su presupuesto cada
afio para generar nuevos clientes. La implementacién
de las iniciativas de inversién en la retencién son
generalmente inferiores y algunas veces simbdlicas.

El desafio aqui no es simplemente un compromiso. Es
mucho mds un tema de asignacién de recursos. La mayorfa
de los clubes, al menos verbalmente, se ha comprometido
con el concepto de la retencién de miembros.

Sin embargo, existe una incertidumbre en cuanto a qué
tipo de tdctica tendrd un retorno significativo de la
inversién. Como resultado, las inversiones en retencién
no se concretan y la mayorfa de los clubes continta
actuando como de costumbre en sus negocios.

Por dltimo, del tema se desprende lo siguiente: como no
existen soluciones mdgicas que garanticen con rapidez
dividendos en la retencién de los miembros, pocos
clubes estdn entusiasmados en realizar inversiones en
esta drea. La dura verdad es que las mejoras en la retencién
involucran a siete conjuntos de factores, de los cuales
cada uno tiene variadas dimensiones. Estos siete conjuntos
incluyen: la direccidn, la cultura, el disefio del club, el
tipo de club, la seleccién de los miembros, la utilizacién
de las instalaciones por parte de los miembros y la
implementacién de maltiples sistemas de soporte que
constituyen una estrategia exhaustiva de retencidn.
Cada uno de estos factores incluye también muchos
componentes que son igualmente importantes.

Algunos de los factores que forman parte en la
adquisicion de los miembros, también lo estan en la
retencion de los mismos, y viceversa. Como ejemplo,
la mejora de las instalaciones, que podrian, primero y
principal, estar disefiadas para aumentar la adquisicién
de socios, puede también ser un factor de importancia
en aumentar la retencién de miembros. Los estudios
realizados por IHRSA han indicado de forma consis-
tente que los clubes que invierten en reestructuraciones
y mejoras también pueden lograr amplios resultados
tanto en los ingresos de dividendos como en
la retencién de los miembros.

Esto implica que la adquisicién de socios y la
retencién de los mismos no estdn en contradic-
cién. De hecho, pueden actuar como iniciativas
que se refuerzan mutuamente.
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La puesta en practica de grupos con descuentos
ventajosos (Group Advantage Pricing —GAP-) puede
ser un factor que mejora la atraccion de socios y la
retencion de los mismos. El GAP es un sistema a través
del cual los miembros que se unen en grupos pueden
tener una cuota mds baja. Por ejemplo, si tres personas
se unen, pueden obtener un 10% de descuento en las
cuotas; si cinco personas se juntan, obtienen el 20% de
descuento; y si 10 personas se unen, obtienen un 30%
de descuento. Estos descuentos estardn en vigencia
mientras los socios contintien como grupo.

El GAP estd dirigido a aumentar lo que sabemos es el
principal factor en la retencidn, a saber, la conexién
entre los miembros. Como se establecié anteriormente,
los usuarios que utilizan aparatos solamente y
permanecen aislados, son los que tienen mds
probabilidades de dar por terminada su membresia,
mds que cualquier otro tipo de usuario. En contra-
posicién, los miembros que tienen en el
club muchos amigos cercanos, tienen
menos probabilidades de dar por
terminada su membresia que aquellos
que no forman parte de esa red de
amistad y conexién.

Como resultado de esto, algunos
clubes, hoy dia, reciben con alegria
la oportunidad de vender mem-
bresfas con descuentos a grupos
pequefios de amigos que se unen.
Estos grupos obtienen ventajosos
descuentos por el tiempo en que
todos los miembros se mantienen
en el mismo, o el grupo encuentra
un reemplazante para alguno de
ellos que da por concluida su
membresfa.




Este tipo de arreglo es similar en algtin sentido a la
promocién de venta de Southwest Airlines, en la que se
invitaba a un amigo sin cargo. Esto tiene dos ventajas:
la primera vincula a un grupo de miembros y produce
.
cohesidn; la segunda, en el caso de que algunos de los
miembros desee dar por terminada su membresia, el
mismo grupo es el que tiene que encontrar un reemplazante.

Un equipo de ventas excepcional puede abrumar a un
staff débil y comenzar a ser un factor influyente en el
indice de desercion de miembros. La razén para ello
es doble: primero, este tipo de equipo de ventas, con
asiduidad inducird a muchas personas a hacerse socias
del club aunque todavia no estén preparadas para
realizar ejercicios de manera regular; y segundo, pueden
llenar el club de usuarios en determinados momentos
del dfa, en un corto perfodo, de manera tal que los
procedimientos de integracién terminardn siendo
aplastados. En efecto, cuanto mds fuerte sea el equipo
de ventas, mayor serd el riesgo de desercién de miembros.

Obtener la “clase correcta” de miembros es un factor
de relevancia en la retencion. Por ejemplo, los clubes
que tienen un nimero considerable de familias, de
miembros exclusivos, gente de edad madura, de personas
que practican deportes de raqueta y mds socios que
estén geogréficamente cerca del club, tendrdn

un {ndice de retencién mds elevado que los que

no posean estas caractetisticas.

Lo que muchas veces se pasa por alto aqui es la posibilidad
de manejar la perspectiva a largo plazo, para obtener as
la clase de miembros correcta.

Por ejemplo, si se sabe que los miembros de mds de 35
afios y las familias tienen un indice de retencién eleva-
do, por sobre los mds jévenes y los solteros, entonces los
incentivos deben apuntar a atraer a un gran nimero de
estos tipos de usuarios que tiene un gran valor econémico
para el club.

Use la matricula de inscripcion como mecanismo para
la comercializacion de cada aspecto de su club.
Aplique en la matricula de inicio servicios especificos
tales como el personal trainer, las clases de introduccién a
yoga, la guia nutricional, los minimasajes, etc. Conviene

darse cuenta de que existe una correlacién no sélo entre
el uso frecuente de las instalaciones en la retencién de los
miembros, sino también en la cantidad de servicios que
se usan y la retencién. Consecuentemente, en cada expe-
riencia de un nuevo miembro procure iniciarlo en cada
uno de los servicios que ofrece el club.

Desarrolle oportunidades adicionales atractivas para
cada membresia. Cuando se estd al tanto de que las
parejas y familias tienen un elevado indice de retencién
en comparacién con los miembros que concurren solos,
se deberfan crear continuamente oportunidades adicionales
para estas personas, de manera tal que se motiven ¢
incorporen a sus parejas y familiares al club. Lo mismo
ocurre con los padres respecto de sus hijos y otro tanto
con amigos para que realicen actividad fisica juntos. Lo
experimentado fehacientemente en la industria es que
los pequefios grupos (parejas, familias, amigos o grupos
de trabajo) aumentan la retencién de los miembros
tanto como incrementan los ingresos del club por socio.

Reconocer que los miembros para quienes el club es
mas conveniente en términos de accesibilidad, son los
que probablemente permanezcan por periodos mas
prolongados, en comparacion con aquellos que viven
o trabajan lejos. Conviene asegurarse de que la
adquisicién de nuevos usuarios esté enfocada en la gente
que trabaja o vive en un radio de una milla (1,6
kilémetros) del club. Estas son las personas que, como
grupo, tienen menos probabilidad de abandonar para
incorporarse a un competidor. La comentada es otra
manera de enfocar y atrae a los correctos candidatos e
impacta en los indices de retencién de miembros. Las
estadisticas de la industria afirman que dentro del radio
de una milla (1,6 kilémetros), la tasa de penetracién
alcanza el 30%. En términos de vulnerabilidad en cuanto
a los competidores, este tipo de miembros es el que
probablemente menos se cambie a un club mds alejado
de su actividad cotidiana.

Haga lo que esté a su alcance para incorporar al
mejor amigo del usuario al club. Reconozca que los
clientes cuyo mejor amigo es también miembro, tienden
a elevar el indice de retencidén en mayor proporcién que
aquellos que no tienen amigos cercanos en el club. De
modo tal que es sustancial comprender la forma de
adaptar promociones de otras industrias.
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CHAPTER 7

Sistemas. Lo que hemos aprendido

Un tema relativo a sistemas. A pesar de que la retencién
estard siempre relacionada con circunstancias aleatorias
relativas a la amabilidad, estd asociada mucho mds atn
con sistemas —sistemas de integracién de los miembros,
de reconocimiento, de activacién, de retorno, de apre-
ciacién, de feedback, etc.— Desarrollar e implementar
este tipo de sistemas es una de las mds altas prioridades
de cualquier gerente de un club.

Pocos clubes rastrean el promedio de vida de sus
miembros. El promedio de vida de los miembros es,
para nuestro propdsito, diferente

del indice de cancelacién de la membresfa. Muchos
clubes siguen percibiéndolo de esta manera. Sostienen
que si el indice de cancelacién es del 40%, entonces el
promedio de vida de una persona en un club es de 2,5
afios. Si bien es ésta una forma de percibir el promedio
de vida de un miembro, no es la mds dtil. Lo mejor es
concentrarse, con una base mensual, sobre el promedio
de vida de los miembros que han dejado de concurrir.
Esto puede ser hecho simplemente tomando, cada mes,
la cantidad de personas que renunciaron a su membresia,
y dividiendo luego esa cifra por el nimero de meses que
esos miembros concurrieron al club. De esta manera se
obtiene el promedio de vida de los socios que se alejaron.
Por ejemplo, si en marzo ocurrieron 100 bajas, y el total
de meses de esas personas asociadas al club fue 1.500,
entonces el promedio de vida de los miembros fue de
15 meses.

Una ventaja que existe en hacer el cdlculo de esta forma,
es que abre los ojos a saber, precisamente, cudndo y
dénde el club es mds vulnerable a perder a sus nuevos
miembros. Calculdndolo asi, un club puede determinar
exactamente cudn rdpidamente estd perdiendo la mayoria
de sus nuevos socios. Esto puede establecer, por ejemplo,
qué porcentaje de sus nuevos miembros se estdn alejando
en los meses 1a3,4a6,7a9y10a12.

Esta informacién abre la puerta a oportunidades de
tdctica y estrategia. Y, por otra parte, el extender la vida
de los miembros, impacta en el resultado financiero.

La causa principal de un promedio de vida corto de
los miembros es una cancelacion temprana de su
membresia. Esto se refiere a los socios que efectivamente
cesaron con su membresia en los primeros 180 dias.
Este es el corazén del desafio que se presenta en la
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retencién de miembros. La manera mds segura de
extenderlo es desarrollar sistemas que contrarresten

los procesos de cesacién temprana. ;Cudn temprano
comienza el proceso de cancelacién de la membresia?
Como dijo tiempo atrds un experimentado agente
vinculado con el manejo de clubes, comienza cuando
la tinta se ha secado en el formulario de inscripcién.
Desde ese preciso momento, el socio estd sujeto a
fuerzas centripetas y centrifugas. Las fuerzas centripetas
unen mds al nuevo miembro con el club, mientras que
las centrifugas trabajan para separarla. La meta para
cada club es reforzar las fuerzas centripetas y debilitar
las centrifugas.

Pero es necesario comenzar este proceso lo antes
posible. Cada esfuerzo necesita estar hecho para acercar
al socio tanto como se pueda en los primeros 90 dias

de su membresia.

Cada club, como cada persona, tiene sélo una chance
para dar la primera impresién. La primera impresién
suele ser duradera. La manera en que el club trabaja
con su nuevo miembro en los primeros 90 dfas, tenderd
a determinar cdmo esa persona percibird y evaluard al
club en un futuro distante.

Los sistemas informaticos para la administracion de la
relacion con los clientes (Customer Relationship
Management —CRM-) o para la administracion de la
relacion con los miembros (Member Relationship
Management —-MRM-), en la industria de los gimnasios,
estan todavia en un estadio de desarrollo inicial y no
han desplegado todo su potencial. Por si mismos, los
clubes no son capaces de resolver el tema de la retencién
como serfa deseable. De manera ideal, en cualquier
lugar en el que un nuevo socio se une al club, los datos
de este nuevo miembro deberfan incluir todos los factores
que se consideran importantes para la retencidn,
incluyendo el tipo de miembro, la edad, su cercanfa al
club, el nivel de solvencia, la actividad a desarrollar, etc.
Si esto fuese posible, el club deberfa estimar la tasa relativa
de retencién de cada segmento de sus miembros. Esto,
en sf mismo, incentivard a los clubes a estar mds consus-
tanciados en enfocar y atraer a los candidatos correctos,
lo que es un factor crucial en el rompecabezas de la
retencién de miembros.



Pocos clubes rastrean la desercion de sus miembros
segmento por segmento. En sintesis, no saben los
diferentes indices de desercién por edad, tipo de
actividades a desarrollar, distancia del club, nivel de
solvencia, tipo de miembro y experiencia previa en otros
clubes, etc. ;Por qué es esto importante? Como el gurt
de la industria del fitness Ted Levitt dijo en su libro

The Marketing Imagination: “Si no estd pensando en
segmentos de mercado, simplemente no estd pensando”.
Mds en este sentido lo expresa el proverbio que reza: “Si
no sabe hacia dénde se dirige, tomard cualquier calle
para llegar”. Sin realizar una segmentacidn, es altamente
improbable que se descubran las soluciones correctas en
el desafio de la retencién.

Existen diferentes indices de desercion para cada
segmento de actividad desarrollada por los miembros
del club. Los jugadores de tenis, los de squash, los que
participan de ejercicios en grupo, los que toman clases
de yoga, con personal trainers, los que utilizan el spa,
etc., todos tienen diferentes indices de retencidén, tanto
como los miembros de cada segmento tienen distinto
valor econémico para el club. Todos estos puntos se
refieren a que las mejoras en la retencién de los miembros
necesariamente incluyen un andlisis de los diferentes
segmentos. Sin este andlisis, las iniciativas de retencién
pueden poner en prictica estrategias de aplicacién que
podrian perder el blanco por completo. Cada segmento
tiene su distintivo procedimiento téctico.

Esto también deja en claro que lograr una retencién
éptima estd determinado por el desarrollo del sistema
informdtico, que puede proveer répidamente informacién
precisa y de mdxima utilidad sobre la desercién de socios.

Pocos clubes tienen programas de reconocimiento y
recompensa. En la mayorfa de los clubes, el trato es el
mismo para todos los socios, sin importar si han sido
miembros por 1 o 20 afios, o si gastan en el club US$
500 o US$ 5.000. Por lo cual, desde la perspectiva de los
miembros, la retencién de los mismos nunca es reconocida
o recompensada. La implementacién de sistemas de
reconocimiento y recompensa proporciona al club una
oportunidad tdnica y favorable de comunicarse con sus
mejores clientes.

Las encuestas periodicas pueden proveer elementos
para implementar las mejoras que les gustaria obser-
var a los miembros del club. Tales encuestas son una
clave para las inversiones del futuro, y sabemos que los
clubes que periddicamente invierten en mejoras, obtienen
una retencién mds elevada que aquellos que no lo hacen.

Los “agentes comerciales” pueden proporcionarles a
los clubes informacion valiosa. Pueden ofrecer el punto
de vista del usuario respecto de la calidad de los servi-
cios de telefonfa, recepcién, personal de fitness, limpieza
del guardarropas, etc. Estos agentes comerciales les pro-
porcionan al club elementos adicionales de cémo los
miembros estdn experimentando al club en el dfa a dia.

Ayudar a cada gerente general a entender que aunque
la hospitalidad es el corazén de la retencion de los
miembros, los sistemas son su mente y su alma. Los
sistemas que son esenciales incluyen: la recepcidn, la
integracién de nuevos miembros, el reconocimiento y
recompensa, la “recuperaciéon” de la cancelacién de la
membresfa, la apreciacién, la participacién de los
miembros y el feedback.

Contabilice el resultado. Aunque esto sea obvio,
muchos clubes todavia no lo hacen. Bdsicamente,
existen al menos cuatro maneras de rastrear la desercién
de miembros. Todas ellas pueden ser desplegadas en un
periodo mensual, cuatrimestral y anual.

Primero, cada mes, cuatrimestre y afio, se debe rastrear
el nimero absoluto de bajas. El objetivo aqui es reducir
el nimero absoluto de bajas mes a mes, cuatrimestre
por cuatrimestre y afio tras afio.

Segundo, rastrear el porcentaje del total neto de miembros
que se han perdido cada mes, dividiendo el nimero
neto de miembros al comienzo de cada mes por el
ndimero de bajas durante el mes. Este nimero es ttil
para dimensionar la desercién de miembros.
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Tercero, cada mes rastree el promedio de vida de los
miembros que cesan dividiendo el total de meses que
permanecid en el club por el total de cancelaciones del
mes. Este ndmero le dird si se estd extendiendo el
promedio de vida de los miembros.

Cuarto, rastree los abandonos tempranos; por ejemplo,
sobre una base mensual, busque el nimero de nuevos
miembros que cancelaron su membresia entre los seis
meses a un afio de haberse inscripto. Este nimero, si se
mueve en la direccién correcta, es un indicador de que
el programa que ha lanzado es uil.

Determine e incentive los objetivos
de retencion de miembros de manera
mensual, cuatrimestral y anual.

Anote, rastree y valorice los logros en la retencion,
de manera tan diligente como generalmente se les
sigue la pista a los éxitos en la atraccion de nuevos
miembros. Hoy dia, casi cada club compite con si
mismo cada mes sobre la base de las operaciones
realizadas a lo largo del afio hasta la fecha (Year
To Date —YTD-) para que las nuevas ventas de este
marzo, por ejemplo, sean el objetivo que apunta a
exceder en marzo del aino préximo. Para cada club,
esto es una victoria, una importante victoria. El
objetivo cada mes es tener el mejor resultado del
mismo mes del aio anterior. El mismo tipo de com-
peticion interna necesita ser aplicado al total de
cancelaciones del mes. Por ejemplo, si el club tenia
80 membresias que fueron finalizadas en febrero
del aifo anterior, el objetivo para febrero del afio
siguiente va a ser que ese numero descienda a 70.
Como se dijo anteriormente, a medida que los
mercados comienzan a ser mas competitivos, los
logros en la retencién también empiezan a ser
mas importantes.
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Rastree las diferencias. Apunte los diferentes porcentajes
de retencién de acuerdo con las distintas edades,
actividades, frecuencias de utilizacién, gastos por parte
de los miembros, tipo de socio (soltero, parejas, familias),
distancias del club, cancelacién mensual y segmentos de
experiencias previas con el fitness. Una vez que el club
sepa dénde y cudndo es mds vulnerable, puede comenzar
a realizar acciones tendientes a corregir y mejorar las
diferentes dreas.

indice de riesgo de los nuevos miembros. Desarrolle
un método con el cual pueda medir el indice de riesgo
de los nuevos socios, en referencia con la probabilidad
de que comiencen a ser miembros inactivos o cancelen
su membresia en un perfiodo de un afio. Al basarse en
la frecuencia con que concurren, se puede dividir los
socios en: de alto riesgo (de 1 a 49 utilizaciones por
afo); riesgo medio (50 a 99 utilizaciones por afio) y
bajo riesgo (de 100 a mds utilizaciones por afio). Se
puede determinar el porcentaje de miembros en cada
grupo, tanto como el porcentaje de desercién por cada
grupo. También es util desarrollar estrategias e incentivos
para mover a los socios que estdn en la franja de riesgo
alto a la de mediano riesgo, y a éstos al segmento de
bajo riesgo.

Busque los mejores indicadores que conduzcan a
alcanzar altas tasas de retencion. Ademds del uso del
club, comience a rastrear los variados indicadores de
pérdidas y ganancias en la retencién de sus miembros,
como por ejemplo el porcentaje de socios que participa
en clases de personal trainer, los programas de ejercicios
en grupo y el porcentaje de socios que gasta como minimo
50 centavos en compras por cada délar de la cuota. Si
estos (y no otros) porcentajes se mueven en una direccidn
positiva, la probabilidad de incrementar la retencién de
miembros aumenta. En mi opinién, la manera de
afrontar la retencién no es abordando el asunto en si
mismo, sino la manera de abordar los indicadores
(muchos de estos indicadores estdn presentados en el
Apéndice B).



CAPITULO 8

El espacio fisico. Lo que hemos aprendido

La limpieza del club sera siempre un factor fundamen-  hacen un club. No conozco ningtin club que tenga una
tal en la retencion de los miembros. Estos esperan retencién excepcional y que no posea estos lugares. Una
que las instalaciones estén siempre limpias. Cuando vez mds, es la conexién entre los miembros una pieza
no lo estdn, estd reflejando a la direccién de la gerencia. fundamental del rompecabezas de la retencién. Los
Cuando un club es limpio, en si mismo no mejorard la clubes donde los espacios sociales facilitan tal inter-
retencién de sus miembros; pero un club desorganizado,  relacién funcionardn mejor que aquellos que estdn
sucio y descuidado, con seguridad ayudard a aumentar diseflados para apurar a la gente para que entre y

el indice de cancelacién de membresias. Esto les daalos ~ también para que se vaya.

socios una excusa obvia para los reclamos y activa una

operacién de habladurfas negativas acerca del club que
pueden ser rdpidamente inmanejables. De esta manera,
los clubes que son desprolijos y sucios, les dan razones

para comenzar a buscar otro lugar mejor.

Los clubes que tienen espacios confortables, donde
los socios puedan tener una vida mas sociable, ten-
deran a aumentar la retencion de sus miembros mas
que los que no tienen estos espacios.

Casi todos los clubes con un indice de retencién
que es significativamente mds elevado que el de
sus competidores, poseen estos espacios. En
algunos clubes, tales espacios abundan.

Son los cuartos donde estdn los lockers,

los cafés y las dreas panordmicas ady-
acentes a las canchas de bdsquetbol,
squash y tenis. También rodean las
dreas cubiertas cercanas a la pileta

de natacién y las externas. Son
lugares confortables donde la

gente se visita, observa a sus

nifios o espera su turno para
comenzar a jugar.

Aunque muchos ven estos
espacios como no pro-
ductivos, los clubes que
tienen altos {ndices de
retencién les dan un
valor preponderante.

Son precisamente estos
espacios los que lo

etencion de
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Los clubes, de acuerdo con su edad, corren el riesgo
de aumentar el indice de desercion. De esta manera, en
circunstancias normales, mientras que en el primer afio
un club nuevo podria tener un indice de desercién de
entre el 25 y 30%, en el segundo afio este rango podria
estar entre el 30 y el 40%.

Esto es, en gran parte, relativo puramente a la edad.
En el primer afio se estd tratando sélo con los que
abandonan en su primer afo, en el segundo se debe a
los que abandonan en el primer y segundo afio de su
membresia.

La “ceguera del negocio” es una enfermedad
universal que afecta en mayor o menor grado a

todo gerente y duefo de clubes. Este tipo de ceguera
es un impedimento que se presenta en el club dfa tras
dfa y en consecuencia comienza a no verse el gradual
deterioro de las alfombras del club, el recubrimiento de
las paredes, las dreas de los lockers, etc. Como resultado
de esta afliccidon universal, se necesita generalmente un
“ojo externo” para identificar los lugares donde el club
ya dejé de ser competitivo.

El diseno del club, su decoraciéon y amoblamiento, son
piezas estratégicas de retencion. La funcionalidad para
la cual muchos clubes estdn disefiados es unidimensional.
Esto ocurre también en muchos restaurantes de comida
rdpida que no estdn disefiados para el confort y el placer,
sino para que haya un rdpido recambio de la clientela.
Los clubes con estas caracteristicas no estdn pensados
para el relax, la vida social, para una comida o un café
en un momento recreativo. En este caso no existen
excepciones a la regla, ya que los clubes con una visién
apuntada a la retencién, tienen espacios que invitan a la
vida social.
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Mejore continuamente su negocio. Considere lo dicho
por el legendario Red Lerille, quien ptblicamente se
desafié a si mismo a realizar significativas mejoras en su
club, pero no cada tres meses o cada afio, sino cada mes.
Durante 25 afios Lerille ha colocado este mensaje en su
club, destinado a sus usuarios: “Si algtin mes el club no
realiza mejoras considerables en sus instalaciones, cada
uno de los usuarios tendrd el siguiente mes gratis”. Las
mejoras continuas del club son una pieza inseparable de
la férmula para el aumento de la retencién.

En cuanto a los planes para el futuro, hay que saber
que los espacios para la vida social son un compo-
nente integral de los clubes que tienen los mejores
niveles de retencion en la industria. Tales espacios

no son improductivos en términos de adquisicién de
miembros ni de retencién de los mismos. Esta industria
necesita unir la salud con el hedonismo. Sélo haciendo
la experiencia en el club tan socialmente agradable
como sea posible, se podrd convencer a la gente para
que permanezca en la dura tarea de ponerse y mantener
se en forma. Las palabras de George Sheehan suenan
hoy tan verdaderas como hace 25 afios, cuando dijo por
primera vez: “Nadie puede mantener por mucho tiempo
una actividad, a menos que ésta esté ligada al disfrute, al
placer y a la satisfaccién”.



APENDICE A
COMO CALCULAR LA DESERCION

La desercién de los miembros se mide sobre una base anual, ya que los socios se acoplan al club y cancelan sus
membresfas cada mes. La férmula de desercién es calculada de mejor manera usando el promedio al inicio del mes,
para un periodo que vuelve a comenzar cada doce meses. Las definiciones de estas condiciones son los siguientes:

Membresias al comienzo del periodo (informe de miembros)
+ nuevas membresias
+ miembros nuevamente admitidos; los que habian cancelado en periodos anteriores

- membresias dadas de baja

miembros al final del periodo

Note que esta definicion excluye todos los cambios en las categorias de pagos entre los clientes, como cuotas mas
elevadas y otras con descuentoss.

Desercion de miembros = al conjunto de bajas en + las nuevas membresias en
un periodo de doce meses un periodo de 12 meses

EJEMPLO

Mes Nuevas membresias Membresias dadas de baja

Enero 2.000 60

Febrero 2.025 60

Marzo 2.040 110

Abril 2.060 75

Mayo 2.090 50

Junio 2.100 60

Julio 2.125 60

Agosto 2.130 50

Septiembre 2.140 60

Octubre 2.150 70

Noviembre 2.175 70

Diciembre 2.190 60

TOTAL 25.225 785

Promedio 2.102

Desercion de miembros = 785 + 2.102 = 37,3%

Fuente: Uniform System of Account for the Healht, Racquet & Sportsclub Industry

Guia de IHRSA para la retencién de socios ©2008
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APENDICE B
PRINCIPALES INDICADORES DEL AUMENTO EN LA RETENCION DE LOS MIEMBROS

El incremento de la utilizacién diaria, semanal y mensual por

miembros.
Incremento del ingreso por miembro.

Incremento del porcentaje de ingreso en gastos no

correspondientes a la cuota.

Incremento del porcentaje de miembros que superan los 35

afnos.

Incremento del porcentaje de miembros que superan los 50

afos.
Incremento del niimero de familias.
Incremento del nimero de parejas.

Incremento de miembros que viven o trabajan en un radio de

una milla (1,6 kilémetros) del club.

Incremento del porcentaje de tiempo que el gerente general

pasa conversando con los miembros.

Incremento del porcentaje de miembros que participan en
programas de entrenamiento, grupos de ejercicios, yoga,

Pilates, etc.

Incremento del ndmero de miembros que participan

de actividades sociales en el café o en el restaurante.

Mensual, trimestral y anualmente se reconocen y recompensan

las mejoras en la retencién con incentivos en efectivo.

El club ha establecido reconocimientos y recompensas para los
miembros que tienen membresfas por periodos prolongados,

un alto consumo y utilizacién de las instalaciones.

El gerente general es estimado y reconocido por su nombre por

los cientos sino miles de miembros.

El personal estd permanentemente entrenando a los miembros
en el 6ptimo uso del equipamiento de fitness. Estdn también
particularmente alertas en la asistencia a los nuevos miembros

en el uso de dichos equipos.
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El sistema de “lanzamiento de nuevos miembros” provee a
todos los nuevos usuarios con introducciones complementarias

a todos los servicios del club.

El entrenamiento de la hospitalidad es un evento programado
de entrenamiento que incluye a todo el staff. La direccién
general del club da ejemplo de este entrenamiento en una

diaria interaccién con los usuarios.

El club emplea multiples mecanismos de interaccién, incluyendo
(pero no limitdndose) a los agentes comerciales, comités de
asesoramiento, tarjetas electrénicas con comentarios y encuestas

anuales a los usuarios.
Incremento de la utilizacién total por mes y por miembro.

El rastreo continuo de los halagos recibidos por el staff por la

calidez, amabilidad y ayuda recibida.

Respecto de la competencia, el club es lider indiscutible en el

mercado en términos de pulcritud.

La puesta en prdctica de paquetes de recompensa por las mejoras

en la retencién sobre una base mensual, trimestral y anual.

El club es organizado en dos equipos complementarios: uno
encargado de la adquisicién de nuevos miembros —que es
compensado por su incremento en el nimero de usuarios— y
un equipo encargado de la retencién —que es compensado

sobre la base del aumento en la retencidn.

El objetivo central del trabajo del gerente es la retencién

de los miembros.

La compaiifa busca continuamente mejores practicas de retencién

de miembros.



APENDICE C
LO QUE NO PODEMOS CAMBIAR

En general, el cielo no es el limite para la retencion.
El mds alto indice de retencién alguna vez alcanzado

en los centros fitness es, de acuerdo con nuestro
conocimiento, del 97%. Este indice ha sido logrado por
el Oakwood Athletic Club, en Lafayette, California.
Existen pocos clubes que han llegado al rango del 93 a
94%, entre ellos estd el Rochester Tennis and Swim
Club, en Rochester Hills, Michigan, y al Houstonian
Club, en Houston, Texas.

Aunque estos niimeros han sido logrados y es muy
valioso saber los limites posibles mds elevados, para la
mayorfa esa cifra es mucho mds modesta. Para los clubes
de tenis y squash, el promedio de retencién es del 80 a
85%, y esto serfa considerado espléndido. Para los
clubes deportivos, donde se realizan multiples actividades
(sin tenis), una tasa de retencién del 75% o mayor, serfa
vista como un logro maytsculo. Y para los clubes de fitness
solamente, un indice del 70% o mds serfa considerado
por la mayorfa de los veteranos de la industria como

un desarrollo excepcional.

Estos son los ideales. La mayorfa de los clubes estd cerca
de estos ideales. De cualquier manera, es importante
establecer los niveles y reconocer lo que es posible y real.

Sabemos que una vez que el club haya superado el
punto de equilibrio, es decir, que se cubran todos los
gastos, mds del 75% de cada ddlar pagado por cada
miembro, se dirige hacia la utilidad neta.

Gran parte de la desercion en todo club es incontro-
lable. Existe un niimero sustancial de gente que se aleja
de los clubes por razones que son totalmente ajenas al
control del club, como los cambios de residencia, de
lugar de trabajo, muerte, enfermedad, lesiones, divorcios,
quicbra financiera, etc. Estos factores, tomados de manera
conjunta, pueden alcanzar del 25 al 35% de la pérdida
total del club, dependiendo de muchos factores.

Matemdticamente, esto significa que si el porcentaje
bruto de desercidn es del 40%, al menos una tercera
parte de este nimero de pérdidas es incontrolable. De
tal manera que el porcentaje controlable de desercién

para este club serfa del 25% y no del 40%.

Esto implica dos hechos importantes: primero, la
desercién controlable del club es siempre sustancialmente
mds baja que la desercién bruta; y segundo, si un club
posee un porcentaje bruto de retencién que oscila entre
el 75 y el 80%, probablemente ya estd operando al
mdximo de sus posibilidades.

El indice de movilidad en algunas comunidades es
mas alto que en otras. Por ejemplo, en algunas dreas
urbanas, el indice de movilidad anual entre los adultos
jovenes alcanza el 30%. Sabemos que a una tasa de
alta movilidad le corresponde una tasa de desercién
también elevada.

Asimismo, los clubes que estdn localizados en 4reas
pobladas de adultos jévenes de entre 18 y 34 afios,
tienen una ventaja y una desventaja. Respecto de la
adquisicién de nuevos miembros tiene una gran ventaja,
ya que la tasa de penetracién va a ser considerablemente
mayor a la de cualquier otro segmento. Por otra parte,
en cuanto a la desercidn, en este tipo de clubes esta
poblacién es mds transitoria que cualquier otro
segmento de edad.

El indice de retencion varia de manera sustancial, de
acuerdo con el tipo de club. Sabemos que mientras la
mayorfa de los clubes de fitness retiene sélo entre el
50 y 65% de sus miembros cada afio, existen muchos
clubes con multiples actividades con un {ndice de
retencién que tiene un rango del 75 al 80%. Este

tipo de clubes podria ser, en términos de servicio a

los miembros, igualmente bien manejado. La obvia
deduccién aqui es que los indices de retencién varfan
de acuerdo con el tipo de club.

Guia de IHRSA para la retencion de socios ©2008
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No hay respuesta tnica ni sencilla para la retencion.
Si alguien fuera a desarrollar una férmula para la reten-
cién, dicha férmula incluirfa una ecuacién multifun-
cional con al menos 40 variables. Cada variable serfa
igualmente importante y ponderada de diferente manera.

En afios anteriores, en revistas comerciales de la industria
y en otros lugares mds, se podfan leer soluciones simplistas:
“Si los clubes hacen X oY, entonces el tema de la retencién
estd solucionado”. Como veteranos de la industria s
abemos que esto no tiene sentido. No sélo estas variadas
soluciones estdn erradas, sino que también, como conse-
cuencia, mucha gente hoy mira a la desercién de los
miembros como un tema sobre el cual poco y nada

se puede hacer.

Como resultado, cientos de clubes han abandonado
toda iniciativa tendiente a mejorar el indice de retencién.
Su respuesta operativa a los desafios de la desercién
estdn centrados en “correr mds répido”, lo que significa
que concentran sus esfuerzos en vender mds membresfas
que las que pierden.

Este es un circulo vicioso, en el cual cuanto més ripido
se corre, mds rdpido se necesitard correr mafana. No
tiene solucién. Es, en efecto, una estrategia que mds
tarde o mds temprano lleva al fracaso.

Existen temas estacionales comprendidos en el
desafio de la retencién. Por ejemplo, para mucha
gente en el nordeste y centro-norte, el patrén de uso del
gimnasio en los meses de verano experimenta un cambio
cuantitativo, ya que prefieren las actividades al aire
libre. Se complica atin mds cuando salen de vacaciones,
con la consabida interrupcién de sus actividades en

el gimnasio.
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En resumen, el verano es un tiempo en el que la gente
se separa del régimen de actividades que realizaba en el
invierno y, por lo tanto, de sus clubes. Como las separa-
ciones en las parejas, que indican siempre un preludio al
divorcio, el distanciamiento de los centros de fitness es
un preludio para la cancelacién de la membresfa.
Durante el verano, en muchos lugares de los Estados
Unidos, las actividades al aire libre predominan. La uti-
lizacién del club comienza a ser menos regular. Estos
meses son un perfodo de alta vulnerabilidad respecto de
la retencién de los miembros.

Los clubes deportivos con servicios completos que
tienen indices brutos de retencion del 70 al 80%,
estan funcionando casi tan bien como puede esper-
arse de ellos. Por lo tanto, desde la perspectiva del
retorno de la inversién (Return On Investment —ROI-),
podria no tener sentido para determinados clubes
embarcarse en alguna nueva y costosa iniciativa. Lo
mismo se puede decir de los clubes que ofrecen sélo
fitness y que hayan logrado un {ndice de retencién
considerable que oscile entre el 65 y el 70%. Nosotros
creemos que estos clubes se estdn desenvolviendo en el
nivel més alto de sus posibilidades y que estdn bien
aconsejados al concentrar las futuras decisiones en
reforzar el proceso actual, mds que embarcarse en
nuevos proyectos.



APENDICE D
COMPETENCIA

La desercion de miembros se eleva cuando un nuevo
competidor entra al mercado. Los clubes pueden
perder tanto 50 como 1.500 usuarios cuando un fuerte
competidor se incorpora a un mercado en particular.

Cualquier club que supone que un nuevo competidor
no puede hacer mella en su leal clientela, estd en un
error. Cada nuevo competidor necesita ser evaluado
cuidadosamente. Los clubes que toman esto a la ligera
estdn encamindndose a un problema. La contraparte es
que las instituciones que asumen esto con seriedad,
tienen la posibilidad de combatir al nuevo competidor
incluso antes de que este club abra sus puertas. Este tipo
de clubes algunas veces se sorprenden por lo eficiente de
su accionar, ya que neutralizaron los efectos que podian
haber aparecido.

Por el contrario, cuando un club piensa que es invulnerable,
puede perder mucho, al punto de no poder superarlo.

Algunos clubes funcionan como imanes. Estos son
clubes a donde se puede ver tanto a gente del mundo
de los negocios y lideres profesionales como a politicos
conocidos, atletas, médicos, abogados, CEO’s, etc.
Tales clubes, que funcionan como grandes imanes,
generalmente tienen un indice mds alto de retencién
que otros en la misma 4rea. Casi todos los estadounidenses
se entusiasman al estar afiliados a un club que tiene un
aura de éxito. Como resultado, los miembros exitosos y
mds aun las celebridades son, en sf mismos, un elemento
de atraccién en cuanto a retencién de miembros.

En el mercado existen clubes especificos que ganan
reputacion por ser los mejores lugares adonde concurrir.
Algunos clubes atraen a los mejores jugadores de tenis,
otros a los mejores jugadores de squash o a los de
bdsquetbol. Incluso algunos obtienen la reputacién

de tener a los mejores maestros de yoga, los mejores
personal trainers, los mejores profesionales del tenis

0 los mejores campamentos. Cuando un club suma
reputacion por ser “lo mejor de su raza” en la categoria
A 0 B, esto sirve como un imdn respecto de la retencidn
y atraccién de los miembros.

Ademds, existe una pregunta que cada club necesita

Lo ) . ,
hacerse, y es la siguiente: jpara qué se quiere ser famoso?
Siun club es “lo mds comtn” del mercado sin poseer
ninguna cualidad que lo identifique, serd vulnerable por
siempre a cada viento que sople en su camino.
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APENDICE E
DMB SPORTS CLUB, SCOTTSDALE, ARIZONA

La retencién comienza desde el primer minuto en que
su miembro o potencial miembro entra por la puerta
principal de su club. El disefio del lugar servird de
mucho para hacer sentir a la gente bienvenida y con-
fortable desde el comienzo de su experiencia en el club.
Nuestras instalaciones estdn disenadas de tal manera que
lo primero que la gente ve al entrar es el escritorio de la
recepcién y muchos rostros sonrientes, no ve un mar de
aparatos de ejercitacién. La segunda drea a la que la
gente entra es el café y la sala de estar, con usuarios
compartiendo un momento de relax, comiendo y
sociabilizando. Como el club es nuestra vida, yo creo
que muchos operados olvidan que cuando los nuevos
usuarios entran por la puerta principal, pueden estar
atemorizados.

El punto de venta ofrece una gran oportunidad para
poner en prictica la retencién. Nuestro staff encargado
de esto comienza con un tour para que el usuario
empiece a relacionarse con el lugar. Antes de comenzar,
nos sentamos con el cliente para poner en claro los
objetivos y metas. Cada candidato completa nuestro
cuestionario, el que luego va al Departamento de
Fitness, junto con el perfil de interés del usuario, el que
es dirigido a nuestro Departamento de Actividades. El
staff de ventas programa una orientacién de actividades
con el cliente en el punto de venta. Nuestro director de
actividades telefoneard al nuevo cliente dentro de la
semana para preguntar sobre algin interés especial,
programas y actividades que el usuario ha indicado
como de su especial interés. Actualmente, estamos en el
proceso de creacién de una lista que agrupe los intereses
de los usuarios, que nos permita enviarles e-mails a los
interesados en actividades especificas como senderismo,
golf, bicicleta, etc. El representante de ventas, quien
registrd al usuario, se contactard con él en el club o

lo llamard a los cinco o siete difas posteriores a su
inscripcién. Esto le proporciona al cliente un rostro
familiar y un contacto mds personal en caso de que
alguna pregunta le surja sobre su membresia.
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por Carol Nalevanko, presidenta

En el momento de su
registro, el cliente recibe
un bolso de bienvenida y
una tarjeta para utilizar
todo el club dentro de los
primeros 30 dfas. Esto le
permite al nuevo miembro

b

experimentar diversas 4reas

)
1

retencién es la construccién de relaciones. Nuestra

del club. Si concurre a seis
de las dreas que se encuentran [ \

en esa tarjeta, se le obsequia

una remera con el logotipo

del gimnasio. Uno de los \_

-

aspectos cruciales en la

habilidad para que el staff se conozca, los miembros

se conozcan y los miembros conozcan al staff, es un
elemento clave en la construccién de relaciones
duraderas con nuestros empleados y con nuestros socios.

A todos nuestros empleados se los estimula para participar
en programas de actividades en el club. Es muy impor-
tante tener la estrategia de “puertas abiertas” y estar
siempre disponibles para que los miembros se acerquen
y hablen con nosotros. La construccién de lazos fuertes
con los miembros y con el personal crea un profundo
sentido de pertenencia. Ponemos un gran énfasis sobre
la importancia del elemento social. Una de las dreas que
ayuda en la retencidn es la creacién de clubes dentro del
club. Encontramos empleados con un especial interés.
Por ¢jemplo un personal trainer que le encanta andar en
bicicleta, el director de actividades que se entusiasma
con el senderismo, etc. Entonces tenemos a esos
empleados para encabezar el club de ciclismo y el club
de senderismo, etc. Poner a esos miembros juntos, con
intereses similares y datles las oportunidades de reunirse
en pequefios grupos, ha sido una tremenda ayuda en la
formacién de importantes amistades.



Mensualmente tenemos happy hours, degustacién de
vinos, desayunos para los miembros, excursiones de
esqui y de golf;, y cada tres meses agasajos para los
miembros. Los clientes son alentados a traer invitados
sin costo a todos los eventos sociales.

Nuestro club también provee un sélido programa de
eventos para los nifios. El hdbito de la ejercitacidn se
logra cuando se introduce en una edad temprana.

Una cuota de inscripcidn significativa proporciona un
sentido de compromiso que ayuda de manera sustancial
a la retencién de los miembros, en un porcentaje que va
del 85 al 88%. Aunque muchos clubes tienden a realizar
descuentos en sus cuotas de inscripcidn, es posible
mantenerse firme en el precio, mientras se le propor-
ciona un valor incuestionable a la inversién realizada
por los miembros. Busque la manera de organizar cada
tres meses eventos sociales gratuitos, un café gratis cada
mafana, oficina de negocios para los miembros y muchas
oportunidades de intercambio de servicios que pueden
ayudar y contribuir con las necesidades individuales de
los usuarios. Cada mes nosotros trabajamos creando
alianzas de cooperacién con los comercios de la zona.
Esto nos permite poder ofrecerles a los clientes certificados
de compra para los restaurantes de las inmediaciones,
eventos deportivos, servicios en resorts y spa, a un costo
minimo o sin costo alguno para el club.

Un sélido programa de referencia es esencial para una
excelente retencién. Nosotros tenemos uno llamado
“Comparta la salud”. Este programa premia y recompensa
a nuestros clientes por sus referidos y les otorga un
regalo cada mes. El regalo incluye masajes, tratamientos
faciales, una cuota gratis, US$ 100 en Club Bucks (un
programa de recompensas), etc. Nuestro equipo de
ventas también les envia una carta de agradecimiento

a los que han remitido gente en el pasado y, ademds,
incluye dos o tres pases gratis para invitados. También
recompensamos a los socios que utilizan con frecuencia
nuestro spa, a través del programa Spa Ahh-wards. Este
programa les otorga certificados de premios que pueden
ser utilizados para futuros servicios de spa o mercaderfa
del spa.

Por dltimo, una retencién considerable emana al producir
un fuerte sentido de comunidad entre los miembros y el
staff. Es importante tener conexidn con las escuelas de
su drea. Se les puede ofrecer la oportunidad de usar las
instalaciones del club como un posible destino para
realizar una excursién. Envie también a sus empleados
para que concurran a la escuela a dar una charla infor-
mativa sobre las carreras viables relacionadas con el
club. Permita a los comerciantes del barrio tener sus
reuniones en sus instalaciones. Igualmente importante
es lograr posicionar al club como experto en el drea del
fitness y de la salud. También es primordial trabajar con
los medios locales y asistirlos con nuevos relatos sobre
las dltimas tendencias en salud y en la industria de
gimnasios. La retencién implica un esfuerzo consciente
y progresivo de parte de todos los empleados, y crear

el sentido de orgullo entre los miembros es una gran
ayuda en la construccién de la retencién. No existe
nada mds poderoso que erigir un lugar donde la gente
sienta que le pertenece.
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APENDICE F

COURTHOUSE ATHLETIC CLUB, SALEM, OREGON

La vision del Courthouse sobre la desercion

Albert Schweitzer alguna vez sefialé: “Hagamos las cosas
tan simples como sea posible, pero no mds simples”.
Creo que estaba sugiriendo que el hdbito de simplificar
demasiado las cosas podria malinterpretarse como el
mds comun de los hdbitos, que es complicarlo todo
demasiado. Para nosotros, la bisqueda de nuevas solu-
ciones al persistente problema de la desercién comenzd
cuando le dimos una mirada mds abarcativa al tema,
con mds profundidad. Una mirada obvia, pero no
simplificada, es que cada miembro que se pierde es
perjudicial, y que cuantos menos clientes abandonan
su membresfa, mejor. Fin de la historia.

Pero si mira un poco mds en profundidad, verd asuntos
sutiles que son importantes y que conducen a una
aproximacién al tema un tanto diferente.

Por un momento considere a los miembros de un club
como si fueran la poblacién de una isla de una pequefa
nacién. Cuando un nuevo miembro se une, estd naciendo
dentro de la poblacién del club. Cuando se aleja, es
como si hubiese muerto. Y tanto como continden
siendo una parte activa del club, son productivos (pago
de las cuotas) miembros de nuestra pequefia sociedad.
Entonces, ;c6mo puede un miembro o un cliente
perdido ser algo bueno? A pesar del ocasional miembro
problemdtico —a quien quisiéramos ver unido al club de
la competencia y “torturando” al staff de ese club...—,
spuede la desercidn ser algo bueno? Otra pregunta serfa,
ses un tipo de desercién menos perjudicial que otra?
Creo que estard de acuerdo conmigo en que la respuesta
es si. Y la diferencia es importante.

Concéntrese en el lapso de vida del usuario.

En la vida real, vemos que la muerte de una persona
de edad que ha llevado una vida plena es, aunque
triste, aceptable, natural, y algo que en algtin
Mmomento va a OCUTTir.

Por otra parte, la muerte de un nifio es siempre algo
trdgico y dificil de aceptar. Aparece un sentimiento
prolongado de pérdida por todos los afios que el nifio
nunca experimentard la vida. De la misma manera,
cualquier miembro que se aleja y abandona el club es
una mala experiencia. La medida de éxito de un club estd
dada mds por el lapso de vida de sus miembros que por el
indice que marca su alejamiento. Perder un miembro que
se ha inscripto recientemente, como “un miembro-infante”,
representa una pérdida financiera para el club en cuanto
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—

a las ganancias irrealizadas
y, ademds, una fracaso que
tiene un efecto sobre
alguien que habfa venido a
nosotros por ayuda. Si
extendemos la analogfa un
poco mds all4, el perfodo
de vida de los ciudadanos
en las naciones desarrol-
ladas se ha incrementado
sensiblemente en los ulti-
mos 75 afios, haciendo que
la tasa de mortalidad

descienda. Pero aunque la

gente en las sociedades

desarrolladas estd viviendo mds, la muerte es todavia
una parte inevitable de la vida. De la misma manera,
cuanto mds tiempo los socios permanecen con nosotros,
mayor serd la probabilidad de que un factor supere
nuestra habilidad de retenerlos: cambio de trabajo, de
carrera, mudanza a otra drea, problemas financieros, de
salud y también la muerte. Asimismo, cuando miramos
s6lo el total de miembros que se alejan, nos frustramos
porque finalmente cada uno de esos miembros nos deja.
Aunque perder a los socios es desagradable, necesitamos
acordar algunas medidas de éxito, como haberlos
retenido por periodos prolongados antes de que se
hayan ido. El entender esto nos conduce a una visién
diferente pero vital sobre cémo tratamos, vemos y
evaluamos el tema de la desercién de miembros.

Dos indicadores clave para rastrear la retencion de
los miembros.

Dos indicadores clave para rastrear la retencién de los
miembros. A comienzos de los noventa, establecimos

la meta promedio de longitud de vida de los miembros
que se alejaban cada mes, y esto nos condujo a controlar
de cerca dos nuevos indicadores de retencién que eran
tinicos en ese momento. El primero era el promedio de
tiempo que un usuario habia sido miembro del club.
Cuando por primera vez miramos este indicador,
encontramos que el promedio de vida de los miembros
que renunciaban era de s6lo 11 meses. Obviamente,
querfamos que ese nimero aumentara. Nuestra estrategia
fue reducir la pérdida de los usuarios mds nuevos, ya
que causaba gran impacto en el promedio del lapso de
vida del socio. A medida que le ddbamos una mirada
mds profunda a esto, encontramos que el 35% de los



clientes existentes en cada mes, habia estado en el club
por cuatro meses o menos. Este descubrimiento nos
condujo a comenzar a rastrear lo que nosotros llamamos
indice de graduacién. Los nuevos miembros sumados en
cada mes calendario nos representaba una “clase” de
miembros (como la clase con la que usted se ha graduado
en el secundario) y comenzamos a rastrear cada clase a
través de su primer afio de membresfa. Especificamente,
medimos el porcentaje de miembros de cada clase que
se gradda desde el cuarto, octavo y duodécimo mes de
la membresfa. Los miembros que nosotros perdemos
dentro del primer afio representan el equivalente a la
mortalidad infantil. Concentramos especificamente
nuestros esfuerzos en reducirla durante los primeros
cuatro meses.

El entrenador de fitness

The cornerstone of this strategy has been the creation of
a staff position dedicated to helping new members learn
to love exercise, or at least to enjoy moving their bodies
a few times each week. We have given this position the
title of Fitness Coach, and every new adult member is
assigned to one. The effectiveness of a Fitness Coach is
measured by the graduation rate of his or her specific
set of clients, and the majority of his or her effort to
retain clients for years is front-loaded into the first few
months of membership.

La clave para el entrenamiento de fitness

Los miembros frdgiles. Algunos miembros nuevos
necesitan muy poca ayuda de un entrenador de fitness,
por su experiencia pasada. Sin embargo, muchos
clientes nuevos vienen con la esperanza de comenzar
con una ejercitacion periédica. Si se les preguntara,
muchos de ellos admitirfan que fracasaron respecto

de la préctica regular de actividad fisica, y esperan (en
algunos casos casi con desesperacién) un cambio perma-
nente. Un entrenador de fitness debe determinar cudles
son los frégiles que necesitan de su atencién y tiempo, y
concentrar su energfa en ellos. Todo lo que continda se
implementa, ante todo, sobre la base de lo que nosotros
llamamos nuestros “frédgiles nuevos clientes”.

Desarrollo de una buena relacién personal. Un entrenador
de fitness debe tener la capacidad de desarrollar rdpida-
mente una relacién de entendimiento con los clientes.

Los miembros deben sentir que su entrenador se
preocupa por ellos, los ayuda y no los condena porque
tengan falta de entrenamiento o disciplina personal.
Un buen entrenador sabe que su papel no es ayudar

a los usuarios a que estén en forma, sino a disfrutar

de estar con gente que estd fuera de entrenamiento,
fisicamente ociosa y cuyo compromiso con la actividad
fisica pende de un hilo.

Proporcionar aliento y responsabilidad. Un entrenador

de fitness tiene que hacer contacto con clientes frdgiles
rdpidamente, antes de que se alejen —generalmente lo
hacen en algiin momento durante los primeros meses—.
La habilidad del entrenador de tratar de que el traspié
sea pequerio y ayudar a los frdgiles y nuevos miembros a
recomponerse es una clave importante para establecer un
estilo de vida activo. Los miembros activos necesitan ver
que su entrenador conoce y cuida su desenvolvimiento
y tratard de asistirlos responsablemente para que con-
curran a las clases. Esta responsabilidad debe mostrarla
inmediatamente después de que haya faltado a una cita,
a una clase o que haya faltado una semana. ;Llamarlos
luego de un mes es tarde, demasiado tarde!

Grupo de entrenamiento. Los entrenadores deben ayudar
a sus socios frdgiles a crear una red de relaciones en el
club, que apuntalard el “hdbito del club”. Cuando un
entrenador libera una clase de miembros que se ha
“graduado”, para ponerse a cargo de los mds nuevos, la
atencién y responsabilidad que éste habfa brindado a la
clase graduada, debe ser reemplazada por la relacién con
el personal y entre los miembros. La peor opcién para
crear una red de ayuda a largo plazo para los miembros
frdgiles, es ponerlos en un programa en el salén de ejer-
cicios cardiovasculares o de pesas. Si lo deja librado a
sus miembros, es ése el lugar donde el 75% de ellos dird
que quiere estar. ;No lo deje librado a lo que deseen! El
entrenador tiene que ser el experto y el que ejerza algin
liderazgo con los nuevos miembros.
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Encontramos que la ejercitacién en grupo es el mejor
vehiculo para crear una red de soporte a largo plazo. En
el grupo, los usuarios nuevos y frdgiles estdn forzados a
programar sus trabajos de ejercitacién; las clases
comienzan a un determinado horario, como cualquier
otro encuentro en sus calendarios. Trabajan con un lider
—el instructor— y con otra gente con la que se encuentran
regularmente, y con la que saben que cuentan con

la ayuda del instructor. A rafz de que el grupo de
entrenamiento es tan efectivo en construir redes para
mantener a la gente interactuando entre si, es que
rastreamos el ndmero de clases introductorias de nuestros
entrenadores. Las clases iniciadoras estdn compuestas
ahora por el 80% de miembros nuevos que se agregaron,
y creemos que podemos mejorar ese porcentaje.

La oportunidad de la ejercitacion en grupo

Nuestro club ha ofrecido siempre la oportunidad de
las clases grupales, pero desde 2005 las tuvimos como
un componente esencial de la estrategia de retencién.
Como mencioné anteriormente, cComenzamos a Ser
eficientes en conseguir que el nuevo usurario experi-
mentara una clase. Los préximos pasos para nosotros
en esta drea son:

1) Mejorar nuestra habilidad en ayudar a los miembros
en la parte mds dificil, la de ser “nuevos” en una clase, y
en ser mds responsables y competentes. Conocer con
cudles hemos tenido éxito (y fallamos) en ese objetivo.

2) Desarrollar un seguimiento automdtico del cliente en
cuanto a su adherencia al programa de clases, con alertas
automdticos para el entrenador cuando una clase se ha
perdido en el periodo inicial de la membresia.

3) Incrementar el porcentaje de clases ensefiadas por el
entrenador de fitness y otros empleados fitll-time. Estos
son los individuos que entienden mejor nuestro programa
y pueden optimizar las conexiones de retencién que
queremos construir en cada experiencia de clase.
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¢Vale la pena todo el esfuerzo y el gasto?

Hasta aqui, tenemos los mds alentadores resultados:

1) El promedio del lapso de vida de nuestros miembros
mejora de 11 a 30 meses; 2) el indice de graduacién del
cuarto mes de los nuevos miembros mejora del 65 al
93%. No estoy sugiriendo que este acercamiento es
correcto para cada club o para cualquier club que
aborde este tema. Es sélo el sendero que nosotros
hemos elegido. Parece que en los afios recientes, los
segmentos de mercado se han divido completamente
respecto de la estrategia de retencién. Algunos clubes
eligen ignorar completamente la retencién de los
miembros, ddndole un enfoque mercantil a su negocio,
y otros hacen de la retencién un servicio mds central.
No existe duda de que el segmento mds grande de la
poblacién de los Estados Unidos estd dentro de la
categoria de la gente que conoce los beneficios que el
hdbito de la ejercitacién aporta y que el fitness alarga la
vida, tanto como contribuye a tener mejor calidad de
vida. Ademds, quieren hacerlo parte de su estilo de vida,
pero no tienen la posibilidad de conseguirlo. Me atrae
ese segmento de gente, a pesar de que la adherencia a
una rutina de ejercitacion es para ellos un problema
diffcil de resolver.



APENDICE G
RDV SPORTSPLEX, ORLANDO, FLORIDA

La filosofia de la retencion

Nuestra filosoffa comienza con la manera en que
miramos la actividad fisica. La mayorfa de la gente que
atraviesa nuestra puerta de entrada sabe que necesita
ejercitarse, pero solo el pensar en el comienzo de la
actividad, hace esto intimidatorio. Creo que la mayoria
de ellos vincula el ejercicio con la primera experiencia
en la clase de educacién fisica. Allf fueron testeados,
medidos y arrojados a actividades que no eran de su
interés. Como resultado de ello, ven en la ejercitacién
algo tan aburrido como dificil. Alguien comienza un
lunes corriendo en la cinta durante una hora y luego
hace pesas durante otra hora mds. El martes se despierta
dolorido y no vuelve. El miércoles se siente peor. El
jueves todavia no regresa, y el viernes ya estd sobre el fin
de semana. El lunes siguiente, el proceso comienza a
repetirse otra vez. Nosotros tenemos esto en consideracién
y cuando alguien se acerca, nuestra meta es ensefiarle
que ejercitarse puede ser divertido. No necesita correr y
levantar pesas durante horas. Puede jugar al tenis o ir a
patinar y considerarlo como su actividad fisica del dfa.
Si la gente disfruta lo que estd haciendo aqui, contin-
uard atravesando la puerta de entrada.

Dirigir la retencion sobre todos los aspectos de su club
Punto de venta. Nosotros enfatizamos que somos un
centro familiar, no un club que “ve y es visto”. Los
nifos quieren concurrir. Tenemos 20.000 metros
cuadrados para los nifios con un salén multipropdsito,
una enorme pista de obstdculos y videojuegos.

Para los adultos en el drea de fitness, tenemos entrenadores
que se pasean para asegurarse de que todos hayan
encontrado actividades para realizar con las que se sien-
tan cémodos. Esto hace a la idea de que el tiempo que
uno pasa afuera, con la familia, sea mds atractivo.

Nuestro nuevo programa de integracién de los miembros
no incluye tests o mediciones, a menos que los clientes
que recién ingresan lo requieran. Les preguntamos qué
es lo que desean y se los ensefiamos sobre la base de
metas realistas. Sus metas deberfas ser realistas, alcanz-
ables, especificas, medibles y oportunas.

Programas. Observamos cada programa como de
retencién. Tenemos 8.000 miembros, por eso a veces
puede ser dificil mantener un sentimiento de familia.
Vemos a nuestros programas como un modo de asegurar
que los miembros estén conectados con el lugar, tanto
como con otros miembros.

Diserio de las instalaciones. Hemos hecho a nuestro
espacio tan radiante como fue posible. La atmdsfera
es aireada, abierta y acogedora. Tenemos un equipo de
Technogym alineado, que no sélo luce magnifico, sino

por Matt Carlen, director de Operaciones

que ademds mantiene
felices a nuestros miembros.
La entrada a nuestro recinto
estd en el segundo nivel y
una enorme pasarela muestra
al club en su totalidad. De
esta manera, los miembros
pueden ver lo que estd

disponible para ellos.

b

La relacién entre los miembros
y el staff. Saludamos

a todos los usuarios y les
preguntamos si hay algo
que podamos hacer por
ellos. Estamos seguros de
que esta amabilidad es parte de nuestra cultura.
Instalamos este concepto desde el primer dfa en nuestros
empleados y nos aseguramos de que ocurra siempre.

Como se le sigue la pista a la retencién

Una vez que el nuevo usuario se ha inscripto, se lo
asignamos a un consejero, y esta persona comienza a

ser su miembro de por vida. En los primeros 90 dias,

se lo contacta una vez a la semana. La comunicacién
decrece a medida que el cliente comienza a ser mds
independiente. Cuando se alcanza ese punto, a los
usuarios se les determina colores: verdes, amarillos o
rojos. El miembro de color verde ha comenzado a ser
un habitual practicante con un promedio de visitas de
2 veces o mds por semana. El miembro de color amarillo
estd menos entusiasmado con su experiencia en el gimnasio,
y podria necesitar que lo apuntalen. Pasamos mucho
tiempo y volcamos mucha energfa tratando de salvar a
los miembros a los que les asignamos el color rojo.

Evitar la desercion

Todo se centra en la experiencia que creamos para nuestros
miembros y la relacién que tienen con nuestro lugar,
nuestros empleados y con otros miembros. Cada persona
en nuestro equipo juega un rol en la retencién. Todos
tienen la responsabilidad en hacer sentir a nuestros
usuarios felices, ademds de ser eficaces, amables

y profesionales.

Para nuestros miembros, lo importante no es el precio.
Es la calidad y la clase de experiencia que les ofrecemos.
Una vez que establecemos una sélida relacién, tenemos
una buena chance de que permanezcan con nosotros
por un perfodo prolongado. Finalmente, los miembros
pueden cancelar su membresfa pero no cancelardn las
relaciones que han creado.
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APENDICE H

THE HOUSTONIAN HOTEL, CLUB AND SPA, HOUSTON, TEXAS

La filosofia de la retencion

La retencién es uno de los factores mds importantes de
nuestro negocio. Nosotros hemos creado un ambiente al
que nuestros clientes pueden llamar hogar. Si estdn tan
confortables como felices en nuestro espacio como lo
pueden estar en su propio ambiente, existirdn menos
probabilidades de que se alejen en busqueda de una

experiencia distinta.

Abordar la retencion en todos los aspectos

de nuestro recinto.

Punto de venta. No realizamos ninguna campafa de
marketing real y directa. Nuestras ventas se realizan el
100% a través de referidos por nuestros miembros y el
boca en boca. Tenemos gerentes de Venta pero también
gerentes de Servicios al Cliente. Este gerente comienza
a ser un punto inmediato de contacto para todos los
servicios que se ofrecen. Es la persona que presenta al
usuario en el recinto y lo acompafia a conocer todas las
actividades que puede realizar en el lugar. Si el miembro
estd interesado en el tenis, el gerente de Servicios al
Cliente lo presenta al equipo de profesionales y lo
acompafia a conocer la cancha y al lugar donde se
encuentran los lockers. Queremos que sientan un cierto
nivel de confort, y si estd realizado con eficiencia,
jobservamos que los usuarios pasan mds tiempo en el
club que en sus propias casas!

Programas. Tenemos una cantidad de programas que
incluyen ejercicios en grupo, fitness, deportes acudticos,
tenis y educacién nutricional. Observamos y supervisamos
el patrén de trdnsito de estos programas y evaluamos su
utilizacién diaria. También trabajamos para obtener
retroalimentacién a través del Consejo Consultor, con
encuestas y una constante comunicacién.

Siempre nos aseguramos de que nuestros programas se
actualicen constantemente, ademds de cerciorarnos de
que los usuarios no estén aqu{ hoy y se vayan mafiana.

Diserio de las instalaciones. Uno de nuestros mds preciados
valores es la constante mejora de nuestras instalaciones.
Queremos sobrepasar las expectativas de los miembros
tanto como sea posible. Estamos insertos en un lujoso
mercado y de alta calidad, y queremos asegurarnos de
que nuestro espacio refleje eso. Actualizamos siempre
nuestro aspecto remodelando los espacios que van
luciendo antiguos, reemplazando los muebles, cambiando
los tapizados y manteniendo el stock de los lockers con
los mejores productos. Tenemos, ademds, algunos de los
tltimos, innovadores modelos en equipamiento con
tecnologfa de punta, de Technogym. Nuestros clientes
encuentran aqui todo lo que necesitan, por lo tanto no
tienen que traer nada de sus casas. Esto facilita la utilizacién
de nuestras instalaciones de manera que los usuarios
vuelven. Sobre la base de un modelo arquitectdénico de
Texas Hill Country, nuestro disefio es abierto, cdlido y
luminoso. Hemos creado una atmdsfera en la cual los
miembros se sienten como si se hubiesen alejado de
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todo, a pesar de estar
enclavados en el medio
de la ajetreada ciudad.

La relacion entre los miem-
bros y el staff. La relacién
entre nuestro staff y
nuestros miembros es

de suma importancia.
Creemos que esta relacién
es lo que mds impacta en
el nivel de retencién.
Estamos seguros de que
estamos proveyendo un cordial servicio (la hospitalidad
de Texas, si lo prefiere). Con esto en mente, también
nos aseguramos de mantener un nivel de profesionalismo
en el que nuestros miembros pueden confiar.

Como se controla la retencion

Nuestros gerentes de Servicios al Cliente y el departamento
contable estdn totalmente consustanciados con la super-
visién de la retencién. Hacemos control de manera
diaria, semanal y mensual, y también observamos de
cerca los aspectos que hacen que los clientes se sientan
a gusto y estudiamos el porqué de su alejamiento. Para
llevarlo a cabo, medimos la satisfaccién de los usuarios
con la distribucién de tarjetas donde hardn sus comen-
tarios, encuestas dirigidas a los ellos y continuos
informes sobre la utilizacién de las instalaciones.

Creemos que cada empleado tiene una incidencia
sobre la retencién. No se puede manejar la retencién
con eficacia con sdlo unas pocas personas clave. jCada
uno tiene que ser parte de este proceso!

Los unicos caminos para mejorar la retencion

Hemos creados diversos programas que tienen un
positivo impacto sobre la retencién:

El gran programa de inicio. Este programa ayuda a
iniciar un comienzo positivo dentro del recinto. Al
usuario se lo presenta a todos los miembros del equipo,
a las secciones de entrenamiento y se lo asesora sobre
los programas. Acompanamos a la persona en su com-
pleta familiarizacién y nos aseguramos de cubrir todos
los elementos para su total satisfaccién. Queremos que
la gente obtenga una atencién especial, que aprenda a
moverse con soltura, como si fuese su propia casa.

El programa de atencion del Houstonian. Hemos notado
que nuestra demograffa comenzé a cambiar a medida
que la poblacién general de usuarios tenfa mds edad. En
ese preciso momento consideramos que los miembros
estarfan abiertos al reconocimiento de importantes
eventos que ocurriesen en sus vidas. Si un aniversario o
boda estaba por producirse, envidbamos una tarjeta de
felicitaciones. Si nacfa un bebé o habfa un ascenso en el
trabajo, podrfamos enviar un presente. Es un modo s
encillo de extender un componente extra de atencién y
personalizacién al usuario.



APENDICE |

NCH HEALTHCARE SYSTEM WELLNESS CENTRES, NAPLES, FLORIDA

La filosofia de la retencion

La retencién es el resultado directo de tener a los
miembros satisfechos. El abordaje de las necesidades
de los usuarios, cuando se tiene un servicio al cliente
excepcional, tiene un impacto directo en la posibilidad
de inscribir nuevos miembros y mantenerlos por
mucho tiempo.

El crear un sentido de pertenencia y al concederles
facultades, les permite a los usuarios sentirse parte
del bienestar familiar.

Al mismo tiempo, es importante tratar al usuario

(o al potencial miembro), como un individuo,
proporciondndole a cada uno una atencién personal
—desde el proceso inicial de inscripcidn, a través de
sesiones de entrenamiento gratis que todos los principi-
antes reciben—. Esto verdaderamente crea importantes
relaciones interpersonales entre los miembros y el staff.

Abordar la retencion en todos los aspectos

de nuestro recinto

Diserio de las instalaciones. Hemos disenado nuestras
instalaciones para satisfacer a nuestro publico especifico,
creando una atmdsfera confortable y no intimidatoria.
Sin importar a cudl de las dos sucursales usted entre,
siempre serd recibido por nuestro staff, ubicado en la
entrada, de manera amable. Esta drea de trdnsito lo
conduce a una pequefia habitacién de espera que tiene
muebles muy cémodos y otros servicios que hacen que
la visita sea agradable. Los tonos tierra y las cerdmicas
adecuadas funcionan componiendo la atmdsfera y
creando la impresion de estar por completo en un
ambiente especial. Las caracteristicas del disefio reflejan
la experiencia positiva que se puede tener. Al crear una
atmdsfera que separa a los individuos de sus vidas
agitadas, hace que las visitas aumenten. Creamos una
participacién positiva proveyéndolos de un lugar
confortable y limpio, mantenido por el mejor staff,
equipo y tecnologfa disponible. Esto hace que el recinto
sea mucho mds que sélo un lugar para entrenarse. Y
comienza a ser su centro social y su santuario.

Programas. Aproximadamente el 30% de las visitas
de nuestros miembros se realiza con el objetivo de
participar de programas de fitness en grupo. Son estos

participantes los que permanecen mds tiempo que otros.

Nuestro programa de fitness en grupo brinda a nuestros
socios excelentes clases en un ambiente propicio para
hacer amistades. Como resultado, el grupo de fitness

juega un rol vital en la
retencién, ya que son estos
miembros los que per-
manecen leales al lugar y a
los instructores. Vale la
pena nombrar los programas
que ofrecemos y que brindan
tecnologfa de punta, como
Nia, Pilates, Kinesis y
BTS. Estos son los que
definitivamente influyen
en el éxito.

Punto de venta. Muchos estudios han mostrado que un
compromiso a largo plazo y los centros de fitness no son
una buena combinacién. Por eso nosotros ofrecemos
opciones de pago muy convincentes que no son por
contrato y que, ademds, cuentan con devoluciones por
cancelaciones. Nuestras politicas de membresia y
técnicas de ventas no forzadas, combinadas con un

staff amable, crean una transaccién que es fécil y breve.

La relacion entre el staff'y los miembros. Tenemos
miembros que estdn orgullos de decir: “He sido usuario
durante 18 afios”. Esto es atribuible directamente a los
programas y al staff que ha trabajado con ellos. Este
staff que siempre estd ansioso de ayudarlos, hace que se
sientan como en su casa, tanto a los usuarios més
antiguos como a los nuevos. Con un simple “hola” o el
conocimiento que tenemos de que forman relaciones
que se extienden mds alld del establecimiento, descubri-
mos que nuestros miembros no sélo buscan la asistencia
nuestra para la ejercitacion, sino que algunas veces sélo
quieren hablar y compartir temas de su interés. Nuestro
staff crea un nivel de confort de una manera muy
simple. No le lleva mucho tiempo a nuestros clientes
entrenar, todo se reduce a contratar a la gente correcta,
que le interese la interaccién con otros y que sea
amable, amigable y extrovertida.

La atmdsfera. Prestamos servicios a muy diverso publico
y, con esta diversidad, se pueden apreciar cambios
significativos en el humor o en la atmdsfera de los
centros. Estamos comprometidos en proveetles un lugar
confortable para todos los niveles de entrenamiento,
ademds de brindarles 4reas en las cuales nuestros miembros
puedan socializar. Tenemos una politica de puertas
abiertas, a través de la cual nuestros usuarios tienen
acceso al personal directivo por completo. Esto crea

un sentimiento de seguridad y de pertenencia.

Guia de IHRSA para la retencion de socios ©2008

por Todd Monrad, director

41



42

Como se supervisa la retencion

Calculamos la retencién comparando el ndmero de
miembros activos al comienzo de cada mes con el
numero de los mismos al final de cada mes. También
supervisamos el nimero de cancelaciones y la razén por
la cual se produjeron, y nos concentramos en esos temas
tan pronto como sea posible. Al final de cada afio
confeccionamos un informe que refleja nuestra
ganancia neta y nuestra pérdida.

El Wellness System y la retencion

Con la utilizacién del Wellness System se realza la
comunicacién hacia los usuarios y, a la vez, nos asiste en
la instruccién de los mismos. Ademds, nuestro staff tiene
la capacidad de interactuar con un gran nimero de
miembros regularmente y de manera mds eficaz. En la
actualidad, estamos realizando una competencia interna
sobre la base de datos recolectados a través del Wellness
System. Al usar el software que controla los resultados,
creamos entre los miembros un ambiente de competencia
amigable que los mantiene al tanto de su entrenamiento
y los recompensa por sus logros.

El seguimiento de datos tales como los cumpleafos y
metas relacionadas con el fitness, nos permiten recom-
pensar a los usuarios con un vale y servicios que los
mantengan motivados y en permanente contacto.
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Los Gnicos caminos para mantener la retencién

Con regularidad tenemos dias de festejo y premio
durante las clases de entrenamiento en grupo. Por
sobre todo, la comunicacién es la herramienta clave
para nosotros. Con el envio de boletines informativos y
a través de la actualizacidn de nuestra pdgina web, nos
aseguramos de que todos los miembros conozcan lo
que estd ocurriendo en nuestro recinto, ademds de
elevar la participacién de manera tal que nos permita
estar al tanto de lo que ocurre dentro y fuera de
nuestras instalaciones.

También nos distinguimos de los otros centros de
actividades de nuestra drea. Esto abarca a nuestro staff y
a la atencién personal que les brindamos a todos nuestros
socios. A cada nuevo usuario se le ofrece dos sesiones
gratuitas de entrenamiento personal con uno de nuestros
miembros del staff que trabaja full-time. Este personal
tiene una educacién de primer nivel y ofrece una conexién
directa para el establecimiento del programa y su
evolucién. También les permitimos a nuestros miembros
actualizar sus cronogramas de entrenamiento para sus
programas en cualquier momento. Esto no solamente
construye relaciones, sino que también asegura que
nuestros saludables miembros estén asesorados sobre
sus programas y realicen continuos progresos.

En conclusidn, la retencién no es sélo estadistica. Es la
responsabilidad diaria del staff. Con la autorizacién que
le brindamos para que tome decisiones, siempre teniendo
en mente lo mejor para nuestros usuarios y mientras se
mantenga la integridad del negocio, ha probado ser de
mucho beneficio para nosotros.



PUBLICACIONES ADICIONALES DE IHRSA

El 2007 IHRSA Global Report es la mds exhaustiva vision general de la industria de la salud
y el fitness de todo el mundo. En 2007 Global Report tuvo las mds actualizadas estadisticas
de la industria, tales como que el numero de clubes ese afio ha aumentado un 6% y ahora
jexisten mas de 98.000 centros en todo el mundo! Los lideres que representan todas las
aristas y las facetas de la industria comentan sobre los desafios y oportunidades a los que
se enfrentan. El Global Report contiene un directorio de las mejores companias de todo el
mundo, incluyendo la informacion financiera.

2007 IHRSA European Market Report, producido en conjunto con Deloitte y patrocinado
por Matrix Fitness Systems/Johnson Health Tech, es la mds exhaustiva y autorizada

fuente de datos disponible en el mercado de fitness europeo,; una gran herramienta para
investigadores, bancos, inversionistas, gobiernos, companias de seqguros, propietarios de
clubes y proveedores. El informe incluye 6.000 resultados de entrevistas a consumidores
en seis paises clave, conducido por la mundialmente famosa compania de investigacion de
mercado GfK. Incluye temas adicionales como: proyecciones de crecimiento del mercado,
fusiones y adquisiciones, un informe especial sobre el mercado de Rusia, indices de tasas
corporativas, VAT (impuesto sobre el valor agregado), estadisticas de penetracion del
mercado y un informe sobre el mercado laboral del fitness y las estructuras del salario.

2007 Profiles of Success provee detallada informacion sobre salud y operaciones de clubes
de deportes —incluye datos de ingresos, gastos, precios, compra de equipamiento y mucho
mas-. Esta basada en una encuesta anual de IHRSA, sobre datos de la industria respecto
de los miembros norteamericanos. El informe de 2007 representa los datos de 2006 y 2005
en términos de tipo y formato de clubes, permitiendo las mds significativas comparaciones
para los clubes individuales. Los propietarios y gerentes contindan usando este informe
unico para preparar los planes de negocios, determinar el valor de un club y para obtener
financiacion e inversion.

NUEVO EN 2007

La primera serie de IHRSA para la gestion y el desarrollo profesional se centra en el tema
de las ventas. Estos cuatro DVD cubren los contenidos decisivos que cada club de la salud
deberia conocer sobre ventas. Cada DVD tiene una duracién de 60 minutos y esta guiado
por un experto en la materia en particular. También es entrevistado el personal de los
clubes sobre las mejores practicas a llevar a cabo.

m  Managing the Sales Team & Process

m  Selling Club Services to Corporations

m  Non-Sales Professional’s Guide to Selling Club Services & Products
m  Selling Club Memberships

Para ordenar esto visite www.ihrsastore.com
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