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A FORMACAO DE ESTRATEGIAS EM ACADEMIAS DE ATIVIDADES FISICAS:
Estudo de Muiltiplos Casos no Oeste de Santa Catarina

1 INTRODUCAO

Magretta (2002) afirma que a estratégia é fundamental para o desempenho de qualquer
organizacdo, pois pode ajudd-la a atingir e manter uma vantagem competitiva frente a seus
concorrentes. De acordo com Barney (1991), para atingir um desempenho superior, as empresas
precisam desenvolver um conjunto de recursos competitivos distintos e implantd-los em uma
estratégia bem concebida.

Segundo Pitts e Stotlar (2002), a disseminacao do fitness vem ocorrendo desde 1970 com o
advento da gindstica aerdbica. Esse mercado apresenta crescimento duradouro com o aumento da
consciéncia da populagdo em relacdo ao condicionamento fisico, bem-estar e a saide, o que
desencadeou a proliferacio do servico prestado pelas academias de atividades fisicas e,
consequentemente, o aumento de publico nesses ambientes.

Dados de 2016 da Associacdo Brasileira de Academias (2017) apontaram que hi 34.509
academias em todo o Brasil, o que garante o segundo lugar em nimero de estabelecimentos,
perdendo apenas para os Estados Unidos que tem 36.540. Estes ndmeros indicam que o mercado de
fitness brasileiro ainda tem muito a crescer. Surge entdo a necessidade de profissionalizacdo desse
setor, que € o mote desta pesquisa. Assim, os empreendedores precisam entender seus clientes, a
dindmica do mercado e gerir seus negécios com profissionalismo e competéncia (LIMA, 2013).
Para isso, a postura das academias precisa mudar, formulando e implementando estratégias que
visem ao crescimento e a competitividade da empresa, ndo apenas sua sobrevivéncia (ROTH, 2007).

Para Siluk e Dalla Nora (2011, p. 8), considerando a participacdo do setor de servi¢os na
economia brasileira, fica evidente a necessidade “de ferramentas de gestdo que proporcionem maior
assertividade nas acdes frente a concorréncia, desenvolvendo suas competéncias, proporcionando
ganhos de competitividade”. Para Bertevello (2006), desde a década de 1970, as academias
evoluiram no Brasil, expandindo suas bases tradicionais com a inclusdo de inovagdes de atividades
fisicas no nicleo original definido pelas lutas, danga, gindstica e halterofilismo. Dessa forma, neste
estudo, as organizagdes que oferecem estes servigos serdo chamadas de academias de atividades
fisicas, ja que englobam diversas atividades realizadas no mesmo ambiente.

O setor de academias € considerado jovem, contudo, em crescente evolugdo. Mas esse
crescimento ndo € acompanhado pelo aprimoramento e especializa¢do das atividades gerenciais e
administrativas. Além da atencdo aos clientes que o educador fisico deve oferecer, cada academia
precisa ter um profissional gestor preparado e qualificado. A formacgdo de gestor de academias é
predominantemente em Educacdo Fisica, com egressos que saem das salas de aula sem noc¢do de
gestdo para que possam abrir seus negécios e fazé-los prosperar. (CORREA; FERREIRA, 2009).

Michelli (2008) enfatiza que contribuir com esse gestor educador fisico é tarefa para a
Administracdo. Este trabalho ndo tem a pretensdo de apontar solu¢des e caminhos certos a serem
seguidos pelas academias de atividades fisicas, mas sim indicar direcdes que amenizem os impactos
sofridos pelos gestores, além de possiveis formas de encarar problemas do cotidiano das empresas.

A fim de saber como atuam esses gestores, surgiu o interesse nesta investigacio, que tem
como objetivo geral propor um modelo para analisar e gerir as estratégias adotadas pelas academias
de atividades fisicas do Oeste de Santa Catarina, no tocante a utilizacio dos recursos e a geracao de
vantagem competitiva. Como objetivos especificos se pretende: caracterizar o setor das academias
de atividades fisicas nos municipios sedes das microrregides de Chapecd, Concoérdia, Joagaba, Sdo
Miguel do Oeste e Xanxer€; identificar a combinagao e diversidade de estratégias competitivas nas
academias que integram a amostra, a partir da utilizacdo dos recursos e capacidades; avaliar a
percepg¢do dos gestores sobre o posicionamento estratégico das academias que gerenciam; e delinear
um modelo de gestdo estratégica adaptado as estratégias e ao posicionamento estratégico.



2 REFERENCIAL TEORICO

Muitas sdo as definicdes encontradas para estratégia. Para Porter (1996), a esséncia da
estratégia consiste em decidir por realizar atividades de uma maneira diferente dos concorrentes.
Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), a estratégia ¢ normativa, guiando os aspectos gerais do
gerenciamento que implicardo no sucesso e sobrevivéncia das empresas.

Para Mintzberg (2006a), estratégia é o plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acdes de uma empresa. Uma estratégia bem definida contribui para a organizacio e
estruturacdo dos recursos, objetivando a obtencdo de uma postura tinica e vidvel, considerando suas
competéncias e as alteracdes no ambiente. Hamel e Prahalad (1995) conceituam estratégia como o
processo de constru¢do do futuro, utilizando-se das competéncias fundamentais da empresa, e
definem as firmas como o conjunto de competéncias e capacidades, afirmando que, ao implantar
estratégias, deve-se considerar como age a concorréncia.

Gamble e Thompson Jr (2012) destacam que a estratégia consiste nas iniciativas
desenvolvidas pela gestdo para atrair e satisfazer as necessidades dos clientes, para conduzir e
direcionar o crescimento da organizacdo, além de viabilizar os resultados previamente planejados.
Destacam ainda que a estratégia compreende acdes de adaptacdo aos ambientes internos e externos,
utilizando-se de planos estabelecidos, seja implicita ou explicitamente.

2.1 Estratégias Genéricas e Vantagem Competitiva

Para Barney e Hesterly (2007), as escolhas estratégicas se enquadram em dois grandes
grupos: estratégias no nivel de negdcio, as quais podem ser por lideranca em custos ou diferenciacao
de produto, ou estratégias no nivel corporativo, que incluem estratégias de integracao vertical, de
diversificacdo, de aliancas estratégicas e de fusdo e aquisicdo. A vantagem competitiva é construida
desde que a estratégia, além de escolhida, seja implementada, para o que a organizacdo precisa
contar com a estrutura organizacional, processos de controle e politica de remuneracio definidas.
Segundo Serra (2003), a empresa superard a concorréncia apresentando um custo menor ou atendera
as necessidades de um nicho de mercado quando optar pelo enfoque na diferenciacgao.

Quando uma empresa consegue apresentar um custo total mais baixo, produz retornos acima
da média, o que é possivel por meio de um conjunto de politicas que orientem a este objetivo.
Destaca também que mesmo competindo pelo custo, os produtos devem conter diferenciacdo para
serem atrativos aos clientes (PORTER, 1989).

A estratégia de diferenciacdo requer que a empresa crie algo novo no produto ou servico a
fim de o tornar especial. A diferenciacdo pode fazer com que os clientes paguem mais para adquirir
tal produto ou servico. Dentre as estratégias de diferenciacdo, Mintzberg (2006b) destaca os
seguintes tipos: (a) diferenciacdo por imagem, quando, por exemplo, a empresa é famosa; (b)
diferenciacdo de suporte, quando a empresa oferece algo além do que foi contratado; (c)
diferenciacdo de qualidade, quando o produto ou servigo é superior ao dos concorrentes; (d)
diferenciagdo de design, quando os produtos apresentam design incomparavel ao dos concorrentes.

Porter (1989) descreve as empresas “meio-termo” como aquelas que se identificam com
cada uma das estratégias genéricas, contudo, nao alcangam nenhuma. Assim, ndo possuem qualquer
vantagem. Segundo Roth (2007), toda empresa necessita de uma estratégia capaz de criar vantagem
competitiva e de reforcar a posicdo desta perante seus clientes. Estar em situagdo de “meio-termo”
ndo garante a empresa uma estratégia.

Porter (1980) orienta a formulacdo de estratégias pelo método de anédlise da indistria
considerando as cinco forgas, que sdo: ameaca de novos entrantes; ameaca de servigos ou produtos
substitutos; poder de negociacdo dos compradores; poder de negociacdo dos fornecedores;
rivalidade entre concorrentes. De acordo com Roth (2007, p. 28), essas cinco forgas “servem para
organizar diferentes estratégias competitivas, que visam obter melhor posi¢do ou vantagem no
processo de valorizacdo do capital”. Segundo Thompson e Strickland (2003), a for¢a que causa
maior impacto é a busca pela preferéncia do comprador entre empresas rivais. Roth (2007) indica
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que quanto maior o nimero de empresas em um mesmo segmento, maior serd a disputa pelos
clientes.

Segundo Collis (2002), a vantagem competitiva pode ser conquistada por uma empresa se
houver a visdo de como os recursos que dispde se diferenciam dos concorrentes para agregar valor
aos negdcios. Neste sentido, Porter (1989) introduziu o conceito de cadeia de valor ao afirmar que
as empresas criam valor desempenhando vérias atividades como produgdo, vendas, assisténcia
técnica, P&D, finangas, entre outros. Para obter vantagem competitiva sobre os concorrentes, a
empresa deve desenvolver essas atividades mais eficientemente que seus concorrentes ou de forma
diferenciada, criando maior valor.

Conforme Porter (1993), para se obter um bom desempenho na empresa € preciso ter tanto
a eficiéncia operacional como estratégia. Ambas agem de forma diferente. A efici€éncia operacional
procura fazer melhor o mesmo que a concorréncia faz, enquanto a estratégia foca nas escolhas dos
fatores que diferenciam a empresa de seus concorrentes, conduzindo a uma vantagem competitiva
sustentdvel. A administracdo tem falhado ao se preocupar exclusiva e exaustivamente com a
melhora operacional, negligenciando a estratégia.

2.2 Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (1996), as posicdes estratégicas resultam de trés fontes diferentes, ndo sendo
exclusivas e, geralmente, sobrepondo-se, e classificou essas posi¢des como baseada em variedade,
em necessidades e em acesso. Com o posicionamento baseado em variedade, a empresa escolhe a
amplitude de produtos ou servicos e ndao segmentos de clientes. O sentido econémico, nesse caso,
ocorre quando a empresa consegue produzir, da melhor forma possivel, produtos ou servigos
especificos utilizando diferentes conjuntos de atividades. Este posicionamento permite o
atendimento a mais clientes, entretanto, somente de algumas das necessidades desses clientes.

O segundo posicionamento destacado por Porter (1996) € baseado em necessidades. Nessa
posicdo, a empresa atenderia a maioria ou todas as necessidades de um segmento alvo de clientes.
“Surge quando hd grupos de clientes com necessidades diferentes, e quando um conjunto sob
medida de atividades pode atender melhor essas necessidades” (p. 8).

O terceiro posicionamento proposto por Porter (1996) € baseado em acesso; essa
segmentagdo é menos comum e menos compreendida que as duas ja citadas. Diz respeito a
segmentacgdo de clientes que sdo acessiveis de diferentes formas, apesar de suas necessidades serem
semelhantes as dos demais clientes. “O acesso pode ser uma fun¢ao de geografia de cliente ou escala
de consumidor — ou de qualquer coisa que exija um conjunto diferente de atividades para alcangar
os clientes da melhor forma possivel” (p. 9). Um exemplo do posicionamento baseado em acesso
¢ a diferenca entre clientes urbanos e rurais. Ao atender um pequeno grupo de clientes ou atendé-
los de forma concentrada, serd necessaria uma forma de configurar as atividades da empresa que,
certamente, seriam diferentes caso os clientes estivessem dispersos.

A forma como as atividades se encaixam e reforcam umas as outras cria a vantagem
competitiva e a adequacio estratégica é imprescindivel para a sua sustentagdo. “E mais dificil para
um concorrente igualar uma série de atividades interligadas do que meramente imitar uma
abordagem especifica. [...] As posi¢Oes construidas em sistemas de atividades s@o muito mais
sustentaveis do que aquelas construidas em atividades isoladas” (PORTER, 1996, p. 17).

2.3 Visao Baseada em Recursos - VBR

Na visdo de Barney e Hesterly (2007, p. 91),a VBR é “[...] uma teoria econdmica que sugere
que o desempenho das empresas ¢ uma funcdo dos tipos de recursos e capacidades que elas
controlam [...]”. Seu desempenho serd moldado de acordo com o conjunto de recursos que possui.
Para Cruz e Pereira (2017), o estudo da VBR € a forma como as empresas alcancam e mantém
vantagem competitiva com a utiliza¢do de seus recursos. A VBR propde que nao ha duas empresas
iguais com o mesmo conjunto de experiéncias, habilidades ou culturas. “Teoricamente, a premissa
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central da VBR aborda a questdao fundamental sobre o motivo pelo qual as empresas sdo diferentes
e como elas alcancam e sustentam a vantagem competitiva” (HOSKISSON et al, 1999, p. 29). O
arranjo do conjunto de recursos determinard a diferencia¢do entre uma empresa e outra.

Para Kretzer e Menezes (2006), as firmas apresentam diferencas essenciais a vantagem
competitiva em relacdo ao desempenho ou ao comportamento. No desempenho, a diferenca ocorre
no emprego dos recursos na produgdo e comercializacdo de produtos envolvendo a eficiéncia do
processo e a eficdcia na satisfacdo dos consumidores e no posicionamento no mercado. Para
Barbosa e Bataglia (2010), o enfoque em comportamento relaciona a vantagem competitiva as
caracteristicas ambientais, que se modificam com o tempo e exigem que as empresas se adaptem,
criando, combinando e sustentando suas vantagens competitivas, embasadas em comportamentos
dificeis de imitar.

Segundo Barney (1991), recursos da empresa sao todos seus ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informag¢des, conhecimentos, entre outros. Os recursos da empresa sao
classificados em quatro categorias: recursos fisicos, recursos humanos, recursos organizacionais e
recursos financeiros. Cruz e Pereira (2017) relacionam os recursos das empresas com a geracio de
vantagens competitivas sustentdveis, quando se baseiam em quatro indicadores: o valor (V), a
raridade (R), a inimitabilidade (I) e a organizacado (O). Esses indicadores constituem o conceito de
VRIO. Cruz e Pereira (2017, p. 1041) afirmam que a VBR “sugere que as vantagens competitivas
podem ser encontradas em todos os setores da organizagdo, da alta geréncia aos funciondrios”.

Outra implicacdo da VBR ¢ a paridade competitiva versus vantagem competitiva. Realizar
0 mesmo que os concorrentes ja fazem vai garantir apenas paridade competitiva. Para conseguir
vantagem competitiva a empresa deve se concentrar em atividades raras e valiosas, deve criar valor
econdmico para seus clientes antes dos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

2.4 Formulacio de Estratégias na VBR

A partir da abordagem baseada em recursos, Grant (2014) prop6s uma estrutura para a
formulacdo da estratégia, que integra varios dos principais temas que se desenvolvem a partir dessa
corrente tedrica. A formulacdo é composta por cinco etapas: (a) analisar a base de recursos da
empresa; (b) avaliar as capacidades da empresa; (c) analisar o potencial de obtencio de lucro dos
recursos e das capacidades da empresa; (d) selecionar uma estratégia; e (e) ampliar e aprimorar o
fundo de recursos e as capacidades da empresa. Neste sentido, Bernardes (2010) destaca a
dificuldade que as empresas tém em definir competéncias necessarias para a implantacdo de
estratégias competitivas duradouras.

Zanette (2003) enfatiza que as estratégias necessitam de programas de apoio, que
contemplem, inclusive a implementacdo, feedback e controle, a fim de monitorar novos
acontecimentos e ajustar a estratégia a nova realidade. As capacidades ndo surgem de uma simples
juncdo de recursos. A coordenacdo dos recursos € feita por meio da rotina organizacional, a qual
Grant (2014, p. 105) define como “padrdes regulares e previsiveis de atividades compostos de uma
sequéncia de acdes coordenada por parte de individuos”. As rotinas organizacionais sdo
estabelecidas conforme os recursos disponiveis e sdo seguidas de acordo com suas capacidades. Um
fator essencial para o sucesso das rotinas é a coordenacdo das equipes, pois sdo as pessoas que
garantem o funcionamento adequado dos processos. Grant (2014) destaca que as capacidades sdo
mais durdveis do que os recursos ja que estes podem ser substituidos conforme se desgastam ou se
movimentam. Até mesmo as pessoas podem ser substituidas, entretanto, deve haver a gestdo das
capacidades para que estas sejam mantidas e renovadas.

Alguns recursos podem ser facilmente imitados. Grant (2014) cita alguns exemplos de
imitacdo por meio da replicacdo: sistemas eletronicos em pontos de venda, cartdes de crédito,
horirio estendido, taxas de juros, entre outros. “E muito mais dificil a reprodugio de capacidades
baseadas em rotinas organizacionais altamente complexas” (GRANT, 2014, p. 111). Motivacdo de
funciondrios, flexibilidade e outros aspectos da cultura organizacional sdo exemplos de capacidades
dificeis de replicacdo.



De acordo com Cruz e Pereira (2017, p. 1042) “o desafio que o gestor tem, atualmente, é
identificar, desenvolver, proteger e desdobrar recursos e capacidades de forma a prover a firma uma
vantagem competitiva sustentdvel e com retorno superior ao capital investido”. Destacam ainda,
que o papel do gestor se torna primordial no que diz respeito a identificar as competéncias internas
e renové-las, a fim de garantir o crescimento da empresa.

Corréa e Ferreira (2009) apresentaram subsidios a formulagdo de estratégias das academias,
ao analisarem o setor e os fatores que geram vantagem competitiva. Dentre eles destacam: “o tempo
de existéncia da academia, a qualidade de atendimento, o seu tamanho, a diversidade de
modalidades oferecidas, a variedade de planos de pagamento, a imagem projetada aos potenciais
clientes e a atualizag@o tecnolégica dos equipamentos e do processo” (p. 75).

2.5 Lideranca e a Formacao da Estratégia

Considerando a importancia que as equipes desempenham nas academias, o tema lideranga
assume papel de destaque na formagdo da estratégia. Conforme Hickey e Franca (2007, apud
SILVA; NASCIMENTO; CUNHA, 2017), o estilo de lideranca é um dos fatores apontados como
causa do sucesso organizacional, inclusive relacionado a manuten¢do do lucro, indicadores de
desempenho e retorno financeiro. Como afirmam Dias e Borges (2017), tanto o desempenho da
equipe como o desempenho organizacional, estd, geralmente, associado a eficicia da lideranga.

A liderancga é a capacidade de influenciar pessoas para alcancar metas e objetivos. Essa
influéncia pode ser tanto formal, exercida pelos gestores das empresas, como informal.
Considerando a dindmica atual do mundo dos negdcios as empresas precisam de lideres fortes a fim
de atingir a eficdcia de suas atividades (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Para Lopes, Costa,
Oliveira e Aradjo (2011, p. 5) “o papel dos lideres tornou-se crucial para o sucesso ou o fracasso
organizacional, uma vez que congregam esforcos individuais em prol de um objetivo comum”. As
teorias contemporaneas de lideranca ddo conta de que os lideres inspiram seus seguidores com
palavras, ideias e comportamentos. Trata-se da lideranca carismitica e da lideranca
transformacional.

Os lideres carismdticos sdo percebidos por comportamentos ndo convencionais, mostrando
que sdo merecedores de respeito e imitagdo dos seguidores. Demonstram autoconfianca e dedicacao
como forma de estimular e envolver os subordinados (LOPES; COSTA; OLIVEIRA; ARAUJO,
2011). Influenciam seus liderados, inicialmente, articulando uma visao de longo prazo para alcangar
uma meta. Feito isso, formalizam claramente tal visdo, que gera autoestima e confianca na equipe.
Em seguida o lider transmite um conjunto de valores e exemplos para que os seguidores o imitem.
Por fim, se preocupam em influenciar as emog¢des para demonstrar coragem e convencer sobre sua
visdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374), os lideres transformacionais
inspiram seus liderados a ultrapassarem seus proprios interesses pelo bem da organizacdo ou do
grupo. Ficam atentos as necessidades de seus liderados e os ajudam a pensar de uma nova forma os
velhos problemas e “sdo capazes de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de
si na busca dos objetivos do grupo” (p. 374). Esses liderem tendem a ser mais criativos e instigam
os colaboradores a serem também.

Para Saba (2006), o que estimula as pessoas a trabalharem por um objetivo comum € o lider.
Segundo Mello e Silva (2013), uma das competéncias do gestor de academias é o dominio dos
conhecimentos de gestdo de pessoas, bom relacionamento interpessoal e autocontrole. Atrelado a
isso, saber delegar, realizar a gestdo participativa, mediacdo, empatia e postura profissional. Na
visdo de Saba (2006), os lideres apresentam oito caracteristicas fundamentais: entusiasmo,
integridade, firmeza, imparcialidade, zelo, humildade, confianca e conhecimento.

2.6 Gestao Esportiva e de Academias



De acordo com Pitts e Stotlar (2002), a administracio esportiva é composta por “todas as
pessoas, atividades, negdécios e organizacdes envolvidas em produzir, auxiliar, promover ou
organizar produtos esportivos, de fitness e de recreagdo” (p. 4-5). Para Mascarenhas et al (2007), a
industria do fitness conta com o apoio do marketing e da propaganda, os quais criam novas
necessidades aos clientes e os faz buscar pelos espagos das academias, da mesma forma que a
ciéncia oferece argumentos sobre os beneficios da prética da atividade para a satde, contribuindo
para o crescimento do nimero de adeptos.

Segundo o relatério do mercado latino-americano de academias da International Health
Racquet & Sportsclub Association (IHRSA, 2012), a maior dificuldade € administrar o quadro de
funciondrios. O trabalho do gestor de academia fica comprometido pela falta de recursos humanos
treinados. Para Saba (2006), a partir da década de 2000, os gestores perceberam a necessidade de
investir nas equipes de trabalho a fim de manter a frequéncia dos clientes. Outro fator que requer
atencdo dos gestores € a rotatividade tanto da area comercial como da area técnica das academias.

Outro desafio é promover a conscientizacdo da populagdo acerca da importancia da pratica
de atividade fisica para saide e bem-estar. Trata-se de “uma ferramenta de satide preventiva e que
¢ seu principal aliado contra indmeras doengas nédo transmissiveis” (IRHSA, 2012, p. 26). Como
destaca Henriques (2006 apud Michelli, 2008), as academias passam a ser vistas como significado
de saide e qualidade de vida, mas para que essa visdo se perpetue os espacos destinados a pratica
de atividade fisica devem ser bem organizados, incluindo as instalacdes, os equipamentos, a
higienizacdo do ambiente, bem como a qualidade do atendimento prestado.

Para Saba (2006), as academias se assemelham as demais empresas ja que também
necessitam de planejamento, visdo estratégica e gestdo competente. Assim, esse segmento precisa
se profissionalizar e entender quais sdo as necessidades dos clientes. De acordo com Motta e Moraes
(2017), a gestao das academias modernas estd pautada na infraestrutura e profissionalizacdo das
equipes. Uma forma de alcangar a profissionalizacdo, a eficiéncia e a competitividade se dd pela
avaliacdo de indicadores de desempenho e a consulta constante aos clientes.

2.7 Caracterizacao do Ambiente das Academias

Apesar de grandes redes de academias estarem fortemente inseridas no mercado, o setor é
composto por indmeros pequenos empreendimentos, que em grande parte ainda sdo geridos com
base no amadorismo e empirismo. Isso gera dificuldade inclusive para encontrar dados que
caracterizem esse setor. Calesco (2016) destacou a precariedade de pesquisas envolvendo aspectos
administrativos das academias, para orientar os gestores na conducdo da empresa em um mercado
competitivo.

“Os gestores também precisam se esforcar para compreender melhor o mercado e encontrar
estratégias condizentes com seus negdcios, pois a visdo empirista € muito presente” (MOTTA;
MORAES, 2017, p. 142). A profissionalizac@o do setor é quesito decisivo para a manutencdo das
academias.

De acordo com Venlioles (2005), a principal ferramenta que as empresas de atividade fisica
dispdem para se firmarem no mercado € a vantagem competitiva. Segundo este autor para se pOr a
frente da concorréncia os gestores das academias precisam compreender que os clientes estao cada
vez mais exigentes, as empresas de atividades fisicas dividem o mesmo espago, as academias
precisam oferecer servigos complementares, a tecnologia da informacao deve ser utilizada a favor
do negdcio, o relacionamento com os clientes é fundamental e a diferenciac@o por meio dos servicos
¢ uma opgdo estratégica que deve ser considerada.

Na pesquisa da International Health Racquet & Sportsclub Association, o Brasil apresentou
um ndmero médio de 278 clientes por academia. Ja nos Estados Unidos essa média € de 1.565
pessoas e na Alemanha 1.161 (IHRSA, 2017). Considerando que mais de 95% da populagdo
brasileira estd longe das academias de atividades fisicas e considerando que a consciéncia da
importancia da atividade fisica estd aumentando, € necessdrio encontrar formas de atrair e manter
na academia esse contingente de clientes potenciais.



Para Perdomo (2016, p. 24) “o principal motivo para que ocorra essa baixa fidelizacdo de
alunos [...] é a falta de posicionamento mercadolégico claro e definido”. Assim, destaca a
importancia de um modelo de gestdo com defini¢do de um nicho de atua¢do que permita entregar
aos clientes resultados com qualidade. Saba (2006) apresentou quatro (4) pilares para a
lucratividade das academias de atividades fisicas, a saber: (1) atendimento, o qual € feito por todo
o staff da empresa, do proprietdrio ao responsével pela limpeza; (2) vendas, que também € realizada
por todos os colaboradores da academia, além da andlise do ambiente realizada pelos clientes; (3)
lideranga, a fim de garantir melhor qualidade no atendimento e, (4) conhecimento das intencdes dos
clientes, que podem ser: saude, estética e fatores sdcio afetivos.

2.8 Marketing Esportivo

O marketing é fundamental para qualquer segmento de mercado. O marketing esportivo tem
como conceito “[...] elaborar e implementar atividades de producao, formacio de prego, promocio
e distribui¢do de um produto esportivo para satisfazer as necessidades ou desejos de consumidores
e realizar os objetivos da empresa” (PITTS; STOTLAN, 2002, p. 90).

Dentre as fungdes do marketing esportivo, destacam-se identificar o que os clientes
necessitam e analisar a concorréncia. Segundo Contursi (2000, p. 40), “marketing esportivo consiste
nas atividades que visam a satisfazer as expectativas e necessidades do consumidor do esporte”.
Segundo Srivastava, Fahey e Christensen (2014, p. 372) “o marketing aborda a criacdo de valor
para os clientes” de forma que “tenta determinar qual valor os clientes percebem, experimentam e
compreendem”, além de proteger e preservar esse valor.

Pode-se resumir a composi¢ao do marketing em quatro elementos, o mix de marketing ou
0s 4 Ps: produto, prego, ponto e promogao. O profissional de marketing esportivo precisa combinar
esses 4Ps para satisfazer os clientes. E por fim, € com base neste mix que o profissional de marketing
elaborard a estratégia competitiva da empresa, de acordo com as suas capacidades, buscando sempre
a satisfacdo das necessidades dos clientes e visando ao crescimento da empresa (PITTS;
STOTLAN, 2002).

Quando se trata de academias de atividades fisicas, o produto diz respeito ao “lugar que
oferece a oportunidade de realizar desejos por boa forma, emagrecimento, socializac¢do, diversao,
relaxamento e outros beneficios” (PITTS; STOTLAN, 2002, p. 158). O preco € o outro elemento
que compde o mix de marketing. O desafio estd em “determinar o preco certo para o consumidor”
(p. 150). Caso o cliente avalie o preco como alto demais, certamente ndo ird adquiri-lo. O preco
precisa estar adequado ao produto ofertado. O ponto ou distribui¢do pode ser definido como “o
processo de levar o produto esportivo ao consumidor” (p. 150). Quando se pensa em academias, o
consumidor precisa se deslocar até o “ponto” para usufruir do servigco oferecido. A promogao “[...]
€ o processo de criar interesse num produto, para chamar a atencio para ele com o objetivo final de
criar interesse suficiente para que o consumidor o compre” (p. 151). Para estes autores, a promocio
compreende a propaganda e outras formas promocionais que atraiam a aten¢@o dos consumidores.
E por meio da promogio que os produtos se tornam conhecidos. Resumindo o mix de marketing,
Pitts e Stotlan (2002, p. 151) afirmam que “o profissional de marketing esportivo precisa criar o
produto certo ao pre¢o adequado, oferecendo-o no ponto ideal e promovendo-o usando os melhores
métodos”.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem de pesquisa € qualitativa ao envolver significados, motivos, valores e atitudes
(MINAYO, 2013). O método qualitativo lida com as perspectivas e pontos de vista dos participantes
a partir das suas experiéncias, significados, vivéncias e condutas (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013). Quanto ao tipo, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e interpretativa, pois nas
Ciéncias Sociais Aplicadas a caracterizagao de determinado fendmeno requer que o pesquisador se
posicione ao interpretar os dados. Apenas descrevé-los nao é suficiente.



A pesquisa adotou o método de estudo de caso para investigar o fendmeno em profundidade
e em seu contexto de vida real (YIN, 2010). Nesta pesquisa, utilizou-se o estudo de mdltiplos casos
jé que a amostra intencional é composta por quatro academias de atividades fisicas. Considerando
a falta de informagdes sobre o segmento em estudo, para a definicdo da amostra intencional para a
pesquisa qualitativa, organizou-se pesquisa de levantamento, de cunho exploratério, com 38
academias das cidades sede das microrregides do Oeste de Santa Catarina, a saber, Chapecd,
Concordia, Joacaba, Sdo Miguel do Oeste e Xanxeré que receberam, digitalmente, por e-mail, o
link para acesso ao questiondrio no Google Forms para preenchimento e devolucéo pela internet.
Transcorrido o prazo estabelecido, constatou-se o retorno de 21 questiondrios vélidos (55,26%).

De posse dos resultados da pesquisa de levantamento, a escolha dos proprietdrios e gestores
das academias se deu de forma intencional com base em quatro critérios obtidos a partir dos perfis
das 21 academias respondentes: faturamento superior a R$ 40.000,00 mensais; com 250 clientes
ativos ou mais; quadro funcional com dez funciondrios ou mais; € com, no minimo, 5 anos de
atuacdo no mercado. Estes critérios foram definidos com o objetivo de verificar o diferencial dessas
academias no tocante ao desempenho e estratégias para fideliza¢do dos seus clientes.

Aplicados os critérios, chegou-se a selecdo de quatro academias de atividades fisicas: duas
da cidade de Chapecd, uma da cidade de Concordia e outra de Xanxeré. Nestas quatro academias
também se constatou que todas sdo gerenciadas pelos proprietdrios com formagdo superior em
Educacdo Fisica. Em contato pessoal com estes gestores, obteve-se concordancia voluntéria para
participar da pesquisa, inclusive pelo interesse demonstrado nos seus resultados.

A fim de manter o anonimato das academias e seus respectivos gestores, optou-se pelo uso
de codinomes a partir da mitologia grega (que cultuava a saide do corpo e da mente), identificando
as academias pelas quatro letras do alfabeto grego. Para representar os gestores, foram escolhidas
quatro deusas da mitologia grega. Os nomes foram sorteados aleatoriamente, assim distribuidos:
Academias Alfa, Beta, Delta e Gama, com as(o) entrevistadas(o) denominadas(o) respectivamente
de Afrodite, Artemis, Gaia e Atena.

A coleta de dados do estudo em profundidade se deu por meio de entrevista semiestruturada,
observacao sistemética e pesquisa documental, visando compreender o ambiente competitivo das
academias e as estratégias adotadas. As entrevistas ocorreram entre os meses de outubro e novembro
de 2017. A observagdo sistemdtica foi utilizada para descricio do ambiente das quatro academias
que compuseram a amostra intencional, visando verificar se as falas dos gestores condiziam com
constatagdes in loco, no tocante ao espaco fisico, higiene, qualidade dos equipamentos e
comunicagdes visuais, seguindo o roteiro elaborado para as entrevistas semiestruturadas. De forma
complementar, foi adotada a pesquisa documental para localizar e selecionar documentos nas quatro
academias em estudo, tais como: folders de divulgacdo, instrucdes sobre uso de equipamentos,
regulamentos, conteddos de sites, entre outros.

Para a andlise dos dados, a técnica utilizada foi a andlise de contetido. Segundo Bardin
(2011, p. 44) “a andlise de contetido aparece como um conjunto de técnicas de andlises das
comunicacdes que utiliza procedimentos sistemdticos e objetivos de descri¢do do conteddo das
mensagens’. A importancia ndo estd ligada a descricao dos conteddos e sim a aprendizagem que
esses propiciam ap0ds serem tratados. A andlise de conteido busca classificar diferentes elementos
seguindo critérios que permitam fazer sentido, introduzindo uma ordem onde inicialmente ha
apenas confusdo. Dessa classificagdo resultam dados que foram utilizados na interpretagdo dos
fendmenos em estudo (BARDIN, 2011).

4 DESCRICAO, ANALISE E RESULTADOS
4.1 Caracterizacao das Academias Participantes

A Tabela 1 contém as caracteristicas que identificam o perfil das quatro academias que
participaram da pesquisa.



Tabela 1 — Caracterizac¢@o das academias selecionadas para a pesquisa

Critérios Academia Alfa Academia Beta Academia Delta Academia Gama
Tempo de a tuagdo 27 anos 8 anos 18 anos 6 anos

da academia

Faturamento médio | Entre R$ 70.000,00 Entre R$ 40.000, Entre R$ 60.000,00 | Entre R$ 90.000,00
mensal e R$ 80.000,00 00 e R$ 50.000,00 e R$ 70.000,00 e R$ 100.000,00
Numero de 18 12 13 16
colaboradores

Numero de clientes | v . qe4g0a 510 | e 2308300 1 g de 4002500 | Varia de 450 a 500
ativos clientes

Num"?" de 14 modalidades 6 modalidades 10 modalidades 13 modalidades
modalidades

Oferece servigos

e/ou produtos Sim Sim Sim Sim
complementares?

Pelo tempo de atuagdo, constata-se que as academias selecionadas ja se consolidaram,
ultrapassando as estatisticas de mortalidade precoce nos primeiros anos de existéncia. A que tem
menos tempo, estd hd seis anos no mercado e, pelos demais nimeros, ja se consolidou. Possuem
faturamento médio superior a R$ 40.000,00 mensais, no patamar superior em relacdo a maioria das
academias da regido oeste. Contam com 10 funciondrios ou mais, quantidade que requer habilidade
de liderar equipe com profissionais especializados e gerir processos de maior complexidade. Das 4
academias, 3 possuem mais de 400 alunos ativos, e s6 uma esta na faixa de 250 a 300 clientes, o
que também afeta a gestdo, haja vista os diversos fatores que envolvem a satisfacdo desses clientes.
O nimero de modalidades chama a atenc¢@o ja que apresentam um quadro com até catorze e a que
menos oferece dispde de seis. Além disso, as quatro academias oferecem servigos ou produtos
complementares para incrementar o faturamento da empresa, bem como atender as necessidades
dos clientes.

A tabela 2 apresenta o perfil dos gestores que foram entrevistados para a pesquisa em
profundidade. Das academias em estudo, trés sdo geridas por mulheres e uma por homem. Percebe-
se que os gestores dedicam carga horéria semanal elevada, com dedicacdo exclusiva as atividades
laborais das academias que dirigem.

Tabela 2 — Perfil dos gestores entrevistados

Critérios Academia Alfa Academia Beta Academia Delta Academia Gama
Carga horéria do 41 horas semanais | 41 horas semanais De 21 a 30 horas De 30 a 40 horas
gestor ou mais ou mais semanais semanais
Género Masculino Feminino Feminino Feminino
Faixa etdria 55 anos 43 anos 46 35 anos
Tempo de atuacdo .

P . § Mais de 28 anos 19 anos 19 anos 12 anos
em academias
Tempo de atuacido

P atuag 27 anos 8 anos 18 anos 6 anos
na academia atual
Formacgao superior Educador Fisico Educadora Fisica Educadores fisicos Educadora Fisica

com especializacdo | com especializagdo | com especializacdo | com especializagdao

Tempo de formacio . . L. .
supefior § Mais de 28 anos Mais de 13 anos Ha4 mais de 13 anos Mais de 10 anos

No geral, os gestores entrevistados sdo jovens e apenas um gestor tem mais de 50 anos.
Embora jovens, todos ja possuem mais de 10 anos de atuacdo em academias e, consequentemente,
de formacdo académica. Os quatro gestores possuem graduacdo em Educacgido Fisica e também
realizaram cursos de especializacdo lato sensu.



4.2 Descricao e Analise

das Categorias

As categorias estdo descritas nas Figuras 1 a 4 no tocante a cada uma das quatro academias
em estudo, com as andlises apresentadas ao final desta sec3o.

Figura 1 — Categoria Recursos Organizacionais

Alfa

Beta

Gama

Delta

Adota software de
gestdo; possui
regulamento com
definicao das fungdes e
tarefas de cada
colaborador; espaco

Adota software; realiza
avaliacdo fisica e postural
para conhecer o cliente e,
com isso, prescrever as
atividades adequadas; os
colaboradores conhecem

Adota software de
gestao; setores
organizados por 4drea:
comercial e técnica com
atividades bem definidas;

Adota software de
gestdo; teste de perfil
para contratagdo de

. . . professores.
préprio com ambientes as regras de conduta, missdo bem clara entre os
organizados por mesmo que ndo estejam colaboradores.
modalidades. formalizadas.
Figura 2 — Categoria Recursos de Gestdo
Alfa Beta Gama Delta

Especializacdo na drea e
constantes cursos e
palestras; participa da
parte operacional;
desenvolve os proprios
treinamentos repassando
sua experiéncia; participa
de nicleo de academias;
indicadores: retencgao,
receita e ticket médio.

Realiza cursos com temas
emergentes; participa da
parte operacional; dedica
especial aten¢do ao
atendimento ao cliente.

Participa de cursos e
eventos em grandes
centros; ndo participa da
parte operacional;
desenvolve os proprios
treinamentos; acompanha
DRE; possui CRM; o
fator de decisdo é a
necessidade dos clientes.

Leituras e grupo de
empresdrios do ramo;
participa da parte
operacional; custeia
cursos aos professores
que reldnem-se para
estudos; acompanha o
processo de vendas;
indicadores: Faturamento,
conversdo de vendas,

de 25 a 45 anos, 70%
composto por mulheres,
buscam sauide, qualidade
de vida, bem-estar; ndao
trabalha com valores
promocionais; adota
divulgacdo em midias
digitais e boca a boca.

Oferece 6 modalidades;
publico com mais de 30
anos cujo objetivo é
saude e qualidade de
vida; adota divulgagdo
em midias digitais.

renovagao.
Figura 3 — Categoria Recursos Mercadoldgicos
Alfa Beta Gama Delta
Oferece 14.moda/li.dades.; Oferece 13 modalidades: Oferece 10 modalidades;
clientes: faixa etaria varia > | ptiblico bem dividido

maioria feminino, cujo
objetivo € satde e bem-
estar; estratégias
promocionais focadas no
objetivo de cada cliente;
investe em marketing
digital.

entre homens e mulheres;
predominante a idade
entre 30 e 35 anos;
objetivos sdo saude e
qualidade de vida; adota
divulgacdo em midias
digitais.

Figura 4 — Categoria Gestdo Estratégica

Alfa

Beta

Gama

Delta

Missdo, visdo e valores
definidos; acdes partem
dos sécios que expdem
ao grupo; pontos fortes
sdo atendimento e
empresa vanguarda no
segmento; know-how da
marca € o mais valioso;
estrutura e atendimento
sdo diferenciais; relacao
com clientes inimitavel;
para o futuro aposta no
atendimento as criancas e
aos idosos; esta satisfeito
com a gestdo e com 0

Missao informal; acdes
definidas em conjunto;
pontos fortes
atendimento e ambiente
limpo e organizado;
pontos fracos: falta de
planejamento, estratégia
e divulgagdo; aposta no
atendimento
individualizado focando
em resultados especificos
como futuro do
segmento; mais valioso
s@o os funciondrios e o
atendimento que prestam,;

Apenas missao
estabelecida; acdes
definidas em conjunto;
pontos fortes: equipe e
atendimento; pontos
fracos: demora em alguns
processos; futuro do
segmento requer
inovacao; mais valioso
sdo os funciondrios;
diferencia-se da
concorréncia pela busca
de produtos novos, pelo
indice de retengdo e pelo
pOs-venda; concorréncia

Missdo, visdo e valores
definidos; a¢des partem
dos sécios que expdem
ao grupo; pontos fortes:
atendimento, estrutura
fisica, equipamentos,
informatizagdo; pontos
fracos: aprimorar
atendimento e gestao;
futuro do segmento
requer treinos mais
rdpidos e com melhores
resultados; o mais valioso
sdo os clientes e a
simplicidade dos
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desempenho da
academia, mas almeja
crescimento para a
empresa; recursos
humanos responsdveis
pela longevidade,
recursos fisicos também
julga importante.

este atendimento
diferencia a academia da
concorréncia; carisma da
equipe e clima de
trabalho ndo pode ser
imitado; esta
parcialmente satisfeito
com a gestdo e almeja
melhoras no desempenho
da academia; recursos
humanos responsaveis
pela longevidade.

ndo consegue imitar os
produtos licenciados; estd
satisfeita com a gestdo e
com o desempenho, mas
almeja crescimento;
recursos humanos
responsaveis pela
longevidade.

proprietarios; diferencia-
se da concorréncia pela
preocupagdo com 0s
clientes; as
oportunidades
aproveitadas ndo podem
ser imitadas; satisfeito
com a gestdo e o
desempenho, mas quer
elevar o faturamento;
recursos humanos
responsdveis pela

longevidade, mas
recursos financeiros
também sdo importantes.

Percebeu-se que as academias atuam fortemente com a estratégia genérica de escopo por
diferenciagao, conforme descrito por Porter (1989), ja que oferecem servigos de qualidade e cobram
por isso. A academia Alfa, segundo a gestora Afrodite (2017), se diferencia pelo atendimento,
know-how e marca, uma vez que estd no mercado hd mais de 27 anos. Contudo, ao observar a
estrutura da academia, pode-se concluir que o espago é também um diferencial, ja que dispde de
salas amplas e um estacionamento que gera comodidade aos clientes. Como demonstrado por
Calesco (2016), a oferta de estacionamento para os clientes € um diferencial importante.

A gestora da academia Delta afirma que seu diferencial € o atendimento e a simplicidade
dos gestores, mas ao observar a empresa, percebe-se que a estrutura, tanto interna como externa,
com amplo estacionamento, chama a atencdo dos clientes e influéncia na decisdo em optar por esta
academia. A academia Gama, tem sua equipe como diferencial, pois os colaboradores sdo
comprometidos e prezam pelo foco no cliente, auxiliando a alcangar os resultados esperados. Esta
academia atua fortemente com marketing de relacionamento para manter e atrair novos clientes.

A adoc@o da estratégia de diferenciacio € valida também, como afirma Roth (2007), para
impedir a a¢do das forcas do poder de barganha dos clientes. As academias devem agir rapidamente
para que os clientes percebam a diferenciacdo nos servicos prestados, nos equipamentos
disponibilizados para uso, bem como na tecnologia adotada e no atendimento.

Ja na academia Beta, a gestora Artemis (2017) afirma que € a qualificacdo de equipe que
garante o bom atendimento e, com isso, o diferencial em relagdo a concorréncia. Portanto, investem
em infraestrutura, equipamentos de qualidade, bons profissionais para que o preco ndo seja
questionado. Apostam em qualidade de servigo e resultados aos clientes. Oferecem diversas
modalidades para atrair publicos variados, estdo atentos ao mercado e suas tendéncias. Investem
maci¢amente na manutengao e desenvolvimento de suas equipes, as quais afirmam ser os pontos
fortes e os diferenciais. Adotam estratégia de diferencia¢do focada em qualidade robusta.

Além das atividades fins, as academias participantes disponibilizam aos clientes servigos
complementares com o objetivo de contribuir com o faturamento da empresa e oferecer
comodidades. Como afirma Michelli (2008, p. 93), “os servigos adicionais, ou servicos
complementares, fazem com que os clientes satisfacam outras necessidades, desejos ou expectativas
na propria academia, fazendo com que permanecam por mais tempo, por conveniéncia e, até
mesmo, por uma questdo de comodidade e conforto”.

4.3 Delineamento do Modelo de Analise e Gestao para Academias

Visando propor um modelo para que as academias da regido oeste busquem a
profissionalizag¢do da gestdo, apresenta-se a seguir o quadro sintese (Figura 5) que ilustra como as
categorias e subcategorias deram origem as possibilidades de formulacdo de estratégias e de criacdo
de vantagem competitiva para academias de atividades fisicas que apresentem caracteristicas
similares as estudadas na presente pesquisa. Espera-se que as academias em estudo e outras

11



similares possam se beneficiar deste modelo, com as devidas adapta¢des em fungao das respectivas
particularidades.

Figura 5 — Categorias, subcategorias, formulacdo de estratégias e criacdo de vantagem competitiva

Infraestrutura Relagdo com
Fisica Clientes

Equipamentos Recursos Recursos \
: R - Servigos
e Tecnologias Organizacionais Mercadoldgicos

Formagao de

Pessoas Estratégias de Prego

Diferenciagao
(Combinagdes Congruentes)

Missdo, Visa
Processos 580, Visao
e Valores

Recursos de Gestao Analise da

Estrutura Gestio VANTAGEM Estratégica Empresa
COMPETITIVA

Andlise do

Lideranca Moo
ercado

Na composicdo no modelo, cada uma das quatro categorias definidas a priori foi desdobrada
em trés subcategorias que emergiram dos dados (a posteriori) e permitem detalhar as caracteristicas
e atributos que uma academia de atividades fisicas deve priorizar para formular uma combinagio
de tipos de estratégias de diferenciacio para construir vantagem competitiva. Esta composi¢do do
modelo fica mais clara ao usarmos as combinacdes identificadas nas quatro academias estudadas
em profundidade. Estas academias combinaram estratégias de diferenciacdo por variedade,
qualidade, imagem e suporte. Variedade na medida em que as academias oferecem a seus clientes
entre 14 a 6 modalidades de atividades fisicas, que sdo considerados como diferencial para a
captacdo e manutencdo de clientes frequentes. Qualidade robusta no sentido de oferecer
infraestrutura, equipamentos e tecnologias (entre elas as modalidades), com a atua¢do de uma
equipe capacitada para conduzir os clientes ao atingimento do objetivo visado (perda de peso, ganho
de massa, resisténcia muscular, entre outros). Imagem porque estas academias, que atuam em trés
municipios diferentes, conquistaram uma posi¢do de destaque na comunidade em que atuam e no
mercado visado. E de suporte porque todas oferecem produtos complementares, como roupas
esportivas personalizadas, acessOrios para pritica esportiva, suplementos alimentares, lanches
sauddveis, com espacos de convivéncia e vestidrios higienizados, além das alternativas de planos e
parcelamentos para pagamento.

Na categoria recursos organizacionais, chama-se a ateng¢do dos gestores para cuidados no
que diz respeito a infraestrutura, equipamentos, tecnologias e software e, por fim, as pessoas. A
infraestrutura requer organizacdo dos ambientes, adequacdo dos espagos e dos equipamentos e
acessorios utilizados. Esse conjunto deve permitir a realizacdo adequada das modalidades e
atividades que a academia oferece, prezando pelo bem-estar dos clientes. Os equipamentos devem
estar em condicdes plenas de uso. As academias devem acompanhar o que o mercado oferece no
quesito tecnologia para seu segmento. Novas modalidades ou novas formas de ofertar as mesmas
modalidades chamam a atencdo dos clientes.

Para profissionalizar as academias, os gestores precisam adotar softwares que atenda as suas
necessidades, para acompanhar indicadores como faturamento, vendas e receitas. Os indicadores
de desempenho sio disponibilizados pelos softwares, como indices de conversdo de vendas, de
retengdo e de renovacdes. Estes devem ser utilizados na tomada de decisdo para manter o que estd
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adequado e melhorar o que estd abaixo das metas. Por exemplo, um baixo indice de conversao de
vendas pode ser falta de comprometimento da equipe de recepcionistas ou consultoras de vendas,
enquanto um baixo indice de retencao e renovagdes pode indicar que o atendimento dos instrutores
ndo estd adequado. Outra ferramenta importante que os softwares disponibilizam é o CRM. Com o
aumento da concorréncia, a proximidade, o cuidado e a atenc¢@o aos clientes pode fazer a diferenca
quando se objetiva a retencdo e fidelizac@o destes.

A subcategoria pessoas tem um valor imensurdvel, pois € por meio das pessoas que tudo
acontece nas academias. O gestor precisa manter sua equipe motivada e comprometida com a
missdo da empresa. Treinar e capacitar os colaboradores, em especial os ligados & prestacdo de
servigos e relacdes com os clientes, € primordial para o bom desempenho da academia. Portanto, a
atencdo dos gestores deve se voltar as pessoas. Grant (2014) afirma que a motivagdo dos
colaboradores € uma capacidade dificil de ser replicada. Nisso reside o diferencial de uma academia.

A categoria recursos de gestdo apresentou as subcategorias processos, estrutura
organizacional e lideranga. Os processos sdo necessdrios para ordenar as atividades que sdo
realizadas na academia, desde recepcdo, vendas e pds-vendas, padrdes de higiene e limpeza,
qualidade de atendimento. Estes devem ser estudados e melhorados continuamente, com o
estabelecimento de padrdes que garantam a qualidade dos servigos.

Ja a estrutura organizacional é importante para contribuir com o gestor na conducio da
academia. Isso ficou claro nas academias que ji contam com coordenadores para acompanhamento
de equipes especializadas. Os gestores delegam aos coordenadores tarefas que dizem respeito ao
acompanhamento dos processos € dos nimeros da academia, bem como o monitoramento dos
demais profissionais, criando o tempo necessdrio para o envolvimento com questdes estratégicas,
normalmente, relegadas a segundo plano.

A lideranca € essencial, pois € o lider que vai inspirar as pessoas da equipe a atingir e
ultrapassar os objetivos tracados, e a se desenvolverem como pessoas e colaboradores. A lideranca
¢ algo a ser conquistada, pelo desenvolvimento de habilidades para influenciar pessoas, com ética,
a contribuirem e se comprometerem com os resultados organizacionais, que também impliquem em
realizacdo profissional dos envolvidos, seja pela satisfagdo no trabalho ou pela remuneracio justa.

Na categoria recursos mercadologicos as subcategorias que surgiram foram o
relacionamento com os clientes, servigos e formagado de pregos. O relacionamento com os clientes
€ importante ao passo que as pessoas, além dos beneficios a saide, comprovados cientificamente,
buscam atencdo as suas necessidades. Os servigos prestados nas academias devem atender aos
beneficios a saide e qualidade de vida, mas também ao convivio social e ao entretenimento que as
pessoas esperam encontrar nesses ambientes. Os clientes buscam, igualmente, passar momentos
agradéveis e suprir outras necessidades além da atividade fisica.

A precificacdo dos servigcos deve ser adequada ao ambiente, ao servigo prestado e a entrega
de resultados aos clientes. Embora as academias low cost/low price estejam surgindo no mercado,
academias ja estruturadas ndo devem reduzir seus valores de mensalidades, haja vistas os custos
necessdrios para tal estrutura. Deve-se buscar op¢des de planos mais longos, que fidelizem o cliente,
proporcionado a este um valor atrativo e para garantir a academia o fluxo das receitas almejadas.

Por fim, a categoria gestdo estratégica apresentou as subcategorias missio, visao e valores
e as andlises interna e externas das academias. A missdo vai direcionar as agdes da empresa,
enquanto a andlise interna aponta os pontos fortes e fracos da academia, bem como identifica
oportunidades e ameagas na execugdo das atividades. A andlise externa avalia o mercado nas
relagdes com os concorrentes, fornecedores e possiveis clientes e pode contribuir para a tomada de
decisdo dos gestores, no tocante a investimentos, adequagdo dos servigos oferecidos, entre outros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a pesquisa em profundidade nas quatro academias selecionadas foi possivel verificar
como estas formulam ou formam suas estratégias, mesmo que ndo planejadas formalmente.
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Verificou-se que a estratégia das academias da regido oeste de Santa Catarina é emergente, ja que
surge da necessidade de adequacio, quase sempre nao planejada, dos recursos e capacidades.

Foi possivel identificar que as academias desenvolveram estratégias genéricas de escopo,
por segmentacdo geografica (destacam-se nas respectivas areas de atuagdo), com foco na
diferenciagdo, pois procuram, com seus recursos, principalmente humanos, prestar servigos de
qualidade para manter seus clientes. Outro ponto que diferencia é a quantidade de modalidades
oferecidas. Dessa forma, compreende-se que as academias assumem o posicionamento baseado em
variedade, j4 que oferecem a seus clientes entre 6 e 14 modalidades de atividades fisicas, que sdo
consideradas como diferencial para a captacdo e manutencdo de clientes frequentes.

Entretanto, apenas definir um posicionamento ndo garante vantagem competitiva. A forma
como as atividades se encaixam e a adequacgdo da estratégia € o que criard e sustentard a vantagem
competitiva. As academias da amostra adotam diferencia¢do por variedade, qualidade, imagem e
suporte (MINTZBERG, 2006b). Essa combinagdo estratégica conduz a vantagem competitiva ou,
no minimo, a paridade competitiva com outras poucas academias que adotam estratégias
semelhantes num mercado regional com demanda em crescimento.

Para alcancar a vantagem competitiva, as academias devem se concentram na combinacao
congruente das estratégias de diferenciacdo ja citadas. Sdo essas estratégias (diferenciacdo de
produto, qualidade, imagem e suporte) que atribuem aos servigos prestados por estas academias os
adjetivos de valiosidade, raridade, inimitabilidade. Contudo, ainda carecem de avangos no atributo
organizacdo, conforme revela os resultados da categoria “Recursos Organizacionais”.

Pela interacao dos resultados obtidos nas academias participantes com o referencial tedrico,
foi possivel delinear um modelo de anélise e gestdo estratégica adaptado as diferentes estratégias,
visando contribuir com as academias da regido oeste de Santa Catarina. Neste modelo, sugere-se
que os gestores atentem para: oferecer ambiente agradavel que motive as pessoas a frequentar;
manter equipamentos adequados e funcionais; selecionar, desenvolver e reter equipe afinada com
os objetivos da academia, investindo em capacitacdo; explorar plenamente os recursos fisicos,
humanos, organizacionais e financeiros; formular estratégias para atrair, reter e fidelizar os clientes,
com atencdo a entrega do resultado esperado, relacionado a estética, sociais, afetivos, de qualidade
de vida e sauide e de reabilitacao.

Como limitagdo, em alguns casos o tempo dedicado as entrevistas poderia ter sido maior,
mas em funcdo das varias atividades realizadas pelos gestores foi preciso ajustar para ndo atrapalhar
demasiadamente a rotina dos mesmos. Essa limitacdo foi superada com perguntas complementares
realizadas posteriormente por e-mail, WhatsApp ou telefone. Recomenda-se como estudo futuro a
ampliacdo da amostra para contemplar outras regides de Santa Catarina, o que permitird acesso a
centros maiores e outros modelos de negdcios de academias. Incluir na pesquisa, além dos gestores,
outros profissionais da empresa e clientes para ampliar as perspectivas de andlise.
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