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Queridos abonados:

El pasado 20 de marzo, la Junta General Universal de Accionistas aprobd, por unanimidad, el Plan Estratégico 2018-
20217 de nuestro Club, tal como lo exigen nuestros Estatutos. Con esta aprobacion finalizé un intenso trabajo liderado
por el Consejo de Administracion junto con el Equipo de Direccion y en el que han participado abonados, delegados y
técnicos deportivos, empleados, entidades colaboradoras y todas las demas partes implicadas en este gran proyecto,
por su importancia y dimensioén.

Me dirijo ahora a vosotros para compartir la satisfaccion de este significativo momento para el Club y agradecer tantas
aportaciones recibidas para cerrar este gran acuerdo de futuro en la historia del Club.

El Plan Estratégico es un instrumento que define los objetivos, las lineas estratégicas y las acciones a desarrollar en los
proximos cuatro anos. Esto se acompana de un conjunto de indicadores y estandares, y de sus herramientas o fuente
de datos que permitiran medir la evolucion y el nivel de los resultados obtenidos, en relacion a los hitos previstos en ese
periodo de tiempo en el Club. Sobra decir que el cuidado y el respeto de las condiciones laborales de los empleados del
Club es una prioridad para que este camino transcurra con tranquilidad para todos.

El Plan Estratégico es sobre todo una “hoja de ruta’; que debe guiarnos a todos, a la Direccion, a los delegados de las
diferentes secciones deportivas y sociales, a los empleados y a los principales proveedores, para trabajar en la misma
direccion, para alcanzar los mejores resultados posibles sobre los dos aspectos fundamentales que dan sentido a
nuestra gestion: el incremento de la satisfaccion de los usuarios, la potenciacion del Club y la conservacion para las
actuales y siguientes generaciones, de un espacio Unico para la ciudad de Madrid. En cuanto a la organizacion interna,
el objetivo del Plan es dotarla de los medios y la estabilidad necesarios para que su labor sea lo més fructifera (eficiente
y eficaz) posible, optimizando la aplicacién de todos nuestros recursos.

Son maltiples los ejes que orientan el Plan. Todos ellos se enmarcan de uno u otro modo en las siguientes cuatro
perspectivas:

» Unavision integral de las personas y las miultiples facetas de su potencial crecimiento
» Lapromocion de la salud a través de la actividad fisicay el deporte

» Lainclusiony la solidaridad como valores transversales clave

o Laaperturaalasociedad

Quiero transmitiros, ademas, nuestro compromiso, en el marco de la vocacion de participacion y transparencia que
alienta el Plan Estratégico, de informar puntualmente, y con detalle, de la marcha del mismo, de las acciones y de las
medidas que se vayan realizando, a través de los canales de los que disponemos para dirigirnos a vosotros. En estas
primeras acciones de comunicacion utilizaremos tanto las publicaciones periédicas del Club, impresas y electronicas,
como los materiales informativos ya colgados en nuestra pagina web (video y documento completo descargable).

Estoy seguro de contar con la colaboracion de todos en la puesta en marcha de todas las acciones contempladas en el
Plan y de la indulgencia necesaria con los errores que podamos cometer en su implementacion, dada la complejidad y
ambicién de algunas de las acciones a desarrollar.

Sin duda, este esfuerzo colectivo se verd compensado sobradamente por el incremento del valor de ser socio y abonado
del CCVM con los cambios y mejoras que nos proponemos, orientados, en todos los casos, a la maxima satisfaccion y
aprovechamiento, en la utilizacion de los servicios deportivos, culturales v sociales que le presta el Club de Campo Villa
de Madrid.

Un afectuoso saludo,

Luis Cueto Alvarez de Sotomayor e
Presidente del CCVM pp—
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1. ORIENTACION GENERAL

INntroduccion

En Octubre de 2016, el Club de Campo Villa de Madrid inici6 los trabajos para llevar a cabo
la redaccion de un Plan Estratégico de la entidad enfocado al periodo 2018-2021. Dicho plan

se define como:

La Direccion del Club ha asumido ese reto con la colaboracion de un grupo de consultores de
primera linea -UTE EBONE/LIDERA-, seleccionados por concurso publico, que han aportado
una mirada externa,objetivay expertaimprescindible para analizar la realidad actual y orientar

las decisiones que deben de adoptarse en el cuatrienio 18-21.

El presente documento contiene una sintesis de los trabajos que se han desarrollado parala
elaboracion del Plan Estratégico del Club de Campo Villa de Madrid en todas sus fases (Fases
I, 1y lll), asi como sus conclusiones operativas recogidas en la (ltima fase de las sefalas que
han sido el objeto material de la aprobacién por parte de la Junta General de Accionistas
celebrada el dia 20 de marzo, banderazo de salida de la ejecucion de los proyectos y medidas

que el Plan contiene.

www.ccvm.es | 9
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2. SINTESIS DE LA FASE |

O. Sintesis de |la Fase |
I Diagnostico Inicial

La Fase |, que se expone a partir de este punto, ha servido para hacer un diagnostico del Club a
partir de: lainformacién aportada por el equipo de Direccion del CCVM, las reuniones y visitas
de observacion, dieciséis entrevistas a personas clave del Club y su entorno, un estudio de
buenas practicas en otros clubes similares de Espana y cuatro informes sectoriales.

Con este bagaje se haredactado el Informe de Diagnostico Inicial como cierre de la Fase |. Dicho
informe se resume en los tres siguientes apartados:

1. Sintesis de los cuatro informes sectoriales:
« Estructura Asociativa
« Instalaciones deportivasy Servicios.
« Organizacion deportiva

« Estructuraeconémica, RRHH y calidad

2. |dentificacion de las 10 fortalezas y los 10 problemas clave de la gestion del Club, senalados
por los miembros del equipo redactor del proyecto.

3. Esquemas generales de las Fases |l y |l

10 Plan estratégico
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SINTESIS DE LA FASE 1
5. Esquema de la Fase |

‘: /A\ S E Eqiig%TOSﬂCO

AN A A A OR UB.
VISITAY OBSERVACION DEL FUNCIONAMIENTO DEL CLUB, SUS SERVICIOS, INSTALACIONES Y ACTIVIDADES.
REALIZACION DE 16 ENTREVISTAS SEMI-ESTRUCTURADAS A PERSONAS CLAVE.

\

INFORME DE LA INFORME DE LA INFORME
ESTRUCTURA ORGANIZACION ECONOMICO,
ASOCIATIVA DEPORTIVA RRHH Y CALIDAD

D
1
A
G
N
o]
S
T
1
c ) . )
(o) IDENTIFICACION DE PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES DE CADA UNA DE LAS AREAS

IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS DE GESTION Y ESTABLECIMIENTO
DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS

Sintesis FINAL DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA EL PROCESO
PARTICIPATIVO
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SINTESIS DE LA FASE |

4. | a estructura
asodciativa del ccvm

El diagnostico del CCVM incluye
un anéalisis de su estructura

Evolucion Abonados activos

32.000

asociativa. Describe la historia

30.000

y caracteristicas del club, su

28.000

organizacion, las instalaciones y

26.000

servicios, las caracteristicas de

24,000

los abonados, la comunicacion
con estos y los principales %%

indicadores de uso y su 20,000

afio 2013 afio 2014 afio 2015 afi0 2016

evolucion. En Cualq uier  caso, Evolucion altas, bajas y bajas temporales

hay que senalar que el Club 5000

de Campo Villa de Madrid, por y’% = =
sus caracteristicas, historia, 2222 ‘ 3259

instalaciones 'y organizacion 2500 e 2072 2083
es un club dunico, diferente, iiﬁi

no sujeto a comparacién con T = 1295

=00 844
ningln otro de nuestro pais - ) ) ) .
ano 2013 ano 2014 ano 2015 ano 2016
eXCeptO en aSpeCtOS parClaleS— . = Abonados en bajatemporal — ess==Altas === Bajas definitivas
Los principales datos a significar

en este apartado son los siguientes:

« Afinales de 2016 el CCVM disponia de un total de 34.223 abonados, de entre los cuales
29.914 (87 %) son abonados activos y 4.309 (13%) se encuentran en baja temporal. La
franja de edad que cuenta con un mayor nimero de abonados en activo es la compuesta por
usuarios de entre 0y 10 anos (5.014), seguida de la franja entre 41 y 50 afnos (4.105) y entre
31y 40 anos (4.013). En relacion a la distribucion por sexos esta es pareja, cincuenta por
ciento para cada uno.
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La distribucion por franjas de _— 570.689
edad y sexos, muy equilibradas 574 e
y proporcionadas en ambos o T e
casos, confirma la estructura ™
de un “club familiar”. 450000 I

400000
En los altimos 4 anos las altas . e - ]
han sido netamente superiores affo 2013 affo 2014 affo 2015 affo 2016

a las bajas definitivas,

incrementandose los abonados activos un 7% entre 2013 y 2016. Sorprende el alto n® de
bajas temporales (13%), y su crecimiento en los Ultimos tres anos un 22%, lo que hace
sospechar una inadecuada estructura de las tarifas.

En relacién al n® de accesos, el club recibi6, en 2016, 570.689 accesos a la instalacion; se
observa un crecimiento positivo importante entre el ano 2013 a 2015, de un 16%. Pero solo
un ligero incremento del 1% mas entre 2015y 2016.

Del total de accesos, menos del 3% son de personas no abonadas, en su mayor parte,
usuarios inscritos en Escuelas Deportivas. El uso por el ciudadano de Madrid no abonado
es limitado.

Aproximadamente, al Club de Campo acceden 1.572 personas de media diariamente, con
una gran variacion en funcion de los dias de la semana y estaciones. Cada abonado activo
accedio, como media, 18,5 veces al ano en 2016. Sin embargo, varios miles de abonados no
accedieron al club en ninguna ocasion a lo largo del pasado ano.

www.ccvm.es | 13



SINTESIS DE LA FASE |

5. Instalaciones Deportivas

J Servicios

El Diagnodstico efectuado incluye un informe de analisis de las Instalaciones deportivas
y servicios ofertados, asi como, una comparacion con el resto de clubes deportivos de la
Comunidad de Madrid. Se han identificado y analizado 15 clubes deportivos, de ellos solo 5
retnen el “core” de la oferta de servicios del CCVM. Las tarifas medias de abonados del CCVM
estan un poco por debajo de las tarifas de clubes deportivos de categoria similar —selectivos y
exclusivos- del resto de Espana. Pero no existe un “escalado” progresivo en la estructura de las
cuotas de abonado que favorezca el entorno familiar. Los Puntos Fuertes y Areas de Mejora de
la oferta de servicios e instalaciones queda reflejada en los siguientes cuadros:

»
PUNTOS FUERTES ©

1.

Disponibilidad de
instalaciones deportivas de primer nivel

un conjunto de

competitivo,como el golf, la hipica, el tenis
y el hockey, y otras de ambito recreativo
adecuadas.

Nivel de mantenimiento excelente, pese
a la longevidad de la mayor parte de
equipamientos deportivos, buen estado
de conservacion y uso.

Entorno natural Gnico en el que se ubica
el parque de instalaciones deportivas
del Club, con una situacion geografica
preferente respecto a la ciudad de Madrid.

14 Plan estratégico

. Estructura general de

4. Extension de la parcela en la que se

Club,
atender remodelaciones, ampliaciones,

asienta el con potencial para
e incluso a futuro, nuevas instalaciones o

equipamientos.

los equipos
humanos del area de mantenimiento,
con alto nivel de conocimiento practico
y compromiso con la excelencia

de conservacion y uso del club.



SINTESIS DE LA FASE |

AREAS DE MEJORA

. Alto riesgo de obsolescencia vy
envejecimiento de la mayor parte de los
equipamientos e instalaciones deportivas
del club.

En general, edificios e instalaciones
poco ajustados en términos de eficiencia
energética y polivalencia de usos a los
criterios de optimizacion actuales, lo que
genera sobrecostes y deficiencias en el
potencial de usabilidad.

. Sobrecoste importante de la partida de
mantenimiento preventivo y correctivo
del club, debido en parte al perfil de las
instalaciones deportivas existentes,y aun
sistema organizativo del area tradicionaly
falto de soporte tecnologico.

. Inexistencia de un protocolo de procesos
y procedimientos de actuacion en el area
de mantenimiento, que permita optimizar
tareas, planificar actuaciones periddicas
y puntuales, y que mejore la eficiencia
integral del area.

PLAN

ESTRATEGICO

2018-2021

5. Perfiles profesionales muy elementales

y de limitada cualificacion en el area de
mantenimiento en general.

La organizacion actual de los equipos
humanos de mantenimiento esta
seccionada en los distintos centros
y ambitos deportivos existentes, sin
conexion transversal de oficios y perfiles,
que deberia ser el camino para optimizar
tareasy procesos.

En lineas generales, los recursos
humanos del area de mantenimiento
han evolucionado hacia una rutina en
sus habitos de trabajo, ajustandose a
horarios que en muchos casos no son
coherentes con las necesidades reales
de los programas de actividad en las
instalaciones deportivas.

Incertidumbres en la cobertura del
suministro de agua necesario para
garantizar el mantenimiento de las areas
deportivas y ornamentales del club.

www.ccvm.es | 15



SINTESIS DE LA FASE |

6. La organizacion deportiva

en el CCYM.

El diagndstico incluye asi mismo un informe especifico sobre la Organizacion deportiva
del CCVM. Los graficos de la siguiente pagina reflejan la evolucion de los inscritos en las
Escuelas Deportivas; la valoracion del nivel del rendimiento deportivo y de resultados de
las diferentes secciones deportivas y el n°® de eventos deportivos de diferente tipologia y

nivel organizados en el club.

Los puntos fuertes y las Areas de mejora de la organizacién deportiva quedan sintetizadas

en los siguientes cuadros:

»
PUNTOS FUERTES ©

1. Enla actualidad hay constituido un buen
equipo de trabajo en la Direccién de
Deportes.

2. Una base consolidada de mas de 3.000
alumnos en escuelas deportivas que
puede servir de soporte para el desarrollo
deunprogramaespecificoderendimiento

3. Modelo de rendimiento operativo en

Hockey que puede servir de referencia
para resto de secciones.

16 Plan estratégico
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SINTESIS DE LA FASE |

AREAS DE MEJORA ER

1. Optimizacién de la organizacion de la Escuela de Hockey.

2. Organizacion de los equipos de rendimiento en golf, hipica, tenis, padel y
patinaje.

Ausencia general de definicion de procesos operativos en el area de Deportes
Ausencia de eventos deportivos de alto nivel (excepto hipica).

Reconsiderar el rol de los Delegados y los Comités Técnicos.

o g ;o

Necesidad de mejorar la coordinacion entre las secciones deportivas.
Evolucion participantes en Escuelas y cursos

1000

900 919
757
800 731 809
757 73
700 72 fo— 7 687
o0 642
528
500
397 424
400 365 39
0 0 o e
20 20 2 3
155 26 140 182
100 8 105 85 71%4
0 76 8 El

2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017

Golf Hipica Hockey Natacidn invierno Nataciénverano Padel Patinaje Tenis Yoga

- bajo 0 nulo rendimiento
MENORES ; posibilidad organizar desde CCVM para mejorar

ABSOLUTOS buen rendimiento
VETERANOS sin competicién oficial

Relacion de Eventos Deportivos celebrados en el CCVM-2016
Carreras

Tipo de evento Ajedrez| Bridge | Golf | Hipica | Hockey | Natacion | Padel | Patinaje | Tenis |Populares| Polo | Totales
Internacionales 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nacionales 0 13 9 0 0 0 14 0 1 37
Territoriales 3 2 31 0 8 0 18 0 0 62
Sociales/amistosos| 15 6 64 14 1 1 1 1 2 2 1 108
Total 15 6 67 30 1 1 9 1 34 2 2 208

Total de eventos y competiciones depotivas desarrolladas en el CCVM 208

www.ccvm.es | 17



SINTESIS DE LA FASE |

/. Economia, organizacion
administrativa y calidac

El cuarto Informe del diagndstico aborda el analisis de la Estructura Econdmica, los
Recursos Humanosy la Calidad. Los graficos de la pagina siguiente senalan los principales
indicadores de caracter econdémico de los ultimos ejercicios, donde se muestra una
estructura econdmica estable y sélida. Los siguientes cuadros senalan los principales
Puntos Fuertes y Areas de Mejora:

»
PUNTOS FUERTES ©

1. Resultado econémico de la 4. Equipo de Direccion del area
actividad ordinaria. Los ejercicios cualificado y en proceso de mejora
economicos 2014y 2015 lasociedad de la organizacion
situ6 el EBITDA en torno al 20%.

5. Control, seguimiento y evaluacién

2. Nivel de endeudamiento. El nivel de la actividad econémica.
de endeudamiento a largo plazo es
casi insignificante. 6. Informacion econémicacompletay

disponible

3 Nivel de fondos propios muy
consolidado

18 Plan estratégico
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SINTESIS DE LA FASE |

AREAS DE MEJORA ER

1. Productividad del equipo
humano debida a problemas
por la deficiente estructura
organizativa.

2. Los ingresos no provenientes
de abonados representan un
porcentaje bajo.

3. Existe una falta de inversiones
de reposicion de las
instalaciones

4. Altocostetotaldeloscontratos
externos.

5. Inexistencia del mapa de
procesos y procedimientos

6. Inexistencia de un cuadro de
mando integrado de gestion
econémica

7. Baja presencia de
herramientas tecnolégicas de
gestion.

8. Inexistencia de un sistema
de control de ~costes vy
contabilidad analitica.

10. Falta de inventario todas las
instalaciones deportivas y no
deportivas ubicadas dentro
del recinto.

11. Sistema poco eficiente de

controles de acceso al recinto
del CCVM y puntos de venta.

30.000.000
25.000.000 +————— —— —
20.000.000
15.000.000
10.000.000
5.000.000
0

20132014201520162017

B Gasots operativos

Ingressos operativos

i Resultado operativo

EBITDA

30,00%

20,00% — B

10,00% +— —— — — —— —

0,00% - - . . .
2013 2014 2015 2016 2017

EBITDA

Distribucion porcentual del presupuesto de gastos 2015

amortizaciones
7% gastos financieros

-1%

otros gastos

0% personal
-43%

tributos
-13%

servicios exteriores
-36%

www.ccvm.es
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SINTESIS DE LA FASE |

8. LAS PRINCIPALES
FORTALEZAS DEL CCVM

Finalizada la Fase |, también denominada “Diagnéstico general del Club de Campo Villa de
Madrid”; el equipo de consultores del proyecto - con el apoyo de la Direccién del CCVM- ha
trabajado para hacer una primera valoracion. Resultado del proceso de analisis se han
identificado los que se consideran las principales fortalezas del CCVM, asi como los diez
problemas de gestion del club mas significativos sobre su organizacion y funcionamiento:

1. Posicion reconocida como una ENTIDAD DE PRESTIGIO en el ambito de deporte
madrileno y nacional.

2. Disponibilidad de un CONJUNTO DE INSTALACIONES DEPORTIVAS DE PRIMER NIVEL
COMPETITIVO, como el golf, la hipica, el tenis y el hockey, y de otras de ambito recreativo
y de practica adecuadas.

3. BASE SOLIDA DE ABONADOS que aporta estabilidad y garantiza el futuro de la
entidad.

4. EL MANTENIMIENTO DIARIO Y CONSTANTE, gracias al equipo humano del
area, garantiza un estado de conservacion y uso excelente, a pesar de la longevidad de
algunos espacios deportivos.

5. ENTORNO NATURALUNICO en el que se ubica el parque de instalaciones deportivas del
Club, con una situacion geografica privilegiada respecto a la ciudad de Madrid.

6. EXTENSION de la parcela en la que se asienta el club, con potencial para atender
remodelaciones,ampliaciones,einclusoafuturo,nuevasinstalaciones o equipamientos
deportivos.

7. Base consolidada de MAS DE 3.000 ALUMNOS EN ESCUELAS DEPORTIVAS que puede
representar un importante soporte para el desarrollo de un programa especifico de
rendimiento.

8. Elevadonumero de abonados participantes en los EVENTOS DEPORTIVOS organizados
en el seno del club.

9. RESULTADO ECONOMICO DE LA ACTIVIDAD ORDINARIA, NIVEL DE ENDEUDAMIENTO
a largo plazo casi insignificante y solvencia de fondos propios.

10.EQUIPO DE DIRECCION PROFESIONAL y con voluntad de introducir mejoras y nuevos
procedimientos

20 Plan estratégico
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SINTESIS DE LA FASE |

9. IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES
PROBLEMAS DE GESTION

Resultado del proceso de analisis del CCVM, se han identificado los 10 problemas de
gestion del Club mas significativos:

5 PROBLEMAS CLAVE O ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS

1. ELCLUB NOTIENE UNA POLITICA DEPORTIVA DEFINIDA. EL CCVM no posee una politica
deportiva clara de cara al futuro, que fije objetivos y metas.

2. OFERTA LIMITADA e INCOMPLETA EN ACTIVIDADES Y SERVICIOS PARA EL CONJUNTO
DE LOS ABONADOS, tanto en actividades para la salud, como en servicios de caracter
social y cultural.

3. LAGESTION DE LAS ESCUELAS DEPORTIVAS, su falta de homogeneizacion,de principios

comunes, escaso control del Club y relacion con las secciones deportivas.

Los EVENTOS DEPORTIVOS DE CALIDAD en retroceso.

5. EL ESCASO POSICIONAMIENTO DEL CCVM EN EL SISTEMA DEPORTIVO LOCAL DE
MADRID.

e

5 PROBLEMAS INTERNOS -DE SOPORTE- QUE LIMITANY CONDICIONAN

6. UNAESTRUCTURA ORGANIZATIVA MEJORABLE, en claridad, procesosy procedimientos
de trabajo y gestion tecnolégica y digital.

7. UN SISTEMA DE GESTION DEL MANTENIMIENTO INSUFICIENTE. EL CCVM no posee un
sistema de mantenimiento planificado, ni una estructura organizativa mas transversal,
ni procesos ni procedimientos de trabajo “estandarizados”.

8. LA ESTRUCTURA ECONOMICA DEL CLUB TODAViA EN CONSOLIDACION. A pesar de las
mejoras de los tres Gltimos anosy delaumento de losingresos, debido a laincorporacion
de nuevos abonados, el CCVM necesita mejorar su estructura econémica para garantizar
la solvencia y la estabilidad.

9. LAORGANIZACION Y CLASIFICACION DE TARIFAS PENALIZA A LAS FAMILAS Y DIFICULTA
LA APERTURA DEL CLUB A LA CIUDAD. La estructura de las tarifas condicionay reduce
los ingresos, penaliza a las familias y restringe el uso de la instalacion —en los espacios
deportivos y dias de baja demanda- al ciudadano/a no abonado

10. LA COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA. Tanto la comunicacion interna como la
comunicacion externa y la participacion con los abonados y ciudadanos/as resulta
insuficiente y no aprovecha todas las oportunidades que las TICs aportan.

www.ccvm.es | 21



SINTESIS DE LA FASE |

10. Recomendaciones generales
para el proceso participativo

MATERIAL SOBRE EL QUE ARTICULAR EL PROCESO PARTICIPATIVO DEL PLAN
ESTRATEGICO

« ELl dltimo capitulo del documento de sintesis del Diagndéstico inicial del CCVM -
diagnostico revisado y actualizado después del proceso participativo- contiene un
conjunto de Recomendaciones generales iniciales, cuyo objetivo fundamental radica
en proporcionar algunos de los elementos clave para el mismo.

« Ademas de los aspectos mas técnicos del diagndstico —fruto del analisis de los datos
de la informacion suministrada, del analisis de las propias instalaciones y servicios,
del resultado de las entrevistas con las personas clave y del conocimientoy contraste
con otras entidades y organizaciones deportivas del pais- se hace necesario
incorporar un conjunto de recomendaciones iniciales para facilitar la participacion
de las personas del club.

- Esta recomendaciones no son ni improvisadas ni precipitadas, ni tampoco son
limitadas y cerradas: surgen del propio diagnoéstico, de la identificacion de los
principales “problemas de gestién” del club que transformamos en “retos” a abordar
por el Club de Campo como institucién en el futuro; "retos” que se irdn aproximando
aloqueen lafase propositivatendran que ser objetivos, lineas estratégicas, medidas,
proyectosy programas.

« Nosonrecomendaciones definitivas —en el sentido de que en el proceso participativo
y de analisis surgiran, sin duda, nuevas propuestas- pero se orientan a lo que el
diagnodstico nos senala que habréa que abordar para una mejor gestion deportiva,
econdmica,organizativay social del CCVM,tanto en los aspectosinternosde laentidad
como en su relacion con los abonados, el Ayuntamiento de Madrid y la ciudadania.
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1. EL CCVM debe de redefinir, formular y disponer de una “politica deportiva clara y
conocida”. Ademas de su caracter social el Club de Campo es una entidad deportivay
el propio desarrollo del fenémeno deportivo en nuestro pais y la propia configuraciéon
actual del Club obligan a esa nueva formulacion y a su conocimiento:

+ Una politica clara que defina el papel de las secciones deportivas y su
coordinacién con la propia estructura del Club y entre ellas las secciones, aun
con la autonomia propia de su especialidad e instalaciones, no pueden ser
“clubes dentro del Club”.

« Que apueste por una mejora del nivel deportivoy de los resultados en el ambito
de la Comunidad pero también en el ambito nacional que, con excepcion del
hockey, son mas bien limitados y modestos.

« Enelquelas Escuelas Deportivas —con mas de 3500 alumnos actualmente, una
gran parte jovenes en formacion- sean la base real del desarrollo deportivo de
las propias secciones en las que estan encardinadas.

« Enelqueserecuperelaorganizaciondeeventosdeportivosde un mayorimpacto
y gestionados de forma eficiente —ademas de los ya existentes- como forma de
vincularse a la ciudadaniay abrirse mas a la ciudad.

2. El CCVM debera de abordar en un futuro proximo una ampliacion de la oferta de
actividadesy servicios que ofrece asus abonadosy,en parte también,alaciudadania
de la capital. Si bien es cierto que algunos espacios deportivos tienen un alto indice
de saturacion —golf, o piscinas de verano - otros espacios tienen indicadores de uso
relativamente mejorables durante muchas horas muchos dias. Ademas, las ofertas
de actividades orientadas a la salud - la principal motivacion de practica de las
personas en la Ultima década- son muy limitadas, también por las caracteristicas
de los espacios donde se desarrollan. Algunos servicios, como la restauracién,
requieren un cambio y mejora que no es facil. Las posibilidades de incrementar la
oferta de actividades de servicios a las personas abonadas son elevadas - incluidas
actividades sociales y culturales -y el n°® de usos anuales del club deberia crecer
considerablemente, porque los abonados del presente y del futuro cada vez van a ser
mas activos y van a requerir una oferta de una mayor amplitud.
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3. El Club de Campo Villa de Madrid debera de hacer una reflexion profunda sobre las
Escuelas Deportivas, de las que se benefician —en el dltimo trimestre de 2016 mas de
3.500 personas de ellas solo el 5% no abonadas. Reflexidén sobre la forma de gestidén -
con lasventajas einconvenientes de la externalizacion-; sobre la relacion con la seccidn
deportiva correspondiente;sobre la busqueda de un modelo de cierta homogeneizacién
en aspectos como valores a transmitir, modelo y criterios pedagodgicos de ensenanza,
blUsqueda de resultados deportivos y desarrollo de talentos; sobre la cualificacion de
los técnicos; sobre una mayor apertura a la ciudad; o aspectos logisticos y de tarifas o
precios. Escuelas sobre las que el propio CCVM, como entidad, debera de incrementar
la direccion y el control.

4. lLoseventosdeportivosde caracter nacionaleinternacional sonunode losinstrumentos
fundamentales para la creacién de imagen y posicionamiento del Club, pero también
para vincular de una manera directa a la ciudad con la entidad. El Club posee unas
instalaciones que permiten un mayor desarrollo de eventos que, organizados de manera
eficazyconunimpactomedidoy limitadoen laactividad diariade los miles de abonados,
generarian valor y cohesion interna, imagen y permitirian un mayor acercamiento de la
ciudadania a la entidad. ELCCVM debera de impulsar de forma progresiva, con mesura
y eficacia, la organizacion de eventos deportivos de alto nivel y proyeccion nacional
e internacional en mas disciplinas que las actuales. El impulso a los eventos deberia
de conllevar también medidas de tipo logistico y organizativo —mejorar circulaciones,
accesos- para acercar los mismos a la ciudadaniay reducir al maximo las molestias al
conjunto de los abonados en su practica deportiva.

5. Y enlazando con lo anterior, el CCVM y el Ayuntamiento de Madrid deberan definir el
posicionamiento del club en el sistema deportivo local de la ciudad. La entidad tienen
unos resultados deportivos limitados en el contexto nacional —con la excepcidon antes
senalada del hockey-; sigue siendo visto por los ciudadanos como un club selectivo
privado,de modalidades muy concretas. El Ayuntamiento de Madrid no aprovecha todas
las posibilidades que el club dispone para la realizacion de programas y campanas de
grupos de especial atencion, de eventos deportivos de caracter nacional o de eventos
culturales para la ciudad. El CCVM debe de encontrar su posicion en el sistema

deportivo de la ciudad y jugar un papel mas relevante en muchos mas ambitos que
los de ser una instalacion deportiva con medio milléon de usos anuales.
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6. En el orden interno, el CCVM necesita una nueva estructura organizativa mejor
adaptada a los tiempos actuales, mas tecnificada, que aborde un nuevo organigrama
mas claro y didactico, facil de entender, con un mayor nimero de mandos intermedios;
que mejore la cualificacion de su personal y permita la posibilidad de un desarrollo
profesional en el Club; que elabore su mapa de procesosy procedimientosy trabaje con
ellos; que corrija su atraso digital; en definitiva, que se adapte a una entidad que tiene
un presupuesto anualde muchos millones de eurosy que da servicios a muchos miles de
personas. Lainerciadel funcionamiento de una entidad tan tradicional como el Club ha
llevado a considerar que, en estos momentosy para afrontar un futuro de sostenibilidad
econdmicay calidad de servicios,un cambio en la estructura organizativa es necesario.

7. Especialmente se hace urgente, en el marco de la recomendacion anterior, abordar
una mejora en el sistema de mantenimiento del club (y el club esta bien mantenido
... ). Las doscientas cincuenta hectareas, el entorno en el que estad ubicado y la
especificidad y complejidad de algunos de los espacios deportivos que lo conforman,
obligan a considerar que el mantenimiento del cluby el esfuerzo que ello conlleva es un
aspecto clave y prioritario del dia a dia y del futuro, préximo y lejano. El CCVM debera
de implantar procesos y procedimientos de trabajo en el mantenimiento, disponer de
un Plan de mantenimiento planificado, con un mayor componente tecnolégico en la
gestion y el control y quiza con una nueva estructura en la organizacion del personal
y de los equipos de trabajo. No disponer de todo ello puede llevar a la obsolescencia
de algunos espacios deportivos y edificios sociales y de servicios y a tener que asumir
unas elevadas inversiones. Solucionar el problema del suministro y almacenamiento
de agua debe de ser también un compromiso inmediato del club.

8. A pesar de la solvencia econdémica del club en los ultimos tres anos, derivada de la
incorporacion de nuevos abonados, el CCVM debe de seguir trabajando en la mejora de
la estructura econémica de la entidad, que garantice su estabilidad y su supervivencia;
mejorar los ingresos por actividades, patrocinio y usos deportivos; ser mas eficiente en
la gestiony trabajo del personal, especialmente del de mantenimiento;un mayor control
de los contratos externalizados o la implantacion de un sistema de analisis de costes
(contabilidad analitica), deberian llevar a dar mas solidez a la estructura econémica,
mejorando el margen de maniobray el EBITDA.Aunque el CCVM es una sociedad “atipica”
y distinta al resto de los clubes deportivos, esa mejora deberia de servir para abordar
las inversiones necesarias para el cumplimiento del conjunto de retos senalados, y
seguir renovando y manteniendo actualizados los espacios deportivos en optimas
condiciones.
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9.

10

El CCVM tendria que enfrentar una reconversion de la estructura de las tarifas en un
triple sentido: por un lado, impulsando una organizacion de las cuotas de abonados
mas favorecedora de las unidades familiares, que ahora se ven penalizadas (un sistema
que permitiera un escalado progresivo en funcion de los miembros de la familia, de la
edad, etc...) y sin que esto afecte a los ingresos totales; por otro lado, favoreciendo un
mayor uso externo — de no abonados- de las instalaciones del CCVM no sometidas a
saturacion (el uso externo del CCVM es solo el 3% de los usos totales,y en sumayor parte
corresponde a inscritos en Escuelas deportivas) mejorando las tarifas para hacerlas
mas competitivas y accesibles;y por ultimo, analizando detalladamente el sistema de
abonados en baja temporal, y en su caso, su modificacion —un altisimo 13% del total
de abonados- que reduce significativamente los ingresos del club.

Por ultimo, en este primer listado de recomendaciones, el CCVM debe de mejorar la
Informaciéon y Comunicacion, tanto la interna —que afectara a los procesos de trabajo
y de organizacion- como la orientada a los abonados y usuarios. Una estrategia de
comunicacién mas orientada al abonado, con un mayor aprovechamiento de las nuevas
tecnologias de la informacion permitirian mejorar la conexion entre éste y la Direcciony
los ejecutivos del Cluby también con el resto de la ciudadania. La comunicacion deberia
de formar parte del corazon de la gestion del club. En una entidad tan singular, Unica
en Espana,como es el Club de Campo Villa de Madrid, esta recomendacion se configura
como indispensable.
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1. INTRODUCCION: LA FASE II

En Febrero de 2017 se inici6 la Fase Il que ha tenido como principal objetivo la participacion
del mayor nimero de personas abonadas y otros agentes vinculados al Club en el proceso de
desarrollo del Plan Estratégico, de ahi su nombre de “Proceso Participativo” Para articurarlo se
pusieron en marcha seis actuaciones:

+ LarealizaciondeunaEncuestaalosabonadosque hacontadocon laparticipacion de casi
1.700 cuestionarios cumplimentados solicitados a los 12.000 abonados que contaban
con correo electronico activo.

« Un “Buzdn de Sugerencias” que se abrid en la pagina web del Club para recoger las
aportaciones de todos los abonados.

« Para conocer la posicion de los usuarios externos sobre de los servicios del CCVM, se
desarroll6 otra encuesta especifica, cuyo cuestionario cumplimentaron cuando hicieron
uso de las instalaciones del Club y a través de e.mail.

« La participacion de los distintos grupos representativos de las secciones deportivas del
CCVM- deportistas, entrenadores, técnicos, delegados...- se articuld a través de una
serie de reuniones especificas con cada colectivo (focus group)

« Los trabajadores del Club también fueron preguntados a través de una Encuesta de
Clima Laboral, que aportaba informacion sobre su situacion y sobre las mejoras que ellos
proponian.

« Por dltimo, como sexta y Ultima actuacion de la Fase |, se prepard un cuestionario para
representantes de algunas de las empresas proveedoras, que prestan servicio en el CCVM
de forma estable.

Con todas estas herramientas se obtuvo una valiosa informacion que completo el Diagnostico
de la Fase | y sent6 las bases para iniciar la ultima parte del Plan, la Fase Il 0 “Propuesta de
Desarrollo Estratégico”.
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Para la realizacion de la encuesta, se ha utilizd una metodologia cuantitativa y
descriptiva obteniéndose una muestra total de 1.698 respuestas (69% hombres, 31%
mujeres) lo que representa una tasa de respuesta de un 14% sobre 12.183 envios
realizados por mail. ELnimero de encuestas contestadas es muy significativo para
tener en consideracion sus resultados, sin embargo, dichos resultados estan muy
relacionados con lo que podemos llamar “abonados activos”, es decir aquellos que
mantienen una relacion mas “frecuente” con el CCVM, ya que como se ha dejado
constancia en otros informes del Plan Estratégico hay un importante numero de
abonados, mas del 50%, que no estan conectados con el Club mediante correo
electrénicoy, por tanto, no han accedido a esta parte del Proceso participativo.

Ser abonado del CCVM es ante todo una tradicion familiar, al tiempo que también
incluye la alta calidad de las instalaciones ambas razones mas destacadas por los
abonados a la hora de realizar la inscripcion al club, senaladas ambas por mas de un
40% de los encuestados.

El indice de asistencia al Club entre los abonados que contestaron la encuesta es
muy alto (75% dicen ir semanalmente, entre 1y 4 0 mas veces a la semana), pero
como se apuntaba en la primera conclusion la encuesta se ha dirigido solo a algo
mas de un tercio de los abonados totales del CCVM.

Hayunagranvariedad de horariosdeaccesoal CCVM, pero frenteaotrasinstalaciones
deportivas sorprende que en la franjade 17 a 22 horas solo reconozca acceder el 7
% de los encuestados. Este tramo horario es el de mayor afluencia de usuarios en
las instalaciones deportivas “convencionales”.

Casi el 70% de los abonados que contestaron la encuesta son abonados del Club

con una antigiiedad de mas de 15 anos, datos que demuestran su fidelidad hacia el
Club. Por otra parte, solo un 15% llevan 3 anos o menos en el Club.
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) El 74% de los abonados encuestados practica Golf en el Club, Unico deporte junto
con la natacion practicado por mas de la mitad de los abonados. El 11% de los
encuestados dice no practicar ninguna actividad o deporte cuando asiste al CCVM.

) Cuando se pregunta a los abonados encuestados que valoren los diferentes
elementos que definen el CCVM como entidad socio-deportiva, sus respuestas
arrojan las siguientes puntuaciones medias en base 10, ordenadas tomando 10
como lo mas valoradoy 1 como lo menos valorado:

El entorno natural en el que el CCVM esta ubicado: 9,2

« Instalacionesy Espacios Deportivos: 8,5

« Laofertadeportiva que el club ofrece a abonados y abonadas: 7,70

« Losequipos de competicion del club y los resultados deportivos: 6,78

+ Losaccesosy las zonas de aparcamiento: 6,79

« Las Escuelas Deportivas: 6,77

- El cuidado diario y buen estado de las instalaciones deportivas y el entorno:
6,77

« Elambiente del CCVM y su actividad social: 6,60

« Laatenciony el trato del personal: 6,54

« Las actividades dirigidas a la mejora de la salud: 6,10

« Loseventos deportivos: la calidad, la frecuencia, el interés de los mismos:6,03

« Larelacion calidad/precio de los servicios ofrecidos: 5,91

« Lainformacionycomunicacion del CCVM hacia los abonados y abonadas: 5,74

+ Larestauraciony hosteleria en el CCVM: 3,81
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RESUMEN DE LA ENCUESTA A LOS ABONADOS Y USUARIOS

= VALORACION MEDIA
&‘ INSTALACIONES Y SERVICIOS

Entorno Natural del CCVM 9.2
Instalaciones y Espacios Deportivos 8.51
Oferta deportiva del club il
Accesos y aparcamientos 6,79
Equipos de Competicion y resultados 6,78
Escuelas deportivas 6,77
Cuidado y estado de las instalaciones 6,77
Ambiente y Actividad Social 6,6
Atencion y trato personal 6,54
Actividades dirigidas a mejora de salud 6.1
Eventos deportivos 6,03
Relacion Calidad/Precio 5,91
Comunicacion e informacion hacia abonados 5,74
Restauracion y hosteleria 3,8
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RESUMEN DE LA ENCUESTA A LOS ABONADOS
PRIORIDADES

Se le pide a los abonados que evaluen, por orden de preferencia, diez medidas que creen
necesario implementar, siendo la primera la que consideran mas importante y la ultima la
que entienden como menos importante. El orden que se establece a continuacidon pone de
manifiesto que la “mejora de los servicios no deportivos” es prioritaria (situandola en
una de las tres primeras posiciones) para 1.264 encuestados.

En segundo lugar de este rango de medidas prioritarias estéa la “mejora del mantenimiento
y el cuidado diario” que sobrepasa también los 1.000 encuestados que senalan las tres
primeras posiciones.

. Mejorar los servicios no deportivos importantes para la vida social del Club

. Mejorar el mantenimiento y cuidado diario del club en relacién con sus instalaciones
deportivas y entorno natural

. Incrementar la oferta de actividades salud y mantenimiento fisico de los abonados

. Establecer un sistema de tarifas con mayor progresividad para favorecer a las familias
con hijos

. Incrementar los espacios deportivos con nuevas modalidades deportivas

. Impulsar el deporte de competicion para lograr tener mejores resultados deportivos
Implantar las nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion en la gestion del
Clubyenlainteraccion con sus abonados/usuarios

. Mejorar la coordinacion entre las secciones deportivas

. Establecer nuevos canales de comunicacion para mejorar la participacion de los
abonados/usuarios y su relacion con la Direccion del CCVM

10.Incrementar el n°® de eventos deportivos de alto nivel a realizar en el club

La opinidon de los abonados encuestados sobre el personal que trabaja en el CCVM
es notable, situandose en todas las cuestiones en una media por encima de 7
sobre 10:

« Engeneralscomovaloraal personaldelclub conelque tiene contacto?:7,26

« Considera que el trato que recibe es amable y servicial: 7,14

« Percibe buena disposicion a ayudarle cuando tiene algun problema: 7,12

« Cuando ha tenido alguna duda o problema en qué medida ha sido
correctamente atendido: 7,05
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Facebook se presenta como la red social mas utilizada por los abonados para seguir
al Club seguida de Twitter, algo que no rompe con la tonica habitual pues son las dos
redes sociales favoritas a la hora de seguir a las marcas (IAB, 2016). No obstante, el
conocimiento de las redes sociales del club es bastante pobre pues en el caso de
Facebook (la méas utilizada) tan solo el 20% de los encuestados la utiliza para seguir
el dia a dia del Club.

Laweb del Club es utilizada por la mayor parte de los usuarios a la horade informarse
sobre las actividades y horarios del club (74,6%). Las redes sociales tan solo son
utilizadas por el 5,8%.

En relacién con el indice de recomendaciéon sobrepasa el 7% sobre 10, la media de
aquellos que se volverian a inscribir en el CCVM, aunque en el resto de cuestiones no
alcanza esterangoy se sitta entre 6y 7 sobre 10.

« Unamediadel 7,41 % sobre 10 se volveria a inscribir en el CCVM

« EL6,72% sobre 10 de los encuestados esta satisfecho con el CCVM como club
deportivo

« Un 6,65 % sobre 10 dice que el Club merece lo que cuesta

« Encuantoalarelacion calidad precio la media es de 6 sobre 10

En cuanto a género puede verse una participacion significativamente superior por
parte de los hombres (69%) en la realizacion de la encuesta a pesar de que la masa
de abonados es 50% para hombres y 50% para mujeres. En cuanto al rango de edad
el 64% tiene mas de 45 anos.

El 84% de los encuestados dice tener titulaciéon universitaria. El 51% son
trabajadores por cuenta ajenay hay un 17% de jubilados

El 79% de los encuestados senala que vive en familia frente a solo un 8% que vive
solo
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El indice de participacion y respuestas (62) es proporcional al nUmero de usuarios
no abonados detectados (440), que en comparacion al nUmero de usuarios abonados
es mucho menor. Esto no impide que podamos realizar un analisis y conclusiones
significativasque nosden latendenciade percepcion generalde este tipode usuarios.

Como aspectos a mejorar cabe destacar la baja puntuacion otorgada por los no
abonados encuestados hacia la restauracion y hosteleria en el CCVM (4,85).

Por otra parte, la percepcion sobre lainformaciony comunicaciéon del CCVM resulté
ser uno de los aspectos menos valorados con una nota media de 6,23/10, algo que
se ve reflejado en el bajo conocimiento y uso de las redes sociales del Club y en el
hecho de que hay una mayor cantidad de no abonados que no utiliza ninguno de
los canales de comunicacion del club para mantenerse informado de actividades y
horarios sino que lo hacen directamente dentro del propio Club.

En general el personal en contacto del Club es valorado de forma positiva, con
medias de 7/10 puntos. Sin embargo, las valoraciones medias no superan los 7
puntos para ninguna de las preguntas realizadas.

Cabe destacar que el grado de satisfaccion general por el Club (7,33/10) asi como
la intencién de volverse a inscribir (7,77/10), es mayor que la percepcién calidad-
precio del mismo (6,25/10).
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5. BUZON DE SUGERENCIAS
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6. “"GRUPOS FOCALES” CON LAS SECCIONES DEPORTIVAS

Una de las piezas claves en la Fase |l del Plan Estratégico del Club de Campo Villa de Madrid
fue el desarrollo de los “grupos focales” Se plantearon hasta once reuniones en funcion de
las siguientes secciones deportivas: ajedrez, bridge, fitness, golf, hipica, hockey, natacion,
padel, patinaje, tenisy triatlon.

En dichos grupos focales, que se celebraron en las oficinas de Deportes del CCVM durante
9 jornadas entre el 28 de febreroy el 15 de marzo, completando casi 24 horas de reuniones;
se concentraron las opiniones de 5 coordinadores del CCVM, 10 delegados de diferentes
disciplinas, 28 técnicos deportivos y 29 deportistas o usuarios.

El balance de los grupos focales resulté muy interesante, por cuanto la participacion en la
practica totalidad de todos ellos fue destacada, emitiéndose decenas de comentarios y
apreciaciones especificas en cada una de las once secciones deportivas, desde todos los
puntos de vista. Apreciaciones recogidas con escrupulosidad en las méas de 60 paginas de
relatos de todos los grupos.

Entre las principales cuestiones comunes, se encontraron la optimizacion de la gestion
interna y el vinculo mas directo entre las delegaciones de las Secciones Deportivas
y la Direccion Deportiva del club; como también incrementar la comunicacion de
las actividades; cierto ordenamiento en cuanto a nimero de usuarios en periodos de
masiva asistencia; la busqueda de mayor sensibilidad para la tecnificaciéon y proyeccion
de los deportistas o de algunos usuarios hacia el deporte; la promocién de eventos,
clinics o exhibiciones, que redunden en recuperar la gran historia del club en diferentes
modalidades; la mejoray adecuacion de algunas instalaciones para facilitar el desarrollo
de las actividades; potenciar el aspecto social de la entidad, la vida en el club, algo perdida;
y, desde luego, la mejora de la restauracion y el servicio de la misma, muy acusada.

Pero, también existe cierta unanimidad en cuanto a la percepcion de calidad, optimay

reconocida, esencialmente en cuanto a la generalidad de instalaciones -en la mayoria de
casos-y a la calidad humana de sus profesionales.
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7. ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL

Deben tomarse los resultados con cierta limitaciéon, dada la baja participacion en la
encuesta realizada (34 respuestas en una plantilla de méas de 200 empleados).

> Se observa como casi el 25% dispone de formacion superior preuniversitaria. Un
23,5 % dispone de titulacion universitaria 'y un 0% en EF o CAFYDE. Sabemos que
hay empleados que cuentan con esta titulacion, aunque no hayan participado en la
encuesta, ya que de no disponer de estos egresados se estaria en una situacion de
debilidad de cara al futuro, una vez se desarrolle la legislacion autondmica relativa
al ejercicio de las profesiones del Deporte.

> En relacion con las 34 cuestiones que se le han trasladado a los encuestados para
conformar una imagen del clima laboral entre los trabajadores de la entidad, pueden
extraerse distintas opiniones prevalentes:

a) Los empleados asumen y reconocen el compromiso con el CCVM vy dicen
buscar la mejora de su trabajo para el bien de la entidad

b) No se percibe un clima favorable a los cambios y se manifiestan falta de
directrices claras sobre el futuro del Club.

c) Se puede inferir que se considera importante el aprendizaje como responsabilidad
de los trabajadores y que la utilizacion de codigos no escritos para entender Lo
qgue es correcto, expresan una voluntad de cooperacion; sin embargo, cuando
manifiestan mayoritariamente que “trabajar con alguien de otro grupo del CCVM
es como trabajar con alguien ajeno al CCVM” se muestran dificultades claras de
coordinacion entre trabajadores de distintos departamentos.

d) Enestamismalinea,la mayoriade los encuestados piensa que no se fomenta
la cooperacion entre los diferentes grupos
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e) Parece haber una distancia entre los empleados y la Direccion viendo el bajo
indice de las respuestas sobre “la gerencia fija metas ambiciosas pero realistas’,
“los responsables practican lo que pregonan” o “tomar riesgo e innovar son
fomentados y recompensados”

f) En cuanto a la satisfaccion con el trabajo se obtiene un 3,20 sobre 5 a la
pregunta “estoy satisfecho con mi trayectoria en el CCVM” y un 2,97 sobre b
a la afirmacion : “el trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la
relacion entre su trabajo y los objetivos del CCVM”

g) Sepercibevoluntad deaprenderalreconocer (3,55sobre5) que “elaprendizaje
es un objetivo importante en nuestro trabajo”

h) Valoran que no se le da demasiada importancia a la influencia de la opinién
de los abonados sobre las circunstancias del trabajo en las que se desenvuelve
cada empleado.

> Lavaloracion que hacen los trabajadores sobre la vestimenta y uniformes de trabajo
aportados por el CCVM estéa por debajo de 3 sobre b, si supera el 3 en el caso de la
proteccion individual y los medios materiales y herramientas.

) Setraslad6alosempleadosla misma preguntaqueensudiaseincluydenlaencuesta

alos abonados, sobre las actuaciones que consideran preferente realizar en el CCVM
en los proximos anos. Las respuestas senalan que la mejora del mantenimiento
y el cuidado diario del las instalaciones se situ6 en primer lugar, seguida por el
incremento de las actividades de salud y la mejora de los servicios no deportivos.

> En el marco de esta misma pregunta, los empleados se muestran muy reacios a la

implantacion de las tecnologias de la informacién y a establecer nuevos canales
de comunicacién con los abonados y de estos con la Direccion.
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8. CUESTIONARIO A EMPRESAS PROVEEDORAS

De 7 empresas encuestadas participaron solo 3, lo que supone un 42,86% de participacion.
Mas alla de estasituacioninicial,atendiendo alasrespuestas,sedesprendenlas siguientes
conclusiones:

a) Los pliegos describen adecuadamente cuestiones fundamentales para una
correcta prestacion de servicio

b) AlGn asi las empresas no perciben con claridad la mision, los objetivos, en
definitiva, el camino que el CCVM quiere seguir.

¢) En cuanto a la coordinacién e integracién con el CCVM, no alcanza los valores
deseables, no se percibe una adecuada integracion entre equipos de trabajo del
CCVM vy equipos de trabajo de las empresas.

Se trasladé a las empresas la misma pregunta que en su dia se incluy6 en la encuesta a los
abonados y de clima laboral, sobre las actuaciones que consideran preferente realizar en
el CCVM en los proximos anos. Las respuestas coinciden con las de la encuesta de clima
laboral en que la mejora del mantenimiento y el cuidado diario del las instalaciones
es la que ha de ocupar el primer lugar, seguida en este caso por la mejora de espacios
importantes para la vida social del club.
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FASE Il

2. Introduccion

Lo que sigue es el resultado de un amplio proceso de participacion y debate con los distintos
agentes que conforman el CCVM. Se recogen a partir de este punto y hasta el final de este
documento, los principales elementos que definen el Plan estratégico propiamente dicho.

Una vez realizado el diagndstico, que identifica los principales puntos fuertes y puntos débiles
del Club;y cerrado con éxito un significativo proceso participativo, que confirma el diagnostico
en un porcentaje elevado, precisay corrige otra parte e identifica algunas de las orientaciones
de futuro, se han perfilado, los aspectos estratégicos que van a marcar la direccion y gestion
de la entidad los proximos anos.

Nos referimos a:

+ Ladefinicién de la Misién, de la Visién -;cémo nos gustaria ver el club dentro de diez
anos?-y de los Valores a aplicar en el dia a dia, que establecen la forma de funcionar.

« Los4objetivos generales para el proximo cuatrienio, que debe de alinear el trabajo de
todas las personas, profesionales del club y voluntarios de las secciones deportivas,
en la misma direcciony en el mismo sentido.

+ Las Lineas estratégicas -los “caminos”- que vamos a utilizar, preferentemente, para
alcanzar los objetivos.

- Unlistadodeproyectosyaccionesque,enelmarcodecadaobjetivoylineaestratégica,
debemosde impulsar oimplantar para mejorar el club —todo ello,ademas del trabajo
diario de gestion, que no se detiene ...

En sesion celebrada el dia 20 de marzo, la Junta General de Accionistas del Club aprobé
el conjunto de elementos resultado del trabajo en esta Fase recién enumerados segin se
expresan en esta seccion (misién, vision, objetivos, lineas estratégicas, medidas y proyectos ), en las
paginas siguientes hasta el final de este documento. La aprobacion conté con el voto unanime de las
tres partes que conforman la Junta y el Consejo de Administracion del Club: Ayuntamiento
de Madrid, Real Sociedad Hipica Espanola y Patrimonio del Estado.
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FASE Il
3. Mision del CCYM

La Misidn —razén de ser ... - del
Club de Campo Villa de Madrid,
podemos definirla como:

” ElClub de Campo Villa de Madrid es una sociedad mixta municipal que tiene como razén de ser
la gestion, como servicio publico, de las instalaciones deportivas adscritas del mismo nombre;
asi como, el sostenimiento, en condiciones idéneas, de un patrimonio privilegiado, dadas sus
condiciones de ubicacion y el alto valor de sus instalaciones y entorno natural. Esta gestion
contribuye de forma significativa a la promocion y desarrollo deportivo de la ciudad de Madrid.

La promociony el desarrollo del CCVM se articularan a través de sus programas de actividades
y servicios deportivos - de formacion, recreacion, salud, competicion y eventos— asi como, con
el impulso de programas sociales y culturales dirigidos al conjunto de los abonados, otros
usuariosy grupos de interés.
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4. Vision del CCYM

cCOMO NOs qustaria ver

3O ) el club de campo Villa de

Madrid en 10 anos?

Como un modelo de referencia nacional e internacional en su ambito por sus instalaciones,
programas de actividades y servicios para sus abonados y ciudadanos en general.

Reconocidocomo exponentede unasociedad avanzadaen laque lasalud, el bienestar,la calidad
deviday el desarrollo de las personas en todas sus dimensiones es una realidad tangible.
Los siguientes seran los atributos principales de la entidad que permitiran alcanzary visibilizar

lo anterior:

Integrada en el Sistema Deportivo Madrileno y protagonista destacado del mismo;
reconocida, con prestigio, bien vista desde dentro y desde fuera.

Contando con una oferta de servicios amplia para el conjunto de los abonados, usuarios y
otros grupos de interés, independientemente de la edad, condicion, nivel deportivo y sexo,
especialmente en el ambito de la salud y la recreacion.

Disponiendo de una programacion complementaria de actividad de caracter sociocultural y
de ocio que complemente la deportiva y que contribuya a hacer del Club un espacio singular,
extraordinario, orientado al crecimiento integral de las personas, especialmente en edades
infantiles y juveniles.

Con un nivel de utilizacion accesible para todos, eficiente y sostenible.

Jugando un papel importante en el deporte de competicion, alto nivel y eventos —en las
modalidades tradicionales del cluby en alguna nueva que pueda incorporarse-.

Més visible y accesible a la ciudadania de Madrid (en el deporte, en la formacién, la inclusion
social y la cultura).

Manteniendo y mejorando su solvencia econémica y con capacidad de aportar recursos
(actividades, escenarios, estructura organizativa) al sistema deportivo federativo en
cualquier nivel y especificamente al deporte madrileno.

Con un modelo de gestion basado en la Orientacion al Usuario, la Accesibilidad Universal, la
Sostenibilidad, la Excelencia, la Transparencia y el Buen Gobierno.
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5. Valores del CCYM

Son valores a impulsar y
mantener en el CCVM:

« LaCalidady la Excelencia en sus instalaciones, servicios y gestion.

« La formacion integral de las personas a través del deporte como eje prioritario,
con el complemento permanente de la dimension cultural y social.

« La participacion de los abonados, usuarios y personal del Club en el destino del
mismoy la comunicacion permanente con los mismos.

« Labusqueda continua de una mayor apertura a la ciudad de Madrid, en el ambito
deportivo, pero también en el social y cultural.

« La gestion medioambiental como ejemplo de sensibilizacién y conservacion de
sus instalaciones.

« Elrigor en la conservacion de su patrimonio deportivo, arquitecténico, histérico,
natural y paisajistico.
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6. Objetivos Generales

Son Objetivos generales
del Club de Campo Villa de
Madrid para los proximos
CUalro anos:

1. Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM -formular una nueva “politica
deportiva’-, orientada a la iniciacion y educacion deportiva, a la mejora de los resultadosy a
los eventos deportivos “de ciudad™

2. Incrementar la oferta de actividades y servicios deportivos y su nivel de uso en el ambito
de la salud, de la recreacion vy, especialmente, aquellas de dimension social, ligadas a la
educaciony lainclusion a través del Deporte

3. Continuar con la inversion y el proceso de modernizacién de las instalaciones del club
-tanto las deportivas y sociales- como las infraestructuras basicas.

4. Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su estabilidad econémica

y estructural, una mayor calidad de los servicios y una gestion basada en la excelencia, la
transparenciay el buen gobierno.
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7. Diagndstico, marco estratégico

y objetivos generales.

-

LOS 10 PUNTOS CLAVE DEL DIAGNOSTICO EL MARCO ESTRATEGICO

FALTA DE POLITICA DEPORTIVA DEFINIDA

OFERTA INSUFICIENTE A LOS ABONADOS

PROYECTO
GESTION DE LAS ESCUELAS DEPORTIVAS DEPORTIVO
EVENTOS DE CALIDAD LIMITADOS
POSICIONAMIENTO EN SISTEMA
DEPORTIVO DE MADRID
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA CCVM
A /
SISTEMA DE MANTENIMIENTO 1IDD D N SOSTENIBILIDAD Y
MEJORABLE o}
V7,’« VIABILIDAD
ESTRUCTURA ECONOMICA EN 7
CONSOLIDACION \/
I\
) o EXCELENCIAEN LA
SERVICIOS HOSTELERIA Y RESTAURACION 2
3 GESTION,
, o TRANSPARENCIAY
K COMUNICACION INTERNAY EXTERNA ‘// BUEN GOBIERNO

LOS OBJETIVOS GENERALES \

1.- Impulsar e incrementar
el valor y nivel deportivo del
CCVM -formular una nueva
politica deportiva-

2.- Incrementar la oferta de
actividades y servicios
deportivos y su nivel de uso
en el ambito de la salud, de la
recreacion y, especialmente,
aquellas de dimension social,
ligadas a la educacion y la
inclusion a través del

3.- Continuar con la inversion
y el proceso de
modernizacion de las iidd,
sociales del club y las
infraestructuras basicas

4.- Avanzar en la mejora de la
organizacion del club,
garantizando su estabilidad
econdmica y estructural, una
mayor calidad de los
servicios y una gestion
basada en la excelencia, la
transparencia y el buen
gobierno.
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8. Objetivos Generales, descripcion

1.- Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM —formular una nueva “politica
deportiva”-, orientada a la iniciacion y educacion deportiva, a la mejora de los resultados y a
los eventos deportivos “de ciudad™.

El CCVM debe de abordar una nueva Politica deportiva —que en estos momentos esta en fase
de definicion- que le permita ocupar, en el Sistema Deportivo Madrileno y Espanol, un lugar
proporcional a la importancia de su dimension y recursos. Aunque la instalacion se define
como club social y deportivo, su propiedad pUblica mayoritaria y la calidad y especificidad de
sus instalaciones conllevan la necesidad de incrementar el valor y nivel deportivo del Club. Un
mejor trabajo en las actividades de iniciacion y especializacion -Escuelas Deportivas-, una
mayor coordinacién cony entre las Secciones Deportivas, unos objetivos deportivos definidos
para cada una de las secciones que impliquen resultados en el ambito local o nacional y un
incremento progresivo y mesurado de los eventos, deberia de concentrar el trabajo en el area
deportiva. Seria una forma de devolver a la ciudad lo que esta aporta al Club.

2.- Incrementar la oferta de actividades y servicios deportivos y su nivel de uso en el ambito
de la salud, de la recreacion y, especialmente, aquellas de dimension social, ligadas a la
educaciony la inclusion a través del Deporte

El segundo objetivo general aborda la necesidad de incrementar el catalogo de actividades
y servicios deportivos a los abonados y abonadas, y complementariamente a la ciudadania
siempre que sea posible materialmente. La oferta de actividades y servicios en el ambito de
las nuevas tendencias de actividad fisica y deportiva —especialmente asociadas a la salud
y al bienestar fisico- es muy limitada en el CCVM. Muchos grupos de interés no disponen de
una oferta adecuada en actividades de salud y recreacion. El Club puede estar saturado en
algunas actividades e instalaciones, pero admite muchas alternativas y oportunidades en otros
espacios y ambitos, por lo que se hace necesario y deseable un incremento en el n°® de usos
del mismo, una mayor rentabilidad social. Una propuesta mas equilibrada para el conjunto
de la poblacién abonada -y que permita, en su caso, una mayor participacion externa- es
importante implantarla en los proximos cuatro anos. Esa misma filosofia de oferta de servicios
debe de orientarse hacia las actividades sociales y culturales, con el objetivo de propiciar a
través de estos nuevos programas una vida social plena de contenidoy alicientes en el Club. En
este sentido, se impulsaran actividades de caracter social en el contexto de la educacion y la
inclusion a través de las multiples facetas del fendmeno deportivo; una expresion clara de este
objetivo que puede servir de base para futuras actuaciones, es el Proyecto SporTeduca, tanto
por sus valores (esfuerzo, compromiso, superacion...) como por la coordinacién con distintas
areas del Ayuntamiento.
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3.- Continuar con la inversién y el proceso de modernizacion de las instalaciones del club
-tanto las deportivas y sociales- como las infraestructuras basicas.

El inmenso patrimonio del CCVM en instalaciones deportivas, sociales e infraestructuras, su
dimensién y el entorno privilegiado en que se encuentra, exigen al club un enorme, continuo y
perseverante esfuerzo de actualizacion y modernizacion permanente de las mismas. El Club
debe no solo continuar, si no incrementar en los proximos anos ese esfuerzo para ponerse al
dia en sus instalaciones técnicas, equipamientos deportivos, espacios sociales y el entorno
medioambiental en el que se encuentra. Prioridad fundamental de este objetivo sera el trabajo
de sensibilizacion y gestion medioambiental del privilegiado patrimonio natural en el que el
CCVM esta enclavado, asi como la seguridad de los abonados, usuarios y del personal.

4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su estabilidad econémica
y estructural, una mayor calidad de los servicios y una gestion basada en la excelencia, la
transparenciay el buen gobierno.

Precisamente para lograr los tres objetivos anteriores, el Club debe continuar en la mejora
ya iniciada de su organizacion interna y modernizarla. Consolidando un Equipo de Direccion
profesional; con una mejor definicion de los perfiles de cada puesto, deteccion de necesidades
formativas y una mayor cualificacion del personal a través de la formacion; con una mejora —
progresiva- en la definicion de procesos y procedimientos, especialmente en el mantenimiento
diario del Club. Y con la continuidad de la gestion econdmica del mismo, que garantice y
mantenga su solvencia y solidez financiera, e incluso pueda contribuir al deporte de base de
la ciudad. Todo ello, en el marco del cumplimiento legal y normativo en aquellos ambitos que
afectan al Club.

La“digitalizacion”y laimplementacion de aplicaciones tecnolégicas en el Club se incluye dentro
de este objetivo de mejora interna, que ayudara a la calidad de los servicios, al control del
funcionamiento de los mismos, a la informacién a la poblacién abonada y a la transparencia.

Por altimo, consolidar un nuevo marco de relacion entre la Direccion profesional del Club y los

abonados y usuarios en el que se favorezca la comunicacion y se canalice la opinion de las
personas que participan del modelo publico privado que representa el CCVM.
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9. Conexidn de objetivos, lineas
estratégicas y areas de intervencion

4 Objetivos generales

1.- Impulsar e incrementar
el valor y nivel deportivo
del CCVM -formular una
nueva politica deportiva-

2.- Incrementar la oferta de
actividades y servicios
deportivos y su nivel de

uso en el ambito de la
salud, de la recreacion y,
especialmente, aquellas de

dimension social, ligadas a

la educacion y la inclusion

a través del Deporte

3.- Continuar con la
inversion y el proceso de
modernizacion de las
instalaciones del club -
tanto las deportivas y
sociales- como las
infraestructuras basicas

4.- Avanzar en la mejora de
la organizacion del club,
garantizando su estabilidad
econdmica y estructural,
una mayor calidad de los
servicios y una gestion
basada en la excelencia, la
transparencia y el buen
gobierno.

16 Lineas estratégicas

1.1.REORGANIZACION Y REFUERZO DEL AREA
DEPORTIVA

1.2 NUEVO MODELO DE ESCUELAS DEPORTIVAS

1.3 DEFINICION OBJETIVOS DEPORTIVOS
SECCIONES

1.4 REORGANIZACION DE LA OFERTA DE
COMPETICIONES Y EVENTOS

2.1 PROMOCION DE LAS ACTIVIDADES DE SALUD

2.2 IMPULSO ALAS ACTIVIDADES Y SERVICIOS DE
CARACTER SOCIAL Y CULTURAL

3.1 MAS PLANIFICACION DEL MANTENIMIENTO
DIARIO DEL CLUB

3.2 NUEVAS |IDD PARA LA SALUD Y MEJORA DE LOS
ESPACIOS DEPORTIVOS EXISTENTES

3.3.S0LUCION ANECESIDADES INFRAESTRUCTURA
BASICA

3.4 GARANTIZAR UNA INVERSION ANUAL ESTABLE Y

PROPORCIONAL AL RESULTADO ECONOMICO

4.1 NUEVAESTRUCTURA ORGANIZATIVA, MAPA DE
PROCESOS Y DESARROLLO PROCEDIMIENTOS

4.2 DEFINICION PERFILES PROFESIONALES,
DETECCION NECESIDADES Y FORMACION DE RRHH

4.3 “DIGITALIZACION” DEL CLUB.

44 MEJORAY SOLIDEZ ESTRUCTURA ECONOMICA

4.5 RELACION ENTRE DIRECCION Y ABONADOS Y
MEJORA DE LA COM. INTERNAY EXTERNA

5 areas de intervencion

Oferta deportiva y de
—r— Servicios

P %

/ l Infraestructuras y
: }, o recursos materiales
\ Organizacion del

Club y RRHH

Gestién econdmica y
. financiera
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FASE Ill DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

LINEAS ESTRATEGICAS. OBJETIVO 1

Lineas estratégicas y medidas . Breve descripcion

Objetivo 1

Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM -
formularunanuevapoliticadeportiva-,unanuevaorientacion
de la iniciacion y educacion deportiva y un impulso a los
eventos deportivos “de ciudad”.
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Objetivo 1.- Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM —
formular una nueva politica deportiva-, una nueva orientacion de la iniciacion y
educacion deportiva y un impulso a los eventos deportivos “de ciudad’.

LE 1.1 Reorganizaciény refuerzo del Area deportiva.

ELCCVM debe de continuar con el proceso iniciado de reforzar el papel de la Direccién Deportiva,
completarlaestructuradeportivade lamisma,eimplantar—juntoconlas Secciones-loscriterios
deportivos, técnicos, educativos y logisticos para mejorar los resultados y el nivel deportivo
de cada una de ellas. No se trata de “funcionarizar” las Secciones Deportivas, sino dotarlas
de medios y criterios para mejorar el resultado y la eficacia de las mismas, y coordinar sus
actuaciones en el marco del Club. Las Secciones Deportivas deben de encontrar en la Direccion
Deportiva el apoyo necesario para avanzar en sus objetivos, de manera coordinada con el resto
de las mismas, y de forma integrada con el resto de servicios del club y con su estructura.

El Area de Deportes del Club ha de ser el motor y corazén del mismo. De su buena estructura,
funcionamiento y recursos depende en gran parte el correcto funcionamiento de la entidad y
desde luego, la calidad del servicio prestado. Procede poner en marcha una serie de actuaciones
encaminadas a reforzar la estructura de la Direccion de Deportes, con la incorporacion de
personal de gestion y coordinacion sobre todo en la subestructura de secciones, con una mayor
y definicion de funciones y procedimientos que permita una mejor actuacion y control de la
organizaciony servicios del areay una mejor y mas fluida coordinacion interna.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 1.1.1. Nuevo organigrama y funciones del area deportiva, con cuatro coordinaciones
por areas de actividad, que intervengan sobre las secciones de forma transversal y un
modelo de coordinaciony comunicacion interna del Area.

— 1.1.2. Diseno e implantacion de un programa deteccién del talento y apoyo al
deportistas de competicion que aborde las distintas cuestiones relacionadas con las
necesidades logisticas de deportistas y equipos (viajes, equipaciones, material, etc.) y
oriente la trayectoria de los mismos.

— 1.1.3. Proyecto de intervencion integral Golf, conjunto de actuaciones en el ambitode
la gestion de las instalaciones y actividades
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Objetivo 1.- Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM —
formular una nueva politica deportiva-, una nueva orientacion de la iniciacion y
educacion deportiva y un impulso a los eventos deportivos “de ciudad’.

LE 1.2 Nuevo modelo de Escuelas Deportivas.

Es fundamental implantar un nuevo modelo organizativo de las EEDD que las dote de estructura
yorden,yunametodologia que sea sena de identidad propia del Club,con unitinerario formativo
claro y definido y que posibilite un control y una uniformidad en la gestion de las mismas,
independientemente de la especialidad deportiva, manteniendo la especificidad de cada una
de ellas.

Cobra importancia la introduccion y desarrollo de principios y valores que impregnen todo el
proceso de ensenanza del deporte, y que el mismo sea herramienta para la formacion integral
de los ninosy jovenes, ayudando a su desarrollo como persona. Salud, esfuerzo, companerismo,
superacion, responsabilidad, etc... han de estar presente en todo el desarrollo de la escuela 'y
han de ser valorados en su justa medida.

Este nuevo modelo de Escuelas Deportivas debe de propiciar tanto un incremento de la
participacion interna de las personas abonadas -especialmente ninos y jovenes- como
posibilitar una mayor apertura a la ciudad. Para ello, la promocidén interna y externa sera
fundamental.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 1.2.1. Diseno e implantacion de un modelo unificado de EEDD, de aplicacién
comun para las diferentes modalidades deportivas, que defina los distintos elementos
organizativos y estructurales, programacion didactica, principios y valores, promocién
interna y externa, y orientado a la especializacion y evolucion del alumno/a / deportista
hacia las estructuras de cantera del propio CCVM en sus deportes de referencia.

— 1.2.2. Puesta en marcha de un nuevo sistema mixto de gestion general de las EEDD
basado en: la externalizacion de los servicios necesarios sin ceder la gestion integral,
manteniendo un sistema de control y supervision de las EEDD, gestionado desde la
coordinacion deportiva correspondiente.

— 1.2.3.Regularizacion progresiva de los servicios no oficiales de monitoresy escuelas
“paralelas”.
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Objetivo 1.- Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM —
formular una nueva politica deportiva-, una nueva orientacion de la iniciacion y
educacion deportiva y un impulso a los eventos deportivos “de ciudad’.

LE 1.3 Definicion de objetivos deportivos, criterios organizativos y posibles nuevas secciones
deportivas

Las Secciones Deportivas son la estructura basica del Area Deportiva, donde se concretan
y se desarrollan la mayoria de los servicios deportivos. Son la base donde se sustentan y se
desarrollan las principales areas de actividad como son las Escuelas Deportivas, los equipos
de competiciony las actividades competitivas y recreativas como torneos y resto de eventos.

Sobre las diferentes secciones deportivas se articulan también las diferentes instalaciones,
tanto en espacios deportivos como de servicios complementarios.

En losinformes de diagndstico, cada una de ellas responde a un diferente modelo organizativoy
degestion,condistintasdotaciones presupuestariasyde personalyunamejorable coordinacion
conelrestodel areadeportiva. Pero también se haidentificado una falta de objetivos deportivos
claramente definidos en las mismas. No todas las secciones deben de disponer de los mismos
objetivos deportivos;pero todas deben de tenerlos claramente formulados,aceptadosy trabajar
en esa linea. Y en esos objetivos deben de incluirse metas mas ambiciosas en el deporte de
competicion.

El impulso a las nuevas secciones — tiro con arco, por ejemplo-; 0 secciones asociadas a
actividades en la naturaleza — montanismo, ciclismo, orientacion, running- incluiria la creacion
de Escuelas Deportivas — deiniciaciony especializacion-y actividades también de ambito social
y recreativo. La creacién de nuevas secciones no conllevaria, inicialmente, la construccion de
espacios deportivos especificos.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 1.3.1 Reorganizacion de la estructura organizativa de las diferentes secciones
deportivas, a partir de una clara definicion de objetivos deportivos de cada una de ellas,
mayor integracionen la Direccionde Deportesyen lineacon laestructura generaldel area,
contemplando la incorporacion en algunas de ellas de personal técnico de coordinacion
y direccion, como responsables de la organizacion general de las mismas.

— 1.3.2 Creacion e impulso de nuevas secciones deportivas.
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Objetivo 7 .- Impulsar e incrementar el valor y nivel deportivo del CCVM —
formular una nueva politica deportiva-, una nueva orientacion de la iniciacion y
educacion deportiva y un impulso a los eventos deportivos “de ciudad’.

LE 1.4 Reorganizacion de la oferta de competiciones y eventos.

El CCVM debe de continuar impulsando la organizacion de eventos deportivos en sus
instalaciones por dos razones fundamentales:la primera, para situar a la entidad como uno
de los actores principales del Sistema Deportivo Madrileno y Espanol, ya que cuenta con el
liderazgo y los medios (materiales y humanos) necesarios para afrontar la organizacién de
eventos deportivos de relevancia; con este posicionamiento el CCVM retorna a la ciudad una
parte del capital deportivo que atesora. La segunda, parareforzar el trabajo de sus Secciones
Deportivas, tanto a nivel de base como al de sus deportistas de élite, que encontraran en los
eventos un elemento mas de implicacion y de mejora.

Al mismo tiempo, se ha de revisar el amplio calendario de competicionesy pruebas menores
existentes actualmente en la oferta del CCVM, para dotarlas de cierto criterio organizativo y
metodologico, que permita una correcta organizacion y encaje en la normal explotacion del
Club..

MEDIDAS Y ACCIONES
— 1.4.1.Coordinaciény planificacion de un “calendario anual o bienal de competiciones”
equilibrado, que incluya la captacion progresiva de eventos de caracter nacional e
internacional, a partir de unos criterios establecidos previamente.
— 1.4.2. Instauracion de un protocolo de organizacion de eventos y competiciones de

base, bajo la supervision y control de la coordinacion de eventos y torneos, basado en el
trabajo por proyectos.
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Fase lll Desarrollo del Plan Estratégico
LINEAS ESTRATEGICAS.
OBJETIVO 2

Lineas estratégicas y medidas . Breve descripcion

Objetivo 2

Incrementar la oferta de actividades y servicios deportivos
y su nivel de uso en el ambito de la salud, de la recreacion
y, especialmente, aquellas de dimensidn social, ligadas a la
educaciony lainclusion a través del Deporte
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Objetivo 2 .- Incrementar la oferta de actividades y servicios deportivos y su
nivel de uso en el ambito de la salud, de la recreacion y, especialmente, aquellas
de dimension social, ligadas a la educacion y lainclusion a través de del Deporte

LE 2.1 Impulso a las actividades fisicas y deportivas asociadas a la salud.

En el proceso de diagnostico y en el proceso participativo se ha identificado la limitada oferta
de actividades fisicas y deportivas vinculadas a la salud de las personas. La salud es el actual
motor del desarrollo fisico deportivo de nuestra sociedad, y el CCVM estéa desaprovechando una
oportunidad importante para ofrecer a su poblacidén abonada una oferta variada y accesible,
equilibrada con el conjunto de servicios del Club, que permita incorporarse a la actividad a
cientos de abonados y abonadas que hoy no lo hacen porque la oferta actual esta orientada,
quiza excesivamente, hacia las disciplinas deportivas tradicionales en el CCVM cuya actividad
canalizan las Secciones Deportivas que a su vez estan conectadas con las correspondientes
dinamicas federativas. Las limitaciones de los espacios también condicionan esa oferta, con
lo que se hace imprescindible su reforma (ampliacién del gimnasio y adecuacion de otros
espacios) mediante la creacion del proyectado Centro de Fitness y wellness...

El CCVM debe de incrementar la oferta de actividades asociadas a la salud.
MEDIDAS Y ACCIONES
— 2.1.1. Puesta en marcha de un Programa de fitness y wellness vinculado a la
construccion de nuevos espacios, que aborde la definicion del modelo de gestion de los
servicios.

— 2.1.2. Revision del programa de actividades acuaticas asociadas a la salud.

— 2.1.3.Creacion del Servicio de Salud deportiva, para valoracion controly prescripciéon
deportiva a abonados generales y competidores.

— 2.1.4.Creacion del “Club del corredor” y del “Club de la Caminata”

— 2.1.5. Programa de deporte adaptado, que recoja soluciones para los abonados con
capacidades diferentes
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Objetivo 2 .- Incrementar la oferta de actividades y servicios deportivos y su
nivel de uso en el ambito de la salud, de la recreacion y, especialmente, aquellas
de dimension social, ligadas a la educacion y lainclusion a través de del Deporte

LE 2.2 Impulso a las actividades y servicios de caracter social y cultural.

Complementariamente a los servicios deportivos, el CCVM siguiendo su tradicion social,debe de
completar su oferta con servicios y actividades vinculadas a los &mbitos sociales y culturales.
Tanto como oferta interna a los abonados y abonadas, como propuesta de apertura a otros
colectivos de la ciudad no abonados —en el caso de las actividades sociales- como al conjunto
de la ciudadania en el caso de la oferta cultural. Para el primer caso, el Club debera dotarse
de una minima estructura —interna o externa- para propiciar una programacion equilibrada
para la poblacion abonada —ninos y ninas, jovenes, familias- y la ejecucion de las actividades;
para el segundo, el CCVM debe de ofertar sus instalaciones y espacios tanto para el desarrollo
de actividades sociales y educativas para determinados colectivos ciudadanos sensibles,
compatibles con el uso deportivo (en horarios de baja demanda) y con un cierto caréacter
selectivo, como para un uso mas abierto del Club en la oferta cultural de la ciudad.

Para ello, la coordinacion con las areas, delegaciones y entidades municipales responsables de
los servicios sociales, educativos y culturales se hace indispensable.

MEDIDAS Y ACCIONES
— 2.2.1. Mejoray ampliacién del modelo de servicio de restauracion y hosteleria.

— 2.2.2. Disefnoy ejecuciéon cada temporada de un programa basado en la participacion
en actividades culturales, artisticas y sociales para los abonados, pero abierto
complementariamente a otros usuarios.

— 2.2.3. Programa anual basado en la participacion en actividades y servicios con
fines educativos y sociales, en colaboracion con las diferentes areas de gobierno del
Ayuntamiento de Madrid y otras entidades publicas y privadas que pudieran estar
concernidas
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FASE Ill DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

LINEAS ESTRATEGICAS.
OBJETIVO 3

Lineas estratégicas y medidas . Breve descripcion

Objetivo 3

Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de
las instalaciones del club -tanto las deportivas y sociales-
como las infraestructuras basicas.
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Objetivo 3 .- Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de las
instalacionesdelclub-tantolasdeportivasysociales-comolasinfraestructuras
basicas.

LE3.1 Mejorarel mantenimiento planificado,continuoydiario de lasinstalaciones del CCVM.

Las instalaciones del Club de Campo y el entorno en el que estan ubicadas representan segun
los abonados el principal activo de la entidad. Por ese motivo, el mantenimiento continuo y
planificado de las mismas debe representar la principal linea estratégica para la continuacion
de la modernizacion de las infraestructuras ya iniciadas.

Sin duda, habra que mejorar y crear o sustituir, espacios e instalaciones deportivas y de
soporte; pero el mantenimiento diario es la base de la conservacion de los espacios con la
calidad adecuada y exigida. La planificacion de ese mantenimiento continuo y el control de
la ejecucion del mismo esta en la base de una correcta actuacion. Se hace necesario pues
definir y estructurar los procesos y procedimientos del Plan de Mantenimiento estructurado
del Club, que permita un adecuado control de los medios y recursos necesarios, en las tareas
de mantenimiento preventivo y correctivo de cada una de las instalaciones e infraestructuras
del mismo.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 3.1.1 Realizacion de un inventario detallado - fichas individuales con elementos graficos
y técnicos - de cada infraestructura del CCVM - espacio deportivo y no deportivo -.

— 3.1.2 Realizacion de un Plan de Mantenimiento integral para el conjunto del CCVM.

— 3.1.3 Reforzamiento de la estructura de la Oficina Técnica de Instalaciones del Club (de
acuerdo a la Linea estratégica n® 4.4).
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Objetivo 3 .- Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de las
instalacionesdelclub-tantolasdeportivasysociales-comolasinfraestructuras
basicas.

LE 3.2 Nuevas instalaciones deportivas para la salud y mejora de los espacios deportivos
existentes.

La oferta de servicios deportivos relacionados con la salud en el Club —tendencia actual en
la poblacion adulta- presenta un importante déficit a nivel cuantitativo (volumen de oferta),
y a nivel cualitativo (calidad y variedad de la oferta), en relacion con la demanda potencial
de usos de la mayor parte de la poblacion abonada del Club, cuya vinculacion al mismo no
esta relacionada con la préactica deportiva activa de ninguna modalidad de las ofertadas en
la actualidad. Esa poblacion carece de servicios de calidad que se ajusten a su capacidad y
necesidad. Esa limitacion en la oferta se ve condicionada por los espacios existentes en el
ambito del fitness y wellness. Por otro lado, existe de igual modo una importante carencia en
el Club de instalaciones preparadas para el entrenamiento fisico especifico de los deportistas
de alto nivel de las distintas secciones: hockey, tenis, golf, hipica, natacion, etc... Los nuevos
espacios cubririan ambas demandas.

En segundo lugar, la conservacion de la calidad de los espacios deportivos existentes exige no
solo el mantenimiento planificado senalado en la linea estratégica anterior si no la inversion
continua en reposicion, ampliacion y mejora de los citados espacios, para lo cual el CCVM
debera de aplicar,anualmente, el remanente senalado en sus Estatutos, para lo cual es preciso
un correcto diseno del presupuesto y una disciplina en su ejecucion. Esa inversion debera ser
priorizada en funcién de los criterios fijados en el Plan.

MEDIDAS Y ACCIONES
— 3.2.1. Ampliacion integral del gimnasio y zona fitness y equipamiento de salas.
Construccion de un nuevo modulo de fitness wellnes en los actuales espacios de gimnasio

y piscina.

— 3.2.2 Plande adecuacionintegral del recorrido amarilloy ampliaciény mejora de zona
de practicas en zona de inicio del recorrido negro y otras reformas en golf.
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Objetivo 3 .- Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de las
instalacionesdelclub-tantolasdeportivasysociales-comolasinfraestructuras

basicas.

— 3.2.3 Programa plurianual de inversiones y mejoras de reposicion: adecuacion vy
equipamiento de sala “actividades dirigidas®, adaptaciones en el vaso de la piscina cubierta
paraactividades de fitness, instalacion de nuevo pavimento en pabellén cubierto, sustitucion
de pistas de padel de muro por pistas translucidas; mejora de playas y praderas en piscinas
al aire libre.

— 3.2.4. Instalacion de cubierta en la pista de patinaje para su utilizacién en caso de
condiciones meteorolégicas adversas.

— 3.2.5. Construccion de un nuevo campo de hockey siempre que se disponga de una
ubicacion adecuada.

— 3.2.6. Adecuacion de un circuito de running interno, con medidas y descripcién de
recorrido por sectores.
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Objetivo 3 .- Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de las
instalacionesdelclub-tantolasdeportivasysociales-comolasinfraestructuras
basicas.

LE 3.3 Solucion a los problemas de infraestructuras basicas.

Las infraestructuras de soporte y complementarias del Club, todas aquellas que prestan
servicio a las instalaciones deportivas principales, requieren de un plan de actualizacion vy
mejora intensivo, que asegure su funcionalidad y su sostenibilidad bajo criterios de eficiencia.
En este sentido: controles de acceso, viales de comunicacion interior, acerados y espacios de
transito peatonal, etc... deben experimentar procesos de reposicion para asegurar su calidad y
seguridad en el futuro.

Por otro lado, infraestructuras de apoyo como los distintos chalets, con usos administrativos
y de restauracion, deben de actualizar sus capacidades para mejorar su 6ptimo potencial de
prestacion de servicios, asi como su confort, imagen y eficiencia energética.

Finalmente,ydadoquelas necesidades hidricas parariegodelclub que sonextraordinariamente
importantes, y existe normalmente un déficit permanente de recursos por las distintas
actuaciones acometidas en el curso del rio Manzanares, que no han asegurado la cobertura
de las necesidades hidricas en los meses estivales, el Club debe reforzar el conjunto de
actuaciones planteadas en esta materia al Ayuntamiento de Madrid, con objeto de solucionar
definitivamente este problema.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 3.3.1.Construcciénde undepdsitoy/ounembalse complementarios al depdsito existente
para el riego de las instalaciones, junto con un plan de optimizacion del uso del agua.

— 3.3.2. Diseno y ejecucion de un Programa de medidas de eco-sostenibilidad para el
futuro del club.

— 3.3.3. Elaboracion e implementacion de un Plan de Accesibilidad Universal

— 3.3.4. Mejora de los controles de acceso, comunicacion interior y aparcamientos.
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Objetivo 3 .- Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de las
instalacionesdelclub-tantolasdeportivasysociales-comolasinfraestructuras
basicas.

LE 3.4 Intentar garantizar una inversion anual estable y proporcional al resultado
econdmico del club.

La modernizacion de las instalaciones y espacios deportivos y no deportivos del club -
incluidas las infraestructuras basicas- va a exigir una inversion anual, continuada y constante
significativay proporcional a la envergaduray calidad de las mismas. El CCVM debe de propiciar
y establecer, anualmente, y durante los anos de vigencia del presente Plan Estratégico, que se
invierta la cantidad necesaria y proporcional que permita abordar las inversiones fijadas en
el mismo. Para ello, la elaboracion y aprobacion del presupuesto anual, las bases y normas de
ejecucion del mismo y la disciplina presupuestaria en la gestion de ingresos y gastos seran
fundamentales.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 3.4.1. Fijacién de un acuerdo de inversion que garantice una estabilidad en los recursos
destinados anualmente a instalaciones deportivas e infraestructuras basicas .
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Fase Ill Desarrollo del Plan Estratégico
LINEAS ESTRATEGICAS.
OBJETIVO 4

Lineas estratégicasy medidas. Breve descripcion

Objetivo 4

Continuar con la inversion y el proceso de modernizacion de
las instalaciones del club -tanto las deportivas y sociales-
como las infraestructuras basicas.
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Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE 4.1 Definir el catalogo de servicios y sus procesos clave, asi como la nueva definicién de
estructura organizativa orientada a los mismos.

El CCVM debe de definir y ordenar su catalogo de servicios —los servicios que presta a los
abonadosy a la poblacién madrilena-, asi como los procesos para la prestacion de los mismos,
tanto los procesos estratégicos, como los procesos clave (los finalistas relacionados con la
prestacion de los servicios) y los de apoyo o soporte.

Complementariamente, debe de abordar una nueva estructura organizativa que partiendo de la
actual, evolucione y se adapte progresivamente a ese catalogo de servicios y procesos.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.1.1. Definicion del catalogo de servicios -de acuerdo con las lineas estratégicas- 1y
2 del Plan Estratégico y del Mapa de Procesos del CCVM, orientado a la prestacion de los
servicios y productos definidos en el catalogo.

— 4.1.2. Definicion individual de los procesos clave, estratégicos y de soporte, y de los
principales procedimientos de cada uno.

— 4.1.3. Definicion e implantacion progresiva de una nueva estructura organizativa del

CCVM, que partiendo de la estructura actual se alinee con el mapa de procesos y el catalogo
de servicios.
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Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE 4.2. Elaborar la descripcion de los puestos de trabajo de la organizacién, definir las
competencias y formacioén para cada uno de ellos y trabajar un modelo de liderazgo.

La nueva estructura organizativa del club —que le deberia permitir una mayor estabilidad
profesional- debe de ir acompanada posteriormente de una detallada descripcion de cada
puesto de trabajo, de las competencias basicas de los mismos y de un analisis o evaluacion de
cada una de las personas que lo ocupan para poder identificar las carencia y necesidades de
formacion. Solo de esa manera se podré realizar e implantar un Plan de Formacion Plurianual,
adaptado a laidentificacion de las necesidades del equipo. Complementariamente, la Direccion
debera de impulsar las medidas ya iniciadas hacia un modelo de liderazgo participativo entre
sus miembros y los mandos intermedios fundamentalmente, sin olvidar los representantes
de las Secciones Deportivas y los responsables de los servicios externos contratados que, en
nuestro Club, desarrollan procesos operativos clave.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.2.1. Descripcion de puestos de trabajo (DPT) de acuerdo con la organizaciéon actual
del CCVM vy fijacion de las competencias y funciones basicas para cada puesto de trabajo;
posteriormente revision de dicha DPT de acuerdo con los resultados del catalogo de servicios
y mapa de procesos. Valoracion del coste econdmico de la adaptacion de la DPT a la situacion
actual de los trabajadores del CCVM conforme al convenio vigente.

— 4.2.2. Elaboracién e implementacion de un Plan de Formacién Plurianual como resultado

de la evaluacion personal por competencias, y que incorpore acciones para el impulso de un
modelo de liderazgo participativo en la direccion y mandos intermedios del club.
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Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE 4.3. Integrar y conectar adecuadamente los distintos sistemas de gestion actuales y
futuros para garantizar lainformacién y analisis necesario para la toma de decisiones a cada
nivel jerarquico.

La Direccion del Club debe de abordar en los proximos anos la integracion, unificacion y, en
su caso, rediseno de los programas de gestion de la entidad en una plataforma unificada. Esa
integracion supone también una mejora en los sistemas de “venta” de servicios y en la atencion
al abonado, incrementando la proximidad y facilitando la gestion de los servicios.

Todo el proceso de integracion o vinculacion de los sistemas de gestion es fundamental para
disponer de la informacién necesaria para la toma de decisiones y el control a través de los
indicadores contemplados en los cuadros de mando del Club.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.3.1. Incorporaciéon de un sistema informatico especifico para la creacion de un Cuadro
deMandolIntegraldelCCVM.Deberéa mejorarlavinculacionactualdel programacontable con
el programa de gestion de abonados y de ndminas, asi como integrar el resto de programas
de gestion (mantenimiento, activos, CRM....).

— 4.3.2. Incorporacién de una aplicacion tecnolégica dirigida a la mejora de la experiencia
integral de las personas abonadas.

— 4.3.3. Creacion de un sistema de red interno para los trabajadores como herramienta
para tener la informacion necesarias para la realizacion del trabajo y mejora del mismo.
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Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE 4.4. Mejorar la eficiencia de los recursos existentes y continuar con la mejora de la
rentabilidad econémica de la organizacion.

El CCVM mantiene una fortaleza, solvencia y garantia econémica y financiera que son uno de
sus principales activos, y que debe de consolidarse en el futuro. Para ello debe de continuarse
con los procesos ya iniciados de mejora del control de los contratos externos de todo tipo, el
incremento de las ventas de servicios deportivos (que deberian representar, en el conjunto de
losingresos del club, un mayor porcentaje), el mantenimiento de la fidelizacion de los abonados
y la garantia de la rotacion necesaria para mantener el volumen de los ingresos y el control
exhaustivo de los gastos.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.4.1. Mantenimiento del volumen actual de ingresos correspondiente a la poblacién
abonada (fidelizacion del abonadoy rotacion), analizando una propuesta de nueva escala de
tarifas que ayude a las familias y revision del sistema de abonados en baja temporal.

— 4.4.2. Ampliacion del Catalogo de Servicios deportivos y no deportivos e incremento de
las ventas de los existentes —incrementar el porcentaje de ingresos de servicios- .

— 4.4.3. Desarrollo de una estrategia de patrocinio de eventos, actividades y/o
instalaciones que aporte recursos a partir de nuevos soportes y canales que retornen su
inversion a los patrocinadores

— 4.4.4 Implantacion de un sistemariguroso de seguimientoy evaluacion de los contratos

externos para definir las condiciones de contratacion mas ventajosas e interesantes para
el CCVM.
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Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE 4.5. Nuevo marco de relacion entre la Direccion y las personas abonadas y mejora de la
Comunicacion internay externa del Club.

Comunicarse con un colectivo tan amplio, diverso y segmentado como el conjunto de personas
abonadas y usuarios del CCVM requiere de una nueva estrategia que asegure, de un lado que
dicho colectivo cuente con la mayor informacion posible sobre el gobierno de la entidad y de
otro que la Gerenciay el equipo de Direccion dispongan de mecanismos para conocer la opinion
de los destinatarios de los servicios que se prestan. Asi mismo, el CCVM como organizacion
debe dotarse de canales mas eficientes de comunicacion entre sus empleados y de cara a la
sociedad madrilena con la que tiene que interactuar como corporacion mixta que es titular de
un servicio publico.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.5.1. Identificacion de los diferentes grupos de interés del CCVM y comunicacion
especifica con ellos, para desarrollar mensajes, y utilizar canales especificos a dichos
perfiles segmentando sus intereses y necesidades con objeto de fidelizar

— 4.5.2, Optimizacion de las herramientas y canales de comunicacién actuales e
Implantacion de nuevos canales de comunicacién para mantener una mayor y mejor
relacion con el abonado y usuario del Club

— 4.5.3. Desarrollo de un Plan de Marketing y Comunicacion que aglutine las partes
estratégicas y las acciones operativas necesarias para cumplir y abordar los objetivos
generalesy especificos definidos para tal fin.

— 4.5.4. Poner en marcha el médulo de CRM -Customer Relationship Management- que

ofrece el actual programa de gestion de socios para mejorar la fidelizacion e incremento de
ventasy satisfaccion del usuario.

www.ccvm.es | 73



—

Objetivo 4.- Avanzar en la mejora de la organizacion del club, garantizando su
estabilidad economica y estructural, una mayor calidad de los servicios y una
gestion basada en la excelencia, la transparencia y el buen gobierno.

LE. 4.6. Trabajar durante los proximos anos las bases necesarias para preparar a la
organizacion para la certificacion futura de un modelo de excelencia.

ELCCVMdebedeiniciarel procesodereflexion paradecidirabordar unacertificacion futurade un
modelo de Calidad que ayude en la bUsqueda de la “excelencia’en la prestacion de los servicios.
No se trata ahora, en el plazo objeto del presente Plan Estratégico, de abordar ese proceso,
sino de iniciar las bases de sensibilizacion y preparacion para el futuro. Las certificaciones
de Calidad no son una panacea ni garantizan la excelencia, pero pueden ayudar a alinear a
toda la organizacion en la busqueda de una mejora en la calidad de servicio y de seguridad. El
cumplimiento de lo senalado en las lineas estratégicas 1,2,y 3 del presente objetivo - procesos
y procedimientos, catalogo de servicios, estructura organizativa, unificacion o vinculacion de
sistemas de gestion e informacion- ayudaran a definir la opcion de la certificacion y los plazos
de implantacion. Se incluye en este camino la puesta en marcha de medidas para garantizary
verificar el cumplimiento de toda la normativa de aplicacion al CCVM.

MEDIDAS Y ACCIONES

— 4.6.1. Realizacion de un conjunto de acciones internas de formacion, sensibilizacion
y concienciacion, para los distintos grupos de interés, con el objetivo de preparar a la
organizacion en su camino hacia la excelencia.

— 4.6.2. Evaluacion interna paravalidar un minimo desplieguey consolidacion de las lineas
estratégicas 1, 2 y 3 del presente objetivo, como paso previo a la implantacion de modelos
de calidad.

— 4.6.3. Establecimientode un sistemade cumplimiento normativo eficazy seguro,creacion
eimplantacion de funcionde “Compliance”de acuerdo con lo que indica la legislacion vigente.
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