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RESUMO

Nos Uultimos anos, o mercado de academias de
musculacdo e ginastica, também conhecido como
fitness, tem evidenciado um grande crescimento no
Brasil. Em virtude do aumento da concorréncia, as
academias tradicionalmente gerenciadas principalmente
por profissionais de Educacdo Fisica, estdo sendo
pressionadas por franquias lideradas por executivos,
capacitados e com recursos para atuar no mercado.
Neste sentido, este estudo tem por objetivo propor uma
matriz de atributos de servicos e de indicadores de
desempenho considerados relevantes sob a 6Gtica dos
gestores de academias, profissionais e clientes para a
melhoraria do desempenho e da competitividade destas
empresas. Construida uma base tedrica sobre o tema,
foi envidada pesquisa junto a gestores, clientes e
colaboradores de trés academias de Floriandpolis, SC,
0S (quais avaliaram os atributos de servicos mais
relevantes para estas empresas. A avaliacdo dos
indicadores de desempenho foi realizada apenas pelos
gestores. Os dados foram coletados no segundo
trimestre de 2016. As técnicas de coleta de dados
utilizadas sao analise documental, pesquisa bibliogréfica,
entrevista semiestruturada e questionario com perguntas
abertas e fechadas. O processo de coleta de dados
primarios foi realizado em trés fases: a) pré-teste; b)
entrevista semiestruturada com o0s gestores das
academias pesquisadas com o apoio de um questionario
com perguntas abertas e fechadas; c) envio de um
questionario com perguntas abertas e fechadas por e-
mail aos clientes e colaboradores das academias
pesquisadas. Os dados séo tratados quantitativamente e



interpretados qualitativamente visando a comparagao da
opinido dos gestores, clientes e colaboradores sobre os
atributos de servicos mais importantes, assim como a
identificacdo  dos indicadores de desempenho
conhecidos e utilizados pelos gestores. Graficos e
Quadros sao elaborados para ilustrar as informacoes
encontradas e facilitar a descrigéo e a interpretacao dos
dados. Através dos resultados, péde-se concluir que é
necessario contextualizar os atributos e os indicadores
para cada academia. No caso dos atributos, percebe-se
uma discrepancia na opiniao dos gestores, clientes e
colaboradores sobre os atributos mais relevantes. A
avaliagdo dos clientes é essencial neste caso, portanto
pesquisas periddicas sdo necessarias. Quanto aos
indicadores de desempenho, verificou-se que 0s
gestores conhecem uma parte deles, mas pouco
utiizam, sendo necessaria uma mudanca de
comportamento na administracdo destas empresas para
garantir a sobrevivéncia do negdcio.

Palavras-chave: Administracdo de academias de
musculacdo e ginastica. Atributos de servigos.
Indicadores de desempenho. Gestédo do esporte.



ABSTRACT

In recent years, the fitness health and club industry has
grown up in Brazil. As a consequence, there is an
increasing competition among different organizations.
Thereafter, a lot of health clubs, managed mostly by
Physical Education professionals, are being pressured by
franchises led by executives with resources to control the
market. Thus, the aim of this study is to propose service
attributes and performance indicators considered
relevant from the perspective of health club managers,
professionals and customers in order to improve the
competitiveness and development of these companies.
After a data research in theoretical basis, a research with
managers, customers and employees of three fitness
centers of Floriandépolis, SC, measured 31 service
attributes of fitness companies. The performance
indicators were evalutaed only by managers. Data were
collected in May 2016. The data collection techniques
used are document analysis, literature review, follow-up
guestions interview and questionnaire with closed-ended
and open-ended questions. The process of collecting
primary data was conducted in three phases: a) pre-test;
b) follow-up questions interview with the health club
managers; c) implementation of a questionnaire by e-mail
with closed-ended and open-ended questions to
customers and Physical Education professionals of the
three fithess centers. The data colleted with the
questionnaires are quantitatively and qualitatively
interpreted in order to compare the managers, customers
and employees opinions on the most important
organizational attributes as well as to identificate the
known and used performance indicators by managers.



Charts and graphics are built to show the results and to
facilitate the description and the interpretation. From the
results, it could be concluded that it is necessary to
contextualize the attributes and indicators for each
company. When talking about the attributes, there is a
discrepancy in the opinion of managers, customers and
professionals on the most important attributes. The
customers play a major role in this subject, so periodic
surveys are required. About the performance indicators, it
was found that the managers know a part of them, but
the usage is low, so it is required a change of behavior to
ensure business survival.

Keywords: Fitness centers management. Service
attributes. Performance indicators. Sport management.
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1 SUMARIO EXECUTIVO

Um dos maiores problemas de saude publica da
atualidade sdo as doencas cronicas nao transmissiveis
(DCNT) como, por exemplo, o tabagismo, 0 consumo
excessivo de bebidas alcodlicas, as dietas inadequadas
e a inatividade fisica (MINISTERIO DA SAUDE, 2015).
Concomitantemente a este cenario, 0S centros de
atividade fisica, ou academias fitness, estdo crescendo
em importancia e em nimero no Brasil. Estas empresas
permitem a préatica de exercicios fisicos regulares, assim
como a prevencdo e o tratamento das DCNTs, bem
como auxiliam no bem estar psicolégico e social da
populacdo (ZANETTE, 2003; FREITAS, 2007; LOPES;
CHIAPETA, 2010 apud CALESCO et.al., 2013).

Diante deste contexto, o objetivo deste trabalho &
estabelecer uma matriz de atributos de servicos e de
desempenho considerados relevantes sob a otica dos
gestores de academias fithess, profissionais e clientes
para a melhoraria da competitividade destas empresas.
A pesquisa foi dividida em duas fases: a primeira
exploratéria, com pesquisa documental e bibliogréfica,
resultando na coleta de dados secundarios, e a segunda
descritiva, através da coleta de dados primarios de trés
academias de Florian6polis/SC, com o apoio de
guestionarios com perguntas abertas e fechadas.

Os dados coletados por meio dos questionarios
abertos e fechados foram tratados quantitativamente e
interpretados qualitativamente, visando a identificagéo
dos atributos de servicos e dos indicadores de
desempenho preponderantes para a administracdo das
academias fitness. Para facilitar a descricdo e a
interpretacdo dos dados encontrados, Figuras, Quadros
e Gréficos sdo elaborados e apresentados durante o
estudo.
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O perfil da equipe administrativa das academias
que participaram da pesquisa é bastante heterogéneo. A
maioria das pessoas ndo é formada em Administrac&o.
Por consequéncia, o0 gestor da academia precisa
incentivar a participacdo dos colaboradores em cursos,
feiras e congressos sobre gestdo de academias, assim
como fomentar a leitura sobre o tema. O lider precisa
servir como exemplo neste quesito, inspirando a equipe
no aprendizado continuo sobre o assunto.

Percebe-se a auséncia de conhecimento
especifico em gestdo por parte dos gestores das
academias que participaram da pesquisa através da
avaliacdo do quanto conhecem e do quanto utilizam os
indicadores de desempenho citados nos fundamentos
tedricos. Apesar de conhecerem alguns indicadores
basicos como, por exemplo, eficiéncia, eficacia,
produtividade, sustentabilidade, orgamento, fluxo de
caixa, entre outros, 0os gestores responderam que nao
utiizam, ou pouco utilizam, os mesmos nas suas
empresas.

Quanto aos atributos de servigcos, utliza-se a
escala QSAG de Pereira Filho, Campos e Dantas (2013)
para avaliar a importancia dos mesmos na opinido dos
gestores, clientes e colaboradores no contexto de cada
academia pesquisada. Esta escala foi desenvolvida
especialmente para academias e € composta por 31
atributos de servicos. Quanto aos resultados desta
pesquisa, percebe-se que existe uma discrepancia entre
a opinido dos gestores, clientes e colaboradores sobre
os atributos mais importantes para cada empresa. Esta
diferenca de opinido varia conforme o contexto
pesquisado.

A partir da analise e da interpretacdo destas
informacgdes, a pesquisadora formula algumas propostas
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referentes a indicadores de desempenho e a atributos de
Servicos.

A primeira proposta refere-se aos indicadores de
desempenho. Os indicadores que a pesquisadora elenca
como muito importantes para a gestdo das academias
podem ser divididos em trés grupos, 0S quais sdo: a)
bésicos: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
efetividade, competitividade e sustentabilidade; b)
contabeis e financeiros béasicos: fluxo de caixa (previsdo
de caixa), faturamento (receita bruta), lucro, ticket médio,
ponto de equilibrio e capacidade de atendimento
(ocupacgédo); c¢) apropriados e especificos para
academias: captacdo de clientes, fidelizagc&o
(retencdo/renovacéao), satisfacéo de clientes,
sazonalidade, vencimento de contratos, rotacao
(desligamentos), divisdo percentual de contratos ativos,
novos negoécios, conversdo de clientes e visitas. Além
destes, sugere-se 0 célculo dos indicadores de
desempenho contabeis e financeiros avancados através
do auxilio de um contador (EBITDA, liquidez corrente,
seca, geral, margem de lucro operacional, entre outros).

Sobre a questdo dos atributos de servigos,
sugere-se quatro acgles: a) Classificar a academia
segundo as estratégias competitivas genéricas de Porter
(1986) e a matriz de processos de servicos de
Schmenner (1986); b) Utilizar a escala QSAG de Pereira
Filho, Campos e Dantas (2013) para identificar os
atributos de servicos mais relevantes para o0
funcionamento da academia na opinido dos gestores,
clientes e colaboradores; c¢) Realizar pesquisas
periodicas com os clientes para verificar alteracdes nos
atributos considerados fundamentais; d) Manter os
colaboradores da empresa informados sobre os atributos
de servicos que o0s clientes consideram mais
importantes.
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2 INTRODUCAO

A introducéo apresenta a descricdo da situacao-
problema, uma breve caracterizacdo do negécio de
academias, 0s objetivos gerais e especificos, além da
contribuicho do trabalho para o0 segmento das
academias, encerrando-se com a organizagcdao da
dissertacao.

2.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Atualmente, o setor de salde conta com 0 apoio
das academias que também sdo conhecidas como de
musculacdo e/ou de ginastica. Estas academias atuam
de forma paralela e/ou concomitantemente na prevencéo
de doencas e acidentes através da atividade fisica,
assim como na prépria terapia, diminuindo os riscos de
depressdo e aumentando a qualidade de vida, assuntos
veiculados diariamente nas midias do mundo todo.
Segundo o Ministério da Saude (2015), a atividade fisica
€ um dos fatores de protecdo para doencas crbnicas
como o cancer, a hipertenséo, a diabetes e a obesidade.

No Brasil, o histérico da gestdo das academias
fitness é relativamente recente, tendo iniciado em 1914,
na cidade de Belém, através do ensino da atividade de
jiu-jitsu (ANTUNES, 2009). Segundo Capinussu (2006
apud Furtado, 2009), a primeira academia brasileira,
parecida com o modelo atualmente encontrado no
mercado, foi identificada em 1940. Naquela época, eram
oferecidos os servicos de ginastica olimpica, lutas e
halterofiismo. A partir de 1980, as academias
comecgaram a ser vistas como empresas geradoras de
lucro, mas foi apenas a partir de 1990, apos a liberacéo
das importa¢gBes no pais, que empresarios comecaram a
investir  no  negocio  (FURTADO, 2009). A
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profissionalizacéo deste segmento intensificou-se a partir
do ano 2000.

Conforme o Portal da Educacédo Fisica (2015),
apesar do numero elevado de academias no Brasil, 0
sedentarismo ainda € um problema de grande
importancia no pais, afetando 70% da populacdo. O
Ministério da Saude (2015) afirmou que o numero de
pessoas com excesso de peso esta crescendo no pais.
Segundo uma pesquisa divulgada, 52,5% dos brasileiros
estdo acima do peso (o indice em 2006 correspondia a
43%) e 17,9% da populacao esta obesa. O estilo de vida
moderno e urbano é um dos fatores que aumenta a
quantidade de pessoas sedentérias.

Com o objetivo de minimizar o problema do
sedentarismo e da obesidade morbida, o ex-senador
Eduardo Lopes conseguiu aprovar um projeto de lei do
Senado n° 112, de 2012, que inclui gastos com
nutricionista, profissional de educacéo fisica e clinicas ou
academias de atividades fisicas no grupo de despesas
passiveis de deducéo da base de célculo do Imposto de
Renda da Pessoa Fisica (AGENCIA SENADO, 2015).
Percebe-se uma preocupacdo do governo brasileiro
quanto a este tema. A aprovacao desta lei beneficiara a
populacdo como um tudo, clientes e academias.
Percebe-se um movimento parecido nos Estados Unidos
no sentido de que a IHRSA (International Health,
Racquet & Sportsclub Association) esta pressionando o
governo a oferecer subsidios para empresas que
oferecem filiacdo a wuma academia para seus
colaboradores (KEMMER, 2016).

Simultaneamente ao aumento da preocupacao
dos governos dos paises em relagcdo a saude publica, o
segmento mundial de academias tem evidenciado um
periodo de expansdo. Rodriguez (2016) apresentou, no
The Ihrsa Global Report de 2016, informacgbes atuais
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sobre a industria fithess mundial. Segundo a autora, o
Brasil é o segundo pais do mundo com o maior nimero
de academias, totalizando 32.000 unidades, enquanto 0s
Estados Unidos € o primeiro, com 37.000 unidades em
funcionamento. Ainda segundo Rodriguez (2016), apesar
de o Brasil ser o segundo pais ho mundo com o maior
namero de academias, ocupa o oitavo lugar em relagédo
a receita bruta (2,4 bilhdes de dolares). Em primeiro
lugar no quesito faturamento estdo os Estados Unidos,
somando uma receita anual de 26 bilhdes de dolares
com relacdo a industria fithess (RODRIGUEZ, 2016).

Perdomo (2014), presidente da Acade Gestao de
Academias (empresa especializada em consultoria),
acrescenta que o baixo faturamento do Brasil no
segmento de academias, comparado aos Estados
Unidos, se deve ao fato de que o niumero de usuarios &
pequeno, em relacdo a este pais. No Brasil, 4% da
populacdo frequenta academias, enquanto que nos
Estados Unidos, 15%. Perdomo (2014) acrescenta que a
baixa profissionalizacdo deste setor no Brasil pode ser
um fator que dificulta o aumento do faturamento. Ele
acredita que a estrutura de valor das academias
brasileiras (0 que a empresa entrega ao cliente) ainda
nao é atrativa.

Considerando-se as informacbes anteriormente
apresentadas sobre o mercado de academias do Brasil,
Cardenas (2013) entrevistou dez (gestores de
organizacbes esportivas e analisou disciplinas
relacionadas a gestdo nos curriculos dos cursos de
bacharelado em Educacdo Fisica de Santa Catarina. O
objetivo deste estudo foi analisar a atuacéo de gestores
esportivos e a formagéo, relacionada a gestdo, oferecida
em cursos de graduacdo em Educacdo Fisica. A
concluséo foi que a formacado relacionada a gestédo se
apresenta de maneira heterogénea nos cursos
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investigados e que as disciplinas e ementas podem ser
aprimoradas, depreendendo-se a falta de conteudos
sobre administragao.

Apesar do Brasil apresentar um certo empirismo
no que tange gestdo de academias, 0 pais esti
despertando a atencdo da IHRSA. Baptista (2015)
publicou na revista Club Business International uma
matéria sobre o mercado fithess brasileiro, no qual
destacam-se Gustavo Borges (membro da diretoria da
IHRSA) e Waldyr Soares (presidente da Fitness Brasil).
O autor afirmou que, apesar do momento econdmico
brasileiro desfavoravel, o setor de academias continua
sendo foco de investimento. Isto se deve ao fato de que
a atividade fisica faz parte da rotina do praticante, o que
dificulta a desisténcia do mesmo. Baptista (2015) encerra
a reportagem comentando que o Brasil pode se tornar o
lider mundial no segmento de fithess dentro de alguns
anos. O pais apresenta um grande potencial econémico,
assim como uma populacdo com interesse em fitness e
poder de compra crescentes.

No entanto, € importante salientar que junto com a
expansdo do setor, percebe-se 0 incremento da
concorréncia e da diferenciagdo daqueles que se
mantém no mercado. Ha 10 anos era dificili uma
academia encerrar as suas atividades, enquanto que
atualmente é possivel observar empresas fitness que
ndo suportaram a forca de entrada de novos
fornecedores, novos concorrentes e que estdo, portanto,
fechando ou vendendo seus negocios (GLOBONEWS,
2014).

A Bodytech e a Smart Fit sdo exemplos de
academias brasileiras reconhecidas por elevar o nivel de
profissionalismo e da concorréncia no setor. Os pilares
destas academias modernas sao gestao, infraestrutura e
profissionalizacédo de equipes. S&o empresas agressivas
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que buscam eficiéncia nas quais o corpo diretivo é
composto por empresarios com experiéncia em
investimentos. Alessandro Mendes, consultor de
academias, comentou que no passado (ha vinte anos) o
mercado fitness era formado por Profissionais de
Educacao Fisica que montavam a sua propria academia
com o intuito de realizar um sonho pessoal, e que hoje
em dia este perfil de empreendedor n&o consegue
manter a sua empresa aberta por muito tempo
(GLOBONEWS, 2014).

A profissionalizacdo do setor de academias no
Brasil possibilitou o desenvolvimento de sistemas de
gestao especificos, tais como EVO Academia, Infosky,
Pacto Software, entre outros. Estes sistemas
apresentam diversos indicadores de desempenho
conFigurados, prontos para serem utilizados pelos
gestores como, por exemplo, indicadores de renovacao,
conversao, rotacdo, ocupacao, “ticket” médio, custo por
cliente, entre outros. Estes softwares pretendem
preencher o eventual desconhecimento dos proprietarios
de academias quanto a sua gestdo e trabalham
fundamentalmente a articulacdo dos resultados
financeiros com a movimentacao de clientes. Entretanto,
evidencia-se a possibilidade do efetivo desconhecimento
dos gestores de academias e dos profissionais que nela
atuam quanto aos atributos de servicos e de
desempenho realmente relevantes aos resultados e ao
incremento da capacidade da academia atuar em um
dado mercado. Neste sentido, o objetivo deste trabalho é
estabelecer uma matriz de atributos de servicos e de
desempenho considerados relevantes sob a otica dos
gestores de academias, profissionais e clientes para a
melhoraria da competitividade destas empresas.
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2.2 OBJETIVOS

2.2.1 Geral

A pesquisa tem como objetivo geral estabelecer
uma matriz de atributos de servicos e de indicadores de
desempenho considerados relevantes sob a Otica dos
gestores, profissionais e clientes de academias de
Floriandpolis, Santa Catarina.

2.2.2 Especificos

e |dentificar indicadores de desempenho
organizacionais relevantes para academias;

e |dentificar atributos de servicos importantes para
academias;

e Caracterizar o mercado das academias no Brasil;

e Levantar a percepcao dos gestores, profissionais
e clientes de academias sobre os atributos de
servigcos relevantes ao funcionamento deste tipo
de empresa;

e Levantar a percepc¢ao dos gestores de academias
sobre os indicadores de desempenho relevantes
para a gestédo destas empresas;

e Analisar os indicadores de desempenho e 0s
atributos de servigos preponderantes a gestao de
uma academia.

2.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A principal contribuicdo deste estudo é auxiliar a
gestdo de academias, ou centros de atividade fisica,
para se tornarem mais competitivas no mercado. A
importancia destas empresas cresce a cada dia, haja
vista que a populagdo continua predominantemente
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sedentaria e que a concorréncia estd aumentando
devido ao aumento da oferta de empresas que se propde
a oferecer um servi¢o para melhorar a qualidade de vida
das pessoas. Neste cenario, a pesquisadora acredita ser
importante contribuir com a difusdo de conhecimento
sobre a administracdo destas empresas.

Apesar do perfil dos gestores de academias ter
mudado muito nos udltimos anos, de profissionais de
Educacdo Fisica a empresarios de outros setores, a
maioria dos gestores brasileiros ainda advém da éarea
técnica da Educacao Fisica. Além disso, uma academia
€ uma empresa de servicos, portanto ela apresenta
caracteristicas muito diferentes de uma empresa de
manufatura. Outrossim, ndo ha muito material académico
publicado sobre gestdo de academias.

Outra contribuicdo importante deste trabalho é
para a ciéncia da Administracéo, pois ele apresenta uma
perspectiva pouco explorada nas pesquisas e estudos
em academias fitness. Através deste trabalho, o gestor
de um centro fitness podera explorar a gestdo da sua
empresa de uma maneira mais profissional, trazendo
beneficios para ele mesmo, seus colaboradores e
clientes.

Por fim, este estudo também contribui para a
qualificacdo profissional da pesquisadora, que atua no
mercado fithess ha seis anos, e que busca mais
consisténcia e profundidade na sua atuacao pratica.

2.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O sumario executivo encontra-se no primeiro
capitulo deste trabalho. No segundo capitulo, além da
descricdo da situacdo problema, encontra-se uma breve
caracterizacdo do negdcio de academias, a definicdo dos
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objetivos da pesquisa (geral e especificos), as
contribuicdes do estudo e a organizacdo da dissertacao.

Figura 1 - Organizacao da dissertacao

CAPITULO 1 - SUMARIO EXECUTIVO
CAPITULO 2 - INTRODUGAO

AR PO RES CAPITULO 5 — A REALIDADE
e DAS ACADEMIAS FITNESS

ORGANIZACIONAIS E
CLASSIFICAGAO DOS
SERVICOS

CAPITULO 4 — PERCURSQ
METODOLOGICO

CAPITULO 6 — DEFINICAO
DE ATRIBUTOS
ORGANIZACIONAIS E DE
DESEMPENHO PARA
ACADEMIAS

Perfil das Avaliagao dos

do dos g 5
gestores quanto e colaboradores
aos indicadores quanto aos
de desempenho atributos

organizacionais

equipes adm,
colaboradores e
clientes

CAPITULO 7 — PROPOSTA DE UMA MATRIZ DE
ATRIBUTOS ORGANIZACIONAIS E DE DESEMPENHO

CAPITULO 8 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Fonte: Producgédo da prépria autora a partir de Burigo (2014).

O terceiro capitulo apresenta os fundamentos
tedricos sobre o0s assuntos que embasam o0
desenvolvimento desta dissertacdo, ou seja: a)
desempenho (organizacional); b) indicadores de
desempenho; c) indicadores contabeis e financeiros; d)
indicadores essenciais dos clientes; e) indicadores
especificos de academias; f) atributos de servi¢os; Q)
classificacdo dos servicos.
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O quarto capitulo descreve o0 percurso
metodolégico desenvolvido na pesquisa. Verifica-se a
caracterizagcdo da pesquisa como sendo exploratéria,
descritiva, interpretativa e prescritiva. A definicdo da
populacdo e da amostra revela que da populacéo de 354
estabelecimentos registrados no CREF/SC, 4 foram
selecionados segundo critérios de networking e
representatividade, mas apenas trés foram classificados
para participar do estudo. As etapas da pesquisa, com
suas respectivas técnicas de coleta e de analise,
também sdo descritas neste capitulo, além das
limitacGes e da delimitacdo do estudo.

O quinto capitulo trata da realidade das
empresas fitness. Primeiramente & apresentada uma
perspectiva mundial sobre este segmento e, em seguida,
a brasileira. Observa-se um historico sobre o
desenvolvimento do mercado de academias brasileiro,
assim como algumas informacdes sobre a gestdo destas
empresas.

O sexto capitulo apresenta os resultados das
pesquisas realizadas em trés academias de
Florianopolis. Primeiramente, trata-se do perfil das
academias pesquisadas, da equipe administrativa e da
classificacdo das mesmas segundo Porter (1986) e
Schemnner (1896). Em seguida, observa-se o perfil dos
gestores, dos colaboradores e dos clientes das trés
empresas. ApOs a caracterizacao destes trés grupos de
interesse, apresenta-se 0s resultados do quanto os
gestores conhecem e utilizam os indicadores de
desempenho apresentados nos fundamentos tedricos.
Por fim, compara-se a opinido dos gestores, clientes e
colaboradores sobre os atributos de servicos mais
importantes para cada academia.

O sétimo capitulo apresenta duas propostas
finais, uma de indicadores de desempenho e outra de
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atributos de servicos. A proposta de indicadores de
desempenho subdivide-se em quatro categorias:
contabeis e financeiros avancados e basicos,
indicadores de desempenho basicos, e indicadores de
desempenho apropriados e especificos para academias.
Em seguida, é apresentada uma proposta de matriz de
atributos de servigos. Quatro acdes sao recomendadas
para 0s gestores, e dentre elas a escala QSAG de
Pereira Filho, Campos e Dantas (2013) é citada como
uma boa matriz de atributos que podera ser utilizada
para pesquisas periédicas.

O oitavo capitulo apresenta as conclusfes e as
recomendacdes acerca de futuros trabalhos que podem
ser realizados a partir deste estudo, finalizando com as
referéncias e o apéndice.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este tOpico apresenta os argumentos tedricos e
praticos a respeito dos assuntos que englobam o
desenvolvimento desta dissertacdo, ou seja: a)
desempenho; b) desempenho organizacional; c)
indicadores de desempenho basicos, contabeis e
financeiros, essenciais dos clientes e especificos de
academias; d) atributos de servigos; e) classificacdo dos
Servicos.

3.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

As organizacfes sustentam seu desempenho e 0
perseguem, considerando o atendimento a certos
atributos qualitativos e/ou quantitativos que promovem,
em maior dimensdo, um resultado desejado ou
projetado. Assim sendo, este tdpico abordara conceitos
de indicadores de desempenho a fim de contribuir para o
alcance das metas de desempenho das empresas.

3.1.1 Desempenho

"O desempenho individual é a base do
desempenho organizacional® (GIBSON et.al., 2006,
p.10). Portanto, os autores afirmam que o0s gestores
devem conhecer as suas caracteristicas individuais e a
de seus subordinados para atuarem com base nestas
informacdes. Além disso, & necessario que eles se
preocupem com a motivacdo individual, com a
recompensa e com a avaliacdo positiva para obter um
bom desempenho individual. O grupo, no qual o
individuo pertence, também influencia no desempenho.
E importante, portanto, que o gestor conheca 0s grupos
formais (criados formalmente) e informais (criados
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conforme interesses e amizades comuns) que coexistem
na organizacao, gerencie os conflitos e comportamentos
intergrupais (mantendo-os em niveis adequados),
administre o poder e as politicas adequadamente e
reconheca e desenvolva os lideres da organizacéo.

Gibson et.al. (2006) comentam que estudos
realizados sobre a comparacdo dos resultados da
definicio de metas especificas e de metas vagas
comprovam, na maioria das vezes, que as primeiras
promovem desempenho melhor. De acordo com o0s
autores, pesquisadores afirmaram que para melhorar o
desempenho de um individuo, é necessario definir uma
meta especifica e desafiante. Desta forma ele podera
comparar o desempenho atual com o passado, assim
como com o0 dos outros colaboradores. O fator
dificuldade também impacta no desempenho da meta.
Geralmente, o nivel de desempenho aumenta quando a
meta é mais dificil. Entretanto, quando a meta atinge um
certo grau de dificuldade, um ponto especifico, o
desempenho comeca a cair. Esta situacdo acontece
quando a meta € percebida como extremamente dificil,
ameacadora ou inviavel de ser cumprida, o que pode
provocar a frustracdo e a nao-realizacdo. E muito
importante que os individuos participem da definicdo das
metas para aumentar a aceitacdo das mesmas e 0
aumento do desempenho.

Sobre o0 estabelecimento de metas de
desempenho, Gibson et.al. (2006, p.408) comparam dois
tipos de estruturas organizacionais: a mecanicista e a
organica. A primeira é aguela que "enfatiza a importancia
da obtencao de altos niveis de producéo e eficiéncia, por
meio da adocdo extensiva de normas e procedimentos,
autoridade  centralizada e trabalho  altamente
especializado”, e a segunda € caracterizada por dar
muita importancia a "flexibilidade e desenvolvimento, por
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meio do uso limitado de normas e procedimentos, de
autoridade descentralizada e de niveis relativamente
baixos de especializagcdo". A empresa com estrutura
organica estabelece altas metas de desempenho. Os
gestores atuam de forma ativa no alcance das mesmas,
reconhecendo a importancia do compromisso total com o
desenvolvimento dos individuos da organizacao atraves
do treinamento.

3.1.1.1 Desempenho organizacional

Certo e Peter (1993) comentam que a medicédo do
desempenho organizacional vai auxiliar os gestores a
atingirem as metas organizacionais. Os autores afirmam
que existem métodos quantitativos e qualitativos para
acompanhar o desempenho da empresa e basear as
acOes de controle estratégico. Os métodos qualitativos
“resultam em dados que sao resumidos de forma
subjetiva e organizados antes que quaisquer conclusdes
sejam tracadas" (CERTO; PETER, 1993, p.201).
Depreende-se que, para fazer este tipo de medicdo, os
profissionais devem responder a uma série de questdes
criticas projetadas para trazer a tona aspectos
importantes das operacdes. Contudo, é importante tomar
cuidado com as medi¢des qualitativas porque elas séo
muito subjetivas. Quanto aos métodos quantitativos, eles
sao conhecidos por resumir dados numeéricos antes das
conclusdes. Os autores comentam que, apesar de
parecer mais facil coletar dados através de medicdes
guantitativas, pode ser mais dificil interpreta-los. Cabe
salientar que cada organizacdo deve apresentar
métodos préprios para as medicbes qualitativas e
quantitativas de desempenho.

Gibson et.al. (2006) comentam que a funcdo de
planejar consiste em definir os resultados a serem
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obtidos e os meios apropriados para alcancar tais
resultados. E uma funcdo extremamente necessaria nas
empresas pois elas visam resultados financeiros. A
atividade de planejar, ao se tornar mais complexa,
evoluiu para o termo planejamento estratégico que,
segundo Castor e Zugman (2009, p.199), pode ser
definido “como o pensamento estratégico aplicado aos
recursos e circunstancias de uma determinada empresa
em particular’. Pensamento estratégico € uma expressao
definida por Castor e Zugman (2009) como a capacidade
de compreender uma situacdo complexa empresarial em
varias dimensdes, sejam elas econdmicas, sociais,
tecnologicas, culturais, politicas ou ambientais. Segundo
0s autores, o planejamento estratégico surgiu através do
processo de orgamento, uma ferramenta de controle que
verifica os rendimentos, as despesas, as receitas, as
saidas financeiras e as necessidades de recursos e
materiais, que se tornou um plano quando comecou a
ser utilizado em projecdes futuras. Por isso, desenvolver
um planejamento estratégico € muito importante para
otimizar os recursos de uma empresa e melhorar o seu
desempenho.

A avaliacdo do desempenho de uma empresa €
um assunto muito complexo. Castor e Zugman (2009)
comentam que o pessoal de cada area, seja ela
financeira, marketing, producdo, entre outras,
apresentam indicadores referentes a sua rotina, e
frequentemente costumam negligenciar indicadores de
outras areas. Desta forma, um numero infinito de
indicadores séo elencados. Seguindo esta linha de
raciocinio, Robert Kaplan e David Norton (1997) criaram
uma abordagem multidimensional de medicdo do
desempenho empresarial: o Balanced Scorecard (BSC).
Em vez de focar apenas nos aspectos financeiros de
uma empresa, 0 BSC mede o desempenho em quatro
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perspectivas: financeira, do cliente, interna, e da
inovacado e aprendizagem. O objetivo final deste método
de avaliacdo de desempenho é

Equilibrar a andlise dos objetivos de curto
e longo prazos, as medidas financeiras e
nado-financeiras, os setores dindmicos e
ndo-dindmicos, as perspectivas interna e
externa. (CASTOR; ZUGMAN, 2009, p.15).

Kaplan e Norton (1997) e Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011) afirmam que, por muito tempo, as
empresas  apresentaram basicamente medidas
financeiras em seus sistemas de indicadores, e a
contabilidade representava a base desta linguagem. O
Balanced Scorecard preserva 0s indicadores
financeiros, porém como analise final do desempenho
organizacional, e adiciona indicadores mais genéricos e
integrados que agregam informacbes sobre o
desempenho na 6tica dos clientes, processos internos,
colaboradores e sistemas, alinhados ao sucesso
financeiro de longo prazo. Os autores comentam que as
medidas financeiras, utilizadas de forma isolada, ndo séo
adequadas para orientar a trajetéria da empresa em
ambientes competitivos. Elas sdo incapazes de captar a
evolucdo da empresa, sob a otica do valor criado ou
destruido, no ultimo periodo contabil, por isso néo
fornecem orientacbes rapidas a serem tomadas para
hoje e amanha a fim de criar valor financeiro futuro.

O Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de
medida de desempenho organizacional que engloba
medidas financeiras (quantitativas) e nao financeiras
(qualitativas) organizadas através de vetores que
indicam a relacdo entre os indicadores (COSTA, 2007;
KAPLAN; NORTON, 1997). Todos o0s objetivos e os
indicadores do BSC emanam da visao e da estratégia da



51

organizagdo. Conforme comentado anteriormente, o
BSC é focado em quatro perspectivas que formam a sua
estrutura: financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento. A Figura 2 representa a
abordagem multidimensional do BSC e o relacionamento
das quatro perspectivas.

Figura 2 - Balanced Scorecard, seu relacionamento com
as quatro perspectivas e com a visao e a
estratégia empresarial

Finangas
“Para sermos bem-

e
sucedidos é@@ £ 4 t‘y
financeiramente, como g ‘y&
deveriamos servistos
pelos nossos
acionistas?"

Processos Internos

‘Para satisfazermos

“Para alcancamos & Visdo

= N0SS0S acionistas e o "
D rnics \d{é\ﬁ"ﬁﬁ e chentes, em que /f ‘o @s“’%
ser vistos pelos < Estratégia ﬁ;‘;s:cﬁsw de d??‘ S

nossos clientes?”
alcancar a
exceléncia?’

Aprendizado & Cres:

cimento
“Para alcancarmos 5
nossa visdo, como o
sustentaremos nossa é&% &
capacidade de mudar ) ‘sp,‘-g}b

e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC é
mais do que um sistema de medidas operacionais ou de
indicadores. Os objetivos e as medidas utilizadas
derivam de um processo hierarquico (top-down) baseado
na missdo e na estratégia da empresa, 0s quais devem
ser traduzidos em objetivos e metas tangiveis. Este
método possibilita o esclarecimento e a traducdo da
visdo e da estratégia; a comunicacdo e a associacao de
objetivos e medidas estratégicas para toda a empresa; o
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alinhamento das metas de cada area da empresa a
estratégia, assim como das metas pessoais; a
associacdo dos objetivos estratégicos com metas de
longo prazo e orcamentos anuais; a identificacdo e o
alinhamento de iniciativas estratégicas; a revisao
estratégica periodica e sistematica, e a possibilidade de
obtencdo de feedbacks com o objetivo de aprofundar o
conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

As quatro perspectivas do BSC representam a
empresa sob as seguintes 6ticas:

a) Financeira: se preocupa em identificar se a
retribuicdo do capital da empresa esté a altura
das expectativas dos acionistas e das
possibilidades concretas. Exemplos de
indicadores: normalmente relacionados a
lucratividade como, por exemplo, retorno
sobre o capital investido e receita operacional,
entre outros (KAPLAN; NORTON, 1997);

b) Consumidor/cliente: pretende identificar como
o cliente enxerga a empresa. Exemplos de
indicadores: satisfacdo do cliente, retencao e
aquisicao de clientes, entre outros (KAPLAN;
NORTON, 1997);

c) Processos internos: Kaplan e Norton (1997)
afrmam que a perspectiva dos processos
internos foca na inovacdo de processos da
empresa para que alcance a exceléncia
necessaria para agregar valor aos objetivos
financeiros e aos objetivos dos clientes, ou
seja, muitas vezes a empresa precisa criar
estes processos. Exemplos de indicadores:
qualidade, tempo de resposta, custo e
langamento de novos produtos;
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d) Inovagéo e aprendizado: busca responder aos
administradores e stakeholders se a empresa
se mantém atualizada, inovadora e atenta as
mudancas no mercado para continuar
melhorando e agregando valor (CASTOR,;
ZUGMAN, 2009). Kaplan e Norton (1997,
p.29) afirmam que esta perspectiva apresenta
trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Para alcancar
um desempenho inovador nestas trés
dimensdes, é necessario "investir na
reciclagem de funcionarios, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacao
e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais".
Algumas medidas baseadas nos
colaboradores  podem ser: satisfacao,
retencao, treinamento e habilidades
necessarias conforme mudangcas ambientais.
Uma das medidas dos sistemas de
informacdo pode ser: disponibilidade de
informacdo em tempo real sobre os clientes
para os colaboradores da linha de frente. Uma
das medidas de procedimentos
organizacionais pode ser: ter como base
indices de melhoria de processos criticos.

Zeithaml, Bitner e Gremer (2011) sugerem
algumas mensuracbes do BSC para empresas de
servigos, conforme pode ser visualizado na Figura 3.
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Figura 3 - Exemplos de mensuracao do Balanced
Scorecard

Mensurag¢des financeiras

Preco diferenciado
Aumentos no volume

Valor das indicagdes dos clientes
Valor das vendas cruzadas
Valor de longo prazo do cliente

Perspectiva do cliente / \ Perspectiva operacional
Percepgdes do servigo Correto da primeira vez
Expectativas do servico (porcentagem de acertos)

Valor percebido Na hora certa (porcentagem de
IntengBes comportamentais acertos)
% de fidelidade Responsividade (porcentagem no
% de intencdo de troca tempo)
N. de indica¢es do cliente Tempo de transagdo (horas, dias)
N. de vendas cruzadas Tempo de producao

N. de desergdes Reducio de desperdicio
Qualidade do processo

Perspectiva de inovagdo e aprendizagem

Numero de novos produtos

Retorno sobre a inovagao

Habilidades do funciondrio

Tempo de comercializagio

Tempo passado em contato com o cliente

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 601)

A simplicidade € a principal vantagem do BSC
(CASTOR; ZUGMAN, 2009). Se o gestor selecionar o
principal indicador de cada area, podera ter uma ideia do
futuro da empresa. As quatro dimensdes ou perspectivas
devem fazer sentido juntas, por iSso 0s principais
indicadores de cada uma devem ser escolhidos tendo
como base a visdo e a estratégia da organizacao.

O BSC também evita que o administrador se iluda
com desempenhos 6timos em apenas uma ou poucas
dimensdes, enquanto uma ou outras estao apresentando
problemas que poderdo comprometer a empresa no
futuro (CASTOR; ZUGMAN, 2009). O BSC permite uma
analise holistica sobre os indicadores de desempenho de
uma empresa.
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3.1.1.2 Indicadores de desempenho basicos

Existem diferengas conceituais entre as palavras
indice e indicador. Superficialmente, eles possuem o
mesmo significado. Para os pesquisadores, a diferenca
entre os termos € que “um indice é o valor agregado final
de todo um procedimento de célculo onde se utilizam,
inclusive, indicadores como variaveis que o compéem"
(SICHE et.al., 2007, p. 139).

Certo (2005, p. 454) conceitua indicador como "a
relagdo entre dois niumeros calculada pela divisdo de um
namero pelo outro”. Ainda segundo o mesmo autor, a
andlise de indicadores é utilizada para gerar informacdes
gue resumem “a posicdo financeira de uma empresa por
meio do calculo de indicadores baseado em Vvérias
medicdes financeiras". Para Mitchell (1996, apud Siche
et.al., 2007) um indicador pode ser composto por um
dado individual ou por um agregado de informacdes, e
precisa apresentar as seguintes caracteristicas: deve ser
simples de entender, ser quantificado estatisticamente,
ter I6gica coerente, e comunicar de forma eficaz o estado
do fenébmeno em questéao.

Certo (2005) divide os indicadores de controle de
uma empresa em quatro categorias: de liquidez, de
influéncia, de atividade e de rentabilidade, conforme o
Quadro 1.

Ainda sobre indicadores, Certo (2005) comenta
sobre trés maneiras de controlar uma empresa: 0sS
gestores devem avaliar todos os indicadores ao mesmo
tempo (pensando na empresa como um todo); devem
comparar os valores dos indicadores de uma empresa
especifica com os valores médios do setor para aqueles
indicadores (comparar com a concorréncia para formular
estratégias de controle adequadas); e devem acumular
valores de indicadores calculados em diferentes
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periodos de tempo para posterior comparacao, a fim de
descobrir tendéncias no setor (formulacdo de estratégias

pensando no futuro, previsao).

Quadro 1 - Categorias de indicadores de desempenho

Tipo Exemplo Célculo Interpretacao
Retorno
Rentabilidade | . do_ lucros - |mp_ostos Produtlv!dade
investime total de ativos dos ativos
nto
Liquidez Indicador ativos atuais Solugéo de
atual passivos atuais curto prazo
Rotativida vendas Eficiéncia na
Atividade de do — geréncia de
estoques
estoque estoques
Indicador mal?]eei?:ima
a de débito total
Influéncia S L empresa
endividam total de ativos . . .
financia a si
ento
mesma

Fonte: Certo (2005, p.456).

Costa e Jardim (2010) comentam sobre a
importancia dos niveis mais altos da organizacdo
desdobrarem os indicadores estratégicos da empresa
em operacionais, para que 0S problemas sejam
corrigidos 0 quanto antes pelas pessoas que atuam na
area operacional, quando necessario. Citam, como
metodologias conhecidas para o desdobramento de
indicadores, o Balanced Scorecard (BSC), e o Hoshin
Kanri, também conhecido como TQC e o Lean.
Entretanto, os autores argumentam que a empresa nao
deve simplesmente adotar as metodologias citadas
anteriormente, mas sim refletir sobre quais indicadores
sdo mais apropriados para proporcionar a saude
operacional. Sugerem, inclusive, a seguinte reflexao:
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"quais sdo as dimensbBes do desafio
operacional?; quais sao as categorias de
indicadores que as revelam?; quais sdo os
exemplos que podemos extrair das
situacdes reais?; e qual é a formula
conceitual para o célculo de cada um
deles?" (COSTA; JARDIM, 2010, p.6).

Segundo Costa e Jardim (2010), os indicadores
de desempenho podem colaborar para 0 sucesso ou
para o fracasso de uma empresa, afetando diretamente
a area operacional. As pessoas sdo diretamente
afetadas por estas métricas, pois a cada dia elas entram
em contato com informac¢des novas, podendo gerar e ter
contato com diversos produtos e servigos diferentes, s&o
cobradas a conquistar cada vez mais ganhos de escala e
volumes de produgéo utilizando uma diversidade de
recursos e o apoio de parceiros, entre outros motivos. Os
indicadores de desempenho induzem o comportamento
dos colaboradores.

Costa e Jardim (2010) classificam os indicadores
de desempenho em cinco dimensdes distintas, com as
caracteristicas que seguem a seguir (Quadro 2).

Quadro 2 - Dimensdes dos indicadores de diagnostico
operacional (Continua)

Categoria de

: Propdésito
Indicador P
Indicadores de | Verificam se os resultados traduzem as metas
Eficacia tracadas pela empresa, e por consequéncia se 0s

objetivos estdo sendo alcangados, ou se as
oportunidades estdo sendo aproveitadas. E
necessario definir um periodo para a analise. E
externa ao processo, estabelecida pelo usuario
do recurso, tende a variar no tempo.
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Quadro 2 - Dimensdes dos indicadores de diagnostico
operacional (Concluséo)

Categoria de

: Propdsito
Indicador P
Indicadores de | Verificam se 0s recursos escassos disponiveis
Eficiéncia (tempo, maquinas, equipes, dinheiro) estdo sendo

corretamente utilizados pela producédo, de acordo
com os padrdes e referéncias de racionalidade e
economicidade. E inerente ao processo,
estabelecida por um agente referéncia, tende a
ndo variar no tempo.

Indicadores de
Qualidade

Verificam se a empresa esta atendendo as
expectativas, necessidades e desejos de todos os
stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores,
fornecedores, parceiros, governo e sociedade).

Indicadores de

Verificam a relacdo custo-beneficio entre

Produtividade resultados alcangados e esfor¢os realizados.
Indicadores de | Verificam se o0 sistema estd cumprindo a sua
Efetividade missdo e se a empresa estd provendo um valor

sustentdvel adicional a todos os stakeholders a fim
de garantir a competitividade e a longevidade do
empreendimento.

Fonte: Adaptado de Costa e Jardim (2010, p.8).

Como

exemplos de indicadores de cada

dimensédo, Costa e Jardim (2010) apresentam os que
seguem no Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplos de indicadores de desempenho

(Continua)
Categoria Conceito
de (ilustracao) Exemplos
Indicador
atend. realiz. no per x 100
meta atend. no per.
. resultados alcancados x 100
Eficacia metas programadas lucro no per x 100
meta lucro no per.
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Quadro 3 - Exemplos de indicadores de desempenho
(Concluséao)

Categoria .
Conceito
de (ilustracéo) SIS
Indicador
Comparacao do orcamento
Eficiéncia entrada Dadfﬁ? x 100 | daempresa com padrdes
entrada consumida reconhecidos pelo
mercado.
Este tipo de indicador
€ obtido através da
observacédo da clientes gque recomendam x 100
realidade e da clientes consultados
comparacéo da
i Clientes satisfeitos no més
Qualidade qua;;ggsgsdsueevggtos Clientes consultados no més x 100
algum modo revelam a
satisfacdo dos clientes
(internos ou externos)
versus o nimero total
de eventos.
Produtividad resultados obtidos n. de atend. feitos x 100
e esforcos realizados n. func. utiliz. no atend.
Todas as dimensGes | roniahifidade no per. x 100
o da qual_@gde e rentabilidade atraente
Efetividade competitividade P .
mantidas no Iongo aturamento no peru:l-dc:}Ic
faturamento atraente
prazo.

Fonte: Costa e Jardim (2010).

Os indicadores de desempenho, citados no
Quadro acima, sao baseados principalmente na
realidade de empresas de manufatura, e servem apenas
como exemplo para este trabalho. E necessario adaptar
os indicadores acima para a realidade de empresas de
servigcos, que apresentam a Figura do cliente como uma
peca chave para a definicdo dos padrdes que compdem
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os indicadores de desempenho de servigcos (ZEITHAML,
BITNER, GREMLER, 2011).

3.1.1.2.1 Orcamento, Precificacdo e Lucratividade

O conceito de orcamento pode ser utilizado para
medir a lucratividade de uma academia. Segundo
Gitman (2004, p. 94) orcamento ou previsdo de caixa "é
uma demonstracdo que apresenta as entradas e as
saidas de caixa planejadas da empresa, que a utiliza
para estimar suas necessidades de caixa no curto
prazo". O foco do orcamento é a geracdo de superavits
(excesso de caixa) e a cobertura de déficits (falta de
caixa). Como uma academia apresenta sazonalidade de
caixa, 0 orcamento deste tipo de empresa tem base
mensal.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 601)
comentam que as empresas “"podem mensurar 0S
aumentos ou as reducdes na receita a partir da retencéo
ou da desercdo de clientes". Os autores sugerem que
isto seja feito através da captura do valor do cliente fiel,
com a inclusdo dos fluxos de caixa esperados ao longo
do ciclo de vida do cliente ou através da mensuracéo do
valor deste ciclo. Outras formas possiveis de
acompanhar as receitas da empresa sdo através do
valor dos precos diferenciados, dos aumentos em
volumes, das indicacbes dos clientes e das vendas
cruzadas.

A base do orcamento de caixa € a previsao de
vendas em um determinado periodo (GITMAN, 2004).
Tendo como base o faturamento (total vendido no més, a
vista e a prazo), o gestor poderd -calcular os
recebimentos projetados e as despesas relacionadas as
vendas. Poderd também determinar o nivel necessario
de ativos permanentes e o montante de financiamento
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necessario para sustentar a previsdo de vendas. No
caso de uma academia, a previsao de vendas tera como
base, principalmente, a capacidade de atendimento da
empresa, a sazonalidade das vendas e o investimento
apropriado em marketing. A mensalidade paga pelos
clientes é a principal fonte de receita. Em segundo lugar
podem estar as taxas (carteirinha do cliente, personal
trainer, matricula, entre outras), em terceiro, os aluguéis
advindos de sublocacbes de espacos, em quarto o0s
servicos extras (avaliacdo fisica), e em quinto, 0s
produtos vendidos (AMOROSO, 2014).

Como a base do faturamento de academias séo
os planos de pagamento vendidos (que podem ser
mensal, trimestral, semestral, anual, entre outros) , é
importante analisar a precificagdo. Esta é muito
complexa em empresas de servicos em virtude das
caracteristicas dos mesmos, as quais Sao:
intangibilidade (ndo podem ser vistos, provados nem
sentidos antes da compra) perecibilidade (n&do podem
ser estocados), inseparabilidade (produzidos e
consumidos ao mesmo tempo com a ajuda de um
profissional e com a participacdo do cliente) e
variabilidade (dependem de por quem, onde e quando
sdo produzidos) (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005;
GRONROOQOS, 2009; ZEITHAML; BITNER; GREMLER,
2011). As abordagens de definicdo de preco mais
utilizadas em servicos, de acordo com Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011), séo a baseada em custos e a baseada
na concorréncia. Conforme os autores, e também
conforme Avlonitis e Indounas (2005), sdo as
abordagens mais utilizadas pelo mercado por serem as
mais faceis. Entretanto, elas apresentam pontos
negativos como, por exemplo, nao levam em
consideracdo as atitudes e necessidades dos
consumidores.
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Amoroso (2015) sugere que a precificagdo de
uma academia seja através da abordagem baseada em
custos e da abordagem da capacidade de atendimento.
De acordo com Zeithaml. Bitner e Gremler (2011), a
abordagem baseada em custos apresenta a seguinte

formula:

Quadro 4 - Formula da precificacdo

preco = custos diretos + custos indiretos + margem de

lucro.

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 559).

Amoroso (2015) exemplifica a definicdo do precgo
da mensalidade base segundo o Quadro 5.

Quadro 5 - Indicadores para precificacdo baseada em
custos (Continua)

Despesas fixas
Despesas variaveis

Despesas totais
Lucro
Receita

Area
Capacidade de
atendimento
Clientes
Mensalidade
minima

Correcao

R$35.000,00
R$5.000,00

R$40.000,00
R$10.000,00
R$50.000,00
500
1,25
625
R$80,00

25%

(despesas pagas
mensalmente)
(férias, 13 salario,
manutencao, etc.)
(despesas fixas +
variaveis)
(20% da receita)
(despesas totais +
lucro)

(area total em m?)

(clientes/ m?)
(maximo clientes)
(receita/clientes)

(ajuste conforme
estratégia do ponto de
equilibrio)
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Quadro 5 - Indicadores para precificacdo baseada em
custos (Concluséao)
(referéncia para os
Mensalidade base R$100,00 precos dos outros
planos)

Fonte: Adaptado de Amoroso (2015).

A precificagcdo sugere que o0 gestor precisa
conhecer todas despesas fixas e variaveis mensais para
poder chegar a um valor de pre¢co adequado. Além disso,
ele deve levar em consideracdo a capacidade de
atendimento da empresa, porque 0 espago de uma
academia € limitado e, quanto maior for a area para a
pratica de atividade fisica, menor poderd ser o preco
praticado, e mais clientes ativos a empresa podera ter.

A Figura 4 exemplifica a definicdo da mensalidade
base de uma academia segundo a estratégia do ponto
de equilibrio (AMOROSO, 2015). Apés verificadas as
despesas mensais totais por cliente, a receita mensal
necessaria e o lucro mensal desejado por cliente,
calcula-se a mensalidade minima. Esta deve ser
reajustada de 10% a 25% para chegar ao valor da
mensalidade base, que € um valor médio a ser cobrado
na academia.

Para definir os planos de pagamento de uma
academia (mensal, trimestral, semestral e anual), assim
como as taxas de adesao, Amoroso (2015) sugere partir
da mensalidade base, conforme o Quadro 6.
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Figura 4 - Ajuste da mensalidade base de uma academia
conforme estratégia do ponto de equilibrio

lidade base

despesa

ajuste

H
R$10

=N

B lucro

ponto equilibrio

R$40

M receta M prejuizo

Fonte: Amoroso (2015, p.69).

Amoroso (2015) estabelece um padrdo para
definicdo das mensalidades a serem cobradas, conforme
o Quadro 6, que pode ser aplicado a academia ou outros
tipos de empresas de prestacéo de servigos similares.

Quadro 6 - Definicdo dos precos oferecidos (Continua)

Plano % Mensalidade Taxa %
Mensal +20% R$120,00 R$75,00 75%
mensalidade
base
Trimestre a 0% R$300,00 R$75,00 75%
vista mensalidade
base
Trimestre +7,5% R$108,00 R$75,00 75%
em 3x mensalidade
base
Semestre a -5% R$570,00 R$50,00 | Semestre a
vista vista
Semestre Mensalida R$100,00 R$50,00 | Semestre
em 6x de base em 6x
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Quadro 6 — Definicdo dos precos oferecidos (Conclusao)

Plano % Mensalidade Taxa %

Anual a vista -10% R$1.080,00 | R$50,00 Anual a
vista

Anual em 12x -5% R$95,00 R$50,00 Anual em
12x

Fonte: Amoroso (2015, p.75).

Como indicadores de lucratividade para
academias, Amoroso (2014) apresenta 0s seguintes:
ticket médio, custo por cliente e margem por cliente,
conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Indicadores de lucratividade

Indicador Conceito Calculo

Valor médio -
S. valores receb. no més

Ticket médio mensa.l pago M. de clientes ativos
por cliente.

Custo por (i)t;srg)r:]naenrlﬁl S. contas pg no més

i ; N. de clientes ativos
cliente cada cliente

Lucro médio por , . .
Margem/saldo . (ticket médio — custo p/ cliente) x 100
: cliente - -

por cliente ticket médio

(lucratividade)

Fonte: Amoroso (2014).

O indicador do ponto de equilibrio também é muito
importante para as academias. Gitman (2004, p.464)
comenta que "a analise do ponto de equilibrio mede o
nivel de vendas necessario para que sejam cobertos os
custos operacionais totais" e também avalia a
"rentabilidade associada a niveis diversos de vendas". E
0 ponto onde as receitas sdo iguais as despesas. Acima
deste ponto a empresa tem lucro, e abaixo dele, prejuizo
(SEBRAE, 2005). O célculo do ponto de equilibrio é
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muito claro para produtos, entretanto para servicos é
mais obscuro.

Amoroso (2012) sugere que o gestor de uma
academia primeiramente precisa identificar todos os
custos operacionais (fixos e variaveis).

"Os custos fixos sdo funcdo do tempo, e
ndo do volume de vendas, e normalmente
sdo os custos contratuais; o aluguel por
exemplo". “Os custos varidveis variam
diretamente com as vendas e dependem
do volume, mas ndo do tempo” (GITMAN,
2004, ps.434 e 435).

ApoOs identificar os custos fixos e variaveis, a
proxima etapa € verificar qual € o ticket médio da
empresa (soma de todas as receitas do més divididas
pelo numero de clientes ativos). Feito isso, divide-se o
custo operacional pelo ticket médio. O valor resultante
serd 0 numero de clientes necessarios para igualar as
receitas e as despesas. Este € o ponto de equilibrio de
uma academia. Se o ponto de equilibrio estiver muito
préximo da capacidade maxima da empresa, o gestor
tem duas opcOes: baixar 0s custos operacionais ou
aumentar o ticket médio.

A Figura 5 ilustra a andlise da taxa de ocupacéao
de uma academia e o ponto de equilibrio.
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Figura 5 - Ocupacéo e Ponto de Equilibrio

", ocupagdo maxima
valor agregado
area 1.000 m2 : ponto equilibrio

0,80 a 2,00 clientes/m?2

800 a 2.000 clientes E ‘B optacao

B Lucro
M Amortizagdo
W Custo Operacional

Fonte: Amoroso (2012, p.22).

Gitman (2004) comenta que € importante analisar
a estrutura de capital de uma empresa, pois mas
decisdes podem resultar em custo elevado de capital. A
estrutura de capital é dividida em capital de terceiros e
capital préprio. O custo de capital de terceiros é inferior
ao do capital préprio, portanto se uma empresa precisa
angariar fundos, € preferivel que seja de capital de
terceiros.

Para analisar o orcamento de uma academia,
Amoroso (2015) sugere que as despesas da mesma
sejam divididas e acompanhadas conforme os centros
de custos do Quadro a seguir.

Quadro 8 - Centros de custos de uma academia

(Continua
Centros de custos Contas

Pessoal Salarios, horas extras, férias, encargos
sociais, comissoes, rescisdes, beneficios
e uniformes.

Ocupacéo Aluguel e condominio.

Servigos Agua, energia elétrica, gas, internet e
telefone.
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Quadro 8 — Centros de custos de uma academia
(Concluséao)

Centros de custos Contas

Manutengédo Edificios e dependéncias, maquina e
equipamentos, mobilidrios e utensilios.

Servicos indiretos Assinaturas, honorarios contabilidade,
honorarios advogado, informatica,
manutencdo preventiva, mensageiro,
paisagista.

Terceiros Aulas, servicos terceirizados e limpeza.

Material de consumo Impressbes, material de escritério e

material de limpeza.

Publicidade e marketing | Criacdo, eventos e impressoes.

Despesas gerais Copias, correio, direitos autorais e
Seguros.

Impostos e taxas Contribui¢des sindicais, impostos
imobiliarios, impostos fiscais e taxas
municipais.

Despesas bancarias Taxas e tarifas (contas correntes e

cartdes de crédito).

Investimentos Edificios e instalacdes.

Fonte: Adaptado de Amoroso (2015, p.85).

Conforme Amoroso (2015, p.87), centros de
custos sdo "unidades que representam agrupamentos
delimitados onde ocorrem o0s custos, facilitando o
controle e permitindo atribuir responsabilidades aos
gestores”. A analise vertical dos centros de custos
também é tao importante quanto a definicdo de cada um
deles, visto que € um "processo comparativo onde se
extrai relacionamentos percentuais entre itens que
compde o orgamento” (AMOROSO, 2015, p.87). As
analises vertical e horizontal sdo utilizadas para verificar
as evolugdes das contas ao longo do tempo (de forma
horizontal) e em relacdo a uma determinada conta (de
forma vertical). Estas analises sdo frequentemente
utiizadas em balancos patrimoniais, previsdes
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orcamentdrias e para medir a capacidade de
alavancagem das operacfes (ASSAF NETO, 2011;
MARION, 2012, APUD OLIVEIRA, 2013).

Amoroso (2015) sugere a divisdo percentual,
ilustrada na Figura 6, dos principais centros de custos
gue compde a analise vertical de uma academia.

Figura 6 - Andlise vertical dos centros de custos

® Despesas

@ Impostos

® Lucro

® Investimentos

Fonte: Amoroso (2015, p.91).

Na Figura 6, Amoroso (2015) apresenta a divisao
de 100% do faturamento mensal. Conforme o consultor,
20% deveria ser o lucro da empresa (tendendo sempre
para mais), 15% deveria ser a porcentagem do
faturamento gasto com impostos, e 5% com
investimentos. Para as despesas mensais, sobraria 60%
do faturamento. Estas, podem ser subdivididas conforme
as contas e porcentagens da Figura 7.
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Figura 7 - Analise vertical dos centros de custos que
compde as despesas de uma academia

® Pessoal
® Ocupacao
Servicos
® Manutencao
® Servicos Indiretos
® Terceiros
@ Materiais Consumo
® Marketing
Diversos
® Despesas Bancarias

Fonte: Amoroso (2015, p. 92).

A Figura 7 mostra a composicdo das despesas
médias mensais de uma academia (AMOROSO, 2015).
Verifica-se que a conta de pessoal equivale a 40% das
despesas, seguida das demais contas: ocupacao (25%),
servicos (15%), manutencdo (2%), servigos indiretos
(3%), terceiros (5%), materiais de consumo (2%),
marketing (4%), diversos (2%), e despesas bancéarias
(2%).

A Figura 8 mostra uma analise vertical com todas
as contas de uma academia e respectivas porcentagens
médias e limites.
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Figura 8 - Analise vertical de uma academia com
faturamento de R$50.000,00 mensais

valor
RECEITAS AS50.000

IMPOSTOS, LUGRO E INVESTIMENTOS % valor média limite verificacéo

IMPOSTOS ¢ TAXAS contribuictes sindicais, impostos imobilidrios, impostos fiscais
& taxas municipais

LUCRO 20,00% R$10.000

15,00% R$7.500

INVESTIMENTOS edificios e instalages, maguinas e equipamentes, mobiirios @

T e 5.00% R$2.500 4.00% 600% atengol
LIMITE DESPESAS 60.00% R$30.000
DESPESAS valor realizado média limite: verificacdo limite
PESSOAL salérios, horas extras, férias, encargos sociais, comissbes, rescisdes, RE12500 a1.67% T . TRETT
benefitios & uniformes
OCUPACAD aluguel e condomini R$B.000 20,00% 20,00% 30005 ok 753000
SERVICOS 4gua, energia elétrica, gés, internet e telefone R$2.500 8.33% 1000% 20,00% ok RS3.500
m\xgwc&u edificios e dependéncias, méquinas e equipamentos, mobiligrios & RE300 1,005 - po% s00% . =T
SERVICOS INDIRETOS & risbiidads, honardrios advogado,  pEan AT EET ST - T
informatica. manutencéo paisagista g 0 = =
TERCEIRDS aulas te s, au . . o o
e T e RSS00 3,00% 400% 600% ok RS900
MATERIAIS COI R$250 0,83% 1.00% 300% ok RSE50
MARKETING RE500 187% 3.00% 500% ok RS1.000
DIVERSOS can & seguros R$250 0,83% 1.00% 300% ok RSE50
taxas e ta R$250 0,83% 1.00% 300% ok RE850
TOTAL DESPESAS R$24.050 RE12650
RESUMO valor
Receitas AS50.000
Limite Despesas. AS30.000
Total Despesas AS24.050
i R$5.950
roje AS$10.000
Lucro Realizado R$15.950

Fonte: Amoroso (2015, p.94).

O objetivo da Analise Vertical é mostrar a
importancia e a evolugdo de cada conta na
demonstracdo financeira a que pertence, de forma
vertical. (ASSAF NETO, 2011; MARION, 2012, apud
OLIVEIRA, 2013). No caso acima, Amoroso (2015)
sugere que a conta dos impostos e das taxas municipais,
federais e estaduais ndo deve ultrapassar 15% do
faturamento de uma academia, supondo um lucro de
20% e investimentos de, no maximo, 5%. Estas trés
contas totalizam 40% do faturamento, sobrando 60%
para as despesas mensais. Dentre estas, Amoroso
(2015) sugere a média e o limite da porcentagem de
cada conta para a empresa ser saudavel, levando-se em
consideracdo que a conta de pessoal e de ocupacéo
equivalem, juntas, a 55% das despesas mensais
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(média). Se a soma das porcentagens das despesas
mensais ultrapassarem a média sugerida, o consultor
entende que o gestor pode estar prejudicando o
orcamento mensal da empresa, principalmente o lucro.

3.1.1.2.2  Lucro antes dos juros, impostos, depreciacéo
e amortizacéo (EBITDA)

Segundo Marion (2012) e Assaf Neto (2011) apud
Oliveira (2013, p.61), o lucro antes dos juros, impostos,
depreciacdo e amortizacdo (EBITDA) “representa a
capacidade que as atividades operacionais da empresa
possuem para gerar caixa’. E um indicador muito
utilizado por empresas que estdo listadas na bolsa de
valores.

Segundo Moreira et al (2014), o EBITDA
representa 0S recursos gerados por uma empresa em
sua atividade, sem considerar os efeitos financeiros e de
impostos. E um importante indicador da qualidade
operacional. Ele é considerado um dos cinco indicadores
econdbmico - financeiros mais utilizados na gestéao
financeira das empresas.

O EBITDA, de acordo com Coelho (2005) apud
Moreira et.al. (2014), € um indicador de geracdo de caixa
da empresa que permite comparar empresas de forma
global, independente de suas estruturas. O mercado
costuma valorizar mais a variacdo percentual deste
indicador do que o seu valor numérico, pois esta
informacdo avalia a eficiéncia e a produtividade das
empresas.

3.1.1.2.3 Valor econdémico adicionado (EVA)

Segundo Gitman (2004) o valor econémico
adicionado (EVA) é uma medida utilizada por empresas



73

para determinar se um investimento contribui
positivamente para a riqueza dos socios, conforme pode
ser observado no Quadro a seguir:

Quadro 9 - Valor econémico adicionado (EVA)

Indicador Férmula Descricdo Interpretacéo
Indica se um
Valor . i
econbmico Investimento Quanto maior
. LLEX — CF aumenta a '
adicionado fiqueza do melhor
(EVA) 9 0
sécio ou nao

Fonte: Gitman (2004).

Para calcular o valor econdmico adicionado de um
projeto, Gitman (2004) afirma que o gestor deve realizar
a seguinte operacdo: calcular a diferenca entre o
resultado operacional liquido (apds o imposto de renda)
e o custo dos fundos utilizados para financia-lo (o volume
de capital multiplicado pelo custo de capital da empresa).
Os investimentos que apresentam EVA positivo
aumentam a rigueza dos sécios, enquanto que aqueles
com EVA negativo diminuem. O calculo deste indicador é
parecido com o da taxa interna de retorno (TIR), exceto
pelo fato de que o resultado daquele € em valores
monetarios.

Gitman (2004) afirma que o EVA é um indicador
mais adequado de lucro “real” que o lucro contabil. Outro
ponto positivo do EVA é que ele considera o custo total
do capital (de terceiros e proprio), enquanto que 0s
calculos de lucro incluem somente o custo do capital de
terceiros (despesas financeiras).
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3.1.1.2.4 Produtividade

Machado (2010) comenta que a produtividade é
um assunto muito estudado pelos administradores ha
anos, pois 0 homem sempre buscou compreender qual é
a melhor forma de melhorar o desempenho, a eficacia e
a eficiéncia através da organizacdo. Durante a historia
da Administracdo Moderna, o tema produtividade foi
abordado de diversas formas diferentes.

No periodo da Administracdo Cientifica e da
Escola Classica da Administracdo (na virada do século
XIX), tendo como representantes Frederick Taylor e
Henri Fayol, a produtividade era definida através do
estudo de tempos e movimentos, no qual os gerentes
das fabricas buscavam a melhor maneira (the best way)
de executar uma tarefa e elevar a eficiéncia do operario.
Portanto, naquela época, a produtividade era
compreendida como a producdo de uma unidade
produtora por unidade de tempo, através do uso dos
equipamentos e materiais disponiveis. Taylor focou em
aumentar a produtividade das empresas e dos
trabalhadores porque acreditava que ambos 0S grupos
se beneficiariam do resultado. Entretanto, os sindicatos e
0s proprios trabalhadores se opuseram a abordagem de
Taylor pois temiam que se trabalhassem mais
intensamente e mais rapidamente, as vagas de trabalho
ficariam escassas (STONER; FREEMAN, 1994).

Durante as décadas de 60 a 80, os Estados
Unidos passaram por um periodo de declinio em seus
meios e filosofias de producéo, que eram ainda muito
ligados a conceitos da Escola Classica da
Administracdo. Esta decadéncia foi identificada através
do crescimento lento da produtividade das empresas.
Alguns paises europeus, tais como Franga, Japdo e
Italia, despontavam com indices de produtividade
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melhores que os norte-americanos, o0 que culminou com
a perda de competitividade dos Estados Unidos no
mundo. Neste momento, a administracao participativa se
destacou como um dos fatores diferenciadores da
produtividade e possibilitou o avanco tecnoldgico dos
produtos orientais (FERREIRA et.al., 2002).

A administracdo participativa €& uma
filosofia ou politica de administragdo de
pessoas, que valoriza sua capacidade de
tomar decisbes e resolver problemas. A
administragdo participativa aprimora a
satisfacdo e a motivagdo no trabalho. [...]
contribui para 0 melhor desempenho e a
competitividade das organizacfes
(MAXIMIANO, 1995, apud FERREIRA
et.al., 2002, p.129).

Ferreira et.al. (2002, p.132) afirmam que na
concepcao da administracao participativa, “a participacao
€ instrumentalizada como tecnologia social a disposi¢ao
da geréncia e destinada a assegurar maior produtividade
e eficiéncia”. Desta forma, o foco € deslocado para o
conteudo do trabalho, visando uma maior participacédo na
tarefa. Esta forma de gestao permite

A participacdo dos funcionarios no
processo decisoério, negociacdo de metas,
trabalho em grupo, controle exercido
através de lideranca, comunicagéo
bilateral e participacdo nos resultados
(FERREIRA et.al., 2002, p. 151).

E fato que o aumento da produtividade sempre foi
uma preocupagdo das organizacdes, inclusive das de
origem japonesa. A administracdo japonesa considera
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importante que a empresa possua uma Visao cooperativa
dos colaboradores, incentivando-os a contribuir com a
metas organizacionais. Nas empresas orientais, é
comum a participacdo dos colaboradores nas decisoes,
e a conquista da auto realizagdo profissional dos
mesmos € uma consequéncia incentivada pelo sucesso
da empresa, assim como é comum as gratificagdes por
niveis de produtividade. Apesar de focar seus valores na
realizacdo pessoal dos colaboradores, a empresa
japonesa reconhece o0 incentivo monetario como uma
poderosa ferramenta de comprometimento dos
colaboradores com 0s objetivos organizacionais
(FERREIRA et.al., 2002).

Limonghi-Franca (2003, apud Arellano, 2008,
p.19) afirma que “a produtividade tem sido definida como
o grau de aproveitamento dos meios utilizados para
produzir bens e servicos”. Segundo Kanawaty (1996,
apud ARELLANO, 2008, p.19) “a produtividade é a
relacdo entre produgcédo e insumo”. Conforme Arellano
(2008), apesar deste conceito parecer simples, o calculo
da produtividade resulta mais dificil quando se introduz
bens intangiveis.

Fontes (1966) considera que a produtividade é a
capacidade do individuo de aumentar a producdo de
bens através do emprego de todos 0s recursos ja
disponiveis (equipamentos, horas de trabalho, e outros),
a fim de chegar a resultados mais competitivos. Por isso,
defende que a empresa deve investir em recursos
tecnolégicos e no treinamento da mao de obra. O autor
defende que o incremento na produtividade ira provocar
um aumento no bem-estar social e no padrao de vida da
sociedade.

Conforme citado no Quadro 2, Costa e Jardim
(2010, p.8) consideram que os indicadores de
produtividade “verificam a relacdo custo-beneficio entre
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resultados alcancados e esforgos realizados”. Para
exemplificar a relacdo “esforcos obtidos/esforcos
realizados, os autores sugerem dividir o numero de
atendimentos realizados no periodo pelo numero de
pessoas utilizadas nos atendimentos.

Gibson et al (2006) defendem que a formacédo de
equipes proporciona a melhoria na produtividade
organizacional. Através do desempenho coletivo, é
possivel atingir niveis mais altos de produtividade do que
através do desempenho individual. Isto acontece porque
as equipes somam habilidades complementares que
abrangem as técnicas ou funcionais, as utilizadas para a
solugdo de problemas e tomadas de decisOes e as de
habilidades interpessoais.

De acordo com Correa e Correa (2008), & possivel
identificar alguns fatores externos e internos a
organizagdo que influenciam a produtividade da mesma.
A Figura 9 ilustra que a produtividade de uma empresa &
influenciada por fatores externos (que né&o dependem
exclusivamente dela) e internos (que dependem dos
processos internos). Para obter maiores niveis de
produtividade, a empresa deve buscar a melhor
adequacdo aos fatores externos e desenvolver o0s
processos internos da melhor forma possivel, além de
implementar melhorias com o passar do tempo.
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Figura 9 - Fatores externos e internos a organizagao que
influenciam na produtividade

FATORES EXTERNOS ‘

+ Situacao econdémica do pais e do setor da economia;

+ Situacao cientifica e tecnoldgica do pais e do setor da economia;
» Regulamentagao governamental e legislacao trabalhista;

» Situacao da concorréncia dentro do setor da economia;

» Situagao da mao de obra. Especificidades e treinamento;

» Situacao do mercado de insumos (terceiros e fornecedores).

FATORES INTERNOS ‘

» Grau de utilizagdo do estoque disponivel de bens de capitale
tecnologia;

+ Atualidade, intensidade e adequacao tecnologica;

» Grau de economias de escala;

» Estratégia competitiva;

» Sistema de avaliagdo de desempenho da forga de trabalho e.da |
gestao;

+~.Métedos gerenciais e organizagao do trabalho.

Fonte: Adaptado de Correa e Correa (2008, p.172).

O tdpico a seguir abordara mais um indicador de
desempenho béasico para empresas, o indicador de
competitividade.

3.1.1.2.5 Competitividade

Castor e Zugman (2009) afirmam que a
competitividade de uma empresa € resultante de
diversos fatores, dentre eles: disponibilidade de recursos
adequados, conhecimento dos concorrentes,
conhecimento do mercado e conhecimento das
circunstancias. A empresa competitiva € a que possui 0s
recursos mais adequados (como, por exemplo, agilidade,
rapidez de deciséo, boa gestao financeira, entre outros);
a que conhece as forcas e as fraquezas dos seus
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adversarios; e a que conhece as caracteristicas dos
mercados.

Coutinho e Ferraz (2002, p. 18) definem
competitividade como

A capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais,
que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no
mercado.

Portanto, a empresa precisa criar e renovar as
suas vantagens competitivas para manter 0 sucesso,
obtendo peculiaridades que a distingam favoravelmente
das demais (COUTINHO E FERRAZ, 2002).

Para Ambastha e Momaya (2004), a
competitividade das empresas pode ser mensurada
atraves de ativos e processos. Como exemplo de ativos
sdo citados: marca, reputacdo, cultura e sistemas,
recursos humanos, tecnologia, satisfacdo do cliente,
criacdo de valor, market share (participacdo de
mercado), desenvolvimento de novos produtos,
produtividade, variedade e alcance, preco e custo, e
rentabilidade. Como exemplo de processos séo citados:
estratégia, inovacdo, qualidade, flexibilidade e
adaptabilidade, poder de persuasédo, tecnologia da
informacéo, gestéao de relacionamentos,
desenvolvimento e implantacdo de talentos, marketing e
producéao.

3.1.1.2.6  Sustentabilidade
De acordo com Slaper (2011), o conceito de

sustentabilidade estd se tornando cada vez mais
atraente para as empresas devido ao acumulo cada vez
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maior de evidéncias de ganho de rentabilidade no longo
prazo. Por exemplo, quando uma empresa reduz o
desperdicio com embalagens, ela também reduz custos.
Dreosvg (2009, apud Lopes, 2013) afirma que, no
ambito produtivo, as dimensdes que mais representam a
sustentabilidade sdo as difundidas pelo Triple Bottom
Line (TBL) ou “Tripé da Sustentabilidade”, que
correspondem a ambiental, social e econdmica. Este
termo — Triple Bottom Line — surgiu na década de 90 e
ficou conhecido através do livro Cannibals With Forks:
The Triple Bottom Line of 21st Century Business de John
Elkington, publicado em 1997. A partir de entao,
organizagOes de todo o mundo comegaram a adotar as
dimensdes ambiental, social e econbmica para
representar a sustentabilidade. Savitz (2006, apud
Slaper, 2011) afirma que o TBL captura a esséncia da
sustentabilidade através do acompanhamento dos
impactos das atividades da organizacdo no mundo (com
ou sem fins lucrativos), incluindo o valor do lucro e das
acOes da empresa e o0 seu capital social, humano e
ambiental. A Figura 10 representa o conceito do TBL.

Figura 10 - The Triple Bottom Line

/ EQUITATIVA
SOCIEDADE | ECONOMIA
SUSTENTAVEL
SUPORTAVEL VIAVEL
|
AMBIENTE

Fonte: Dreosvg (2009, apud Lopes, 2013).
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A Figura 10 ilustra a relagao das trés dimensoes,
resultando no conceito de sustentabilidade. Observa-se
a palavra “sustentavel”’ no centro da Figura, local onde
as trés dimensdes se encontram. A palavra “equitativa”
representa a unido entre as dimensdes sociedade e
economia, a palavra “viavel” encontra-se na unido entre
ambiente e economia, e a palavra "suportavel" localiza-
se na intersecao entre sociedade e ambiente.

Coutinho e Ferraz (2002, p.240) apresentam o
conceito de sustentabilidade de uma empresa como o
reconhecimento por parte da mesma de que

Os recursos naturais sdo finitos e a
biosfera estd constantemente ameacada
pela administracao irresponsavel que se
faca deles, comprometendo as geracgdes
futuras.

Neste caso, a empresa leva em conta os fatores
ambientais para proporcionar um impacto positivo no
mundo a longo prazo, além de fazé-lo para analisar os
seus negocios. A sustentabilidade é um assunto cada
vez mais presente nos meios de comunicagdo, no
mundo empresarial e na vida dos consumidores.
Entretanto, € importante distinguir a real preocupacéao
ambiental do puro marketing (COUTINHO; FERRAZ,
2002).

Slaper (2011) comenta que € facil definir o
conceito da sustentabilidade seguindo a filosofia do Tripé
da Sustentabilidade, a parte dificil € como mensura-lo. O
Quadro a seguir mostra exemplos de indicadores para as
dimensdes do TBL.
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Quadro 10 - Exemplos de indicadores para as
dimensdes do Tripé da Sustentabilidade

Dimensao do Tripé

da Sustentabilidade Exemplos de indicadores

Valor do rendimento ou despesas (pessoal
Econdmica ou organizacional), impostos pagos,
empregabilidade, entre outros.

Média de horas de treinamento de
colaboradores, indicadores de bem-estar e
retencdo de carreira, doacbes a
instituicdes de caridade, entre outros.

Social

Taxa de incidentes no trabalho, consumo
Ambiental de energia elétrica, consumo de &gua,
gestdo de residuos sdélidos, entre outros.

Fonte: adaptado de Slaper (2011).

Conforme é possivel observar no Quadro 10, as
trés dimensbes do Tripé da Sustentabilidade nao
apresentam uma unidade comum de mensuragao.
Slaper (2011) afirma que ndo existe uma forma Unica de
medir as dimensdes da sustentabilidade. Esta
flexibilidade é vista como um ponto positivo, pois assim
as empresas podem adaptar o modelo conforme a
necessidade delas.

3.1.1.2.7 Qualidade

O termo “qualidade” abrange diferentes
interpretacdes, 0 que gera ambiguidade e confusdo. Na
literatura académica, estudiosos de quatro disciplinas
tém visto a qualidade sob um ponto de vista diferente. A
filosofia foca na definicdo do termo; a economia, na
maximizacdo dos lucros; o marketing, na satisfagado dos
clientes; a geréncia de operacdes, no controle da
producdo (GARVIN, 1992).

A definicAo do termo qualidade abrange cinco
abordagens principais que correspondem as seguintes:
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transcendente, baseada no produto, baseada no usuario,
baseada na producédo e a baseada no valor. A Figura 11
ilustra estes conceitos.

Figura 11 - Exemplos das cinco abordagens principais

para definicdo da qualidade
TRANSCENDENTE

“... uma condigao de exceléncia que implica em 6tima qualidade, distinta de ma qualidade... Qualidade &
atingir ou buscaro padrao mais alto em vez de se contentar com o mal feito ou fraudulento.” (Barbara W.
Tuchman, “The Decline of Quality”, New York Times Magazine, 2 de novembro de 1980, p.38.)

BASEADA NO PRODUTO

“Diferencas de qualidade correspondem a diferencas de quantidade de algum ingrediente ou atributo
desejado.” (Lawrence Abbott, Quality and Competition, Nova lorque: Columbia University Press, 1955, pp.
126-127.)

BASEADA NO USUARIO

“Na analise final de mercado, a qualidade de um produto depende de até que ponto ele se ajusta aos padrées
das preferéncias do consumidor.” (Alfred A. Kuehn e Ralph L. Day, “Strategy of Product Quality”, Harvard
Business Review, novembro-dezembro de 1962, p.101.)

BASEADA NA PRODUCAO

“Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com um projeto ou especificagao.” (Harold
L. Gilmore, “Product Conformance Cost”, Quality Progress, junho de 1974, p.16.)

BASEADA NO VALOR

“Qualidade quer dizer o melhor para certas condigcdes do cliente. Essas condigdes sao (a) o verdadeiro uso e
(b) o preco de venda do produto.” (Armand V. Feigenbaum, Total Quality Control, Nova lorque: McGraw-Hill,
1961, p.1.)

Fonte: Adaptado de Garvin (1992, p.48).

Segundo Costa e Jardim (2010) existe uma
diferenca muito grande entre o conceito de qualidade
para uma empresa de manufatura de bens e para uma
de servicos. Na primeira, a gestdo da qualidade é
facilitada porque coisas tangiveis podem ser projetadas,
fabricadas, armazenadas e transportadas, longe dos
olhos dos clientes. Neste caso, a satisfacdo do
consumidor é simulada através da comparacdo do
produto gerado com uma especificacdo (que deve ser
formulada consultando-se antecipadamente os clientes
sobre suas expectativas, necessidades e desejos em
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relacdo ao produto). Na segunda, o conceito de
qualidade €& muito mais complexo e dependente das
linhas de frente que estdo em contato direto com o
consumidor. Isto é devido as caracteristicas dos servi¢cos
ja citadas anteriormente, que sdo intangibilidade,
perecibilidade, simultaneidade e variabilidade. A
conformidade com as especificacfes € substituida pelo
sentimento e pela experiéncia de valor proporcionada
pelo prestador do servico ao cliente. Assim, torna-se
inevitavel que, na prestacdo de servicos, os indicadores
de qualidade sejam baseados na consulta direta aos
clientes.

Parasuraman et. al (1985) foram o0s primeiros
autores a propor uma medicdo de qualidade de servico
baseada no modelo de satisfagdo de Oliver (1980), na
qual afirma-se que a satisfacdo do consumidor é igual a
diferenca entre a expectativa e o desempenho, verificada
através de certas dimensdes da qualidade de servico.
Este modelo, ou gap, ou a diferenga entre a expectativa
e o0 desempenho, € ilustrado na Figura 12.

O modelo GAP de qualidade de servigos
apresentado na Figura 12, de Parasuraman et. al (1985),
ilustra como o cliente pode avaliar a qualidade do servico
recebido e como a empresa pode analisar a qualidade
do servigo prestado. As discrepancias, ou 0s gaps, séao
as diferencas percebidas entre a visdo do cliente e da
empresa sobre as mesmas caracteristicas do servigo
(expectativas, percepcoes, especificacoes e
comunicacao).



85

Figura 12 - Modelo GAP de qualidade de servigos

Comunicagao Mecessidades Experiéncia
inter-pessoal pessoais passada
————— | Expectativa do .—‘

SEMVigo Consumidor
GAPS I r

Percepcao do
semvico —

GAR Entrega do servico, (incluindo Comunicagdo
contatos anteriores e externa aos
posteriores) &= clientes

GAP3 I GAP4
Tradugao de percepgoes em
especificagbes de qualidade
do servigo.

GAP2 ‘ Geréncia

Percepgdo gerencial das
expectativas dos clientes

Fonte: Parasuraman et. al (1985, p.44).

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) afirmam que a
medicdo da qualidade de um servigo é necesséria para
identificar o desempenho do mesmo e também quais
atributos precisam de melhoria. Além disso, é importante
verificar se sdo feitos esforcos para alcancar as
melhorias necessarias e o impacto que estas acdes
promovem nos servigos. Os autores comentam que a
qualidade de um servico é abstrata e que a melhor forma
de medi-la é através de pesquisas de avaliacdes
aplicadas aos clientes de uma empresa. Um dos
primeiros indicadores desenvolvidos para mensurar a
qualidade de um servico foi a pesquisa SERVQUAL que
inclui 21 atributos de servico divididos em cinco
dimensdes de qualidade (confiabilidade, responsividade,
seguranca, empatia e tangiveis). Sao solicitadas duas
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notas aos respondentes, uma referente ao nivel de
servico que eles esperam de uma empresa de excelente
desempenho no setor, e outra sobre as percepg¢des dos
clientes sobre o servico executado por uma empresa
especifica. A proxima etapa € o calculo da diferenca das
notas de expectativa e de percepcao, resultando em uma
mensuragao quantificada da qualidade.

Gronroos (2009) e Cronin e Taylor (1994)
argumentam que o SERVQUAL apresenta alguns
problemas na escala empregada: as expectativas podem
ser consideradas vieses da experiéncia, podem ser
modificadas conforme a experiéncia e podem ser
medidas antes e depois da experiéncia (duas vezes).
Além disso, os autores afirmam que a qualidade dos
servicos é antecedente a satisfacdo do cliente, e que
esta tem um peso maior nas intencdes de recompra, 0
gue permite chegar a conclusédo de que o desempenho
representado pela satisfacdo é o que mais importa.
Assim sendo, Cronin e Taylor (1992) criaram uma escala
para medir a qualidade do servico através da percepcao
do desempenho, chamada SERVPERF, considerada
mais adequada para medir atitudes de longo prazo
guanto a qualidade do servico. Esta escala exclui as
percepcdes dos clientes sobre a expectativa do servico,
e analisa apenas a experiéncia dos mesmos.

Para Gronroos (2009, p.65), a qualidade de um
servico "é qualquer coisa que o cliente perceba que ela
seja". Basicamente, ela pode assumir trés dimensdes:
dimensdo técnica (resultado, “o que”), dimensao
funcional (processos, “como”) e mais tarde foi
considerada a qualidade do panorama do servico ou
serviscape (ambiente fisico, “onde”). A percepc¢do do
cliente pode ser afetada pela coproducéo e atitudes de
outros clientes durante o consumo. Gronroos (2009)
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afirma que a imagem da empresa também influencia a
qualidade do servico.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p.141) afirmam
que "a qualidade do servico é uma avaliacdo
coordenada, reflexo da percepcédo do cliente sobre a
confiabilidade, a seguranca, a responsividade, a empatia
e os tangiveis". Os autores deixam claro a diferenca
entre 0s conceitos de qualidade e de satisfacao,
afirmando que

Embora estas duas nog¢fes tenham pontos
em comum, a satisfacdo é comumente
entendida como um conceito mais amplo,
ao passo que a qualidade do servico se
volta especificamente para as dimensdes
do  servico (ZEITHAML; BITNER;
GREMLER, 2011, p.141).

Seguindo esta teoria, "a qualidade do servico
percebido € um componente da satisfacdo do cliente".
Assim sendo, a satisfacdo "€ influenciada pelas
percepcbes da qualidade do servico, da qualidade do
produto e pelo preco" (ZEITHAML; BITNER; GREMLER,

2011, p.141).
3.1.1.3 Indicadores contabeis e financeiros

Segundo Gitman (2004) a analise de indicadores
financeiros e contabeis permite verificar e acompanhar o
desempenho de uma empresa. Neste tdpico seréo
abordados alguns indicadores de grande importancia
para as empresas.

O desempenho das empresas pode ser avaliado
em trés niveis (ASSAF NETO, 2010; MARION, 2012
apud OLIVEIRA, 2013). Segundo Marion (2012 apud
Oliveira, 2013), a liquidez corrente, seca e geral é
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analisada no primeiro nivel. No segundo, as analises
financeiras sdo aprofundadas através dos indicadores de
alavancagem financeira, fluxo de caixa, lucratividade e
indices de endividamento. No terceiro nivel, considerado
avancado, estdo o EVA (valor econémico adicionado), as
projecdes das demonstracdes contabeis, os dividendos a
distribuir e o EBITDA (lucro antes dos juros, impostos,
depreciacdo e amortizacao).

3.1.1.3.1 Indicadores de liquidez

Segundo Gitman (2004) a liquidez de uma
empresa indica a capacidade da mesma de cumprir as
obrigacdes de curto prazo, ou seja, a facilidade com que
paga as suas contas. Sao bons indicadores de fluxo de
caixa. Entre os mais comuns estdo os de liquidez
corrente, seca e geral (OLIVEIRA, 2013). Entretanto, a
capacidade de endividamento e o indice de participacéo
do capital de terceiros também contribuem para
interpretar a liquidez.

3.1.1.3.1.1 Liquidez corrente (LC)

O indicador de liquidez corrente mede a
capacidade da empresa de honrar suas obrigacdes de
curto prazo (GITMAN, 2004; OLIVEIRA, 2013). Ela é
definida conforme o Quadro 11.
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Quadro 11 - Liquidez corrente (LC)

Indicador Férmula Descricdo Interpretacéo

Mostra a
capacidade de

Liquidez pagamento da | Quanto maior,
AC/PC
corrente (LC) empresa no melhor.
curto prazo
(<360 dias).
Fonte: Adaptado de Marion (2012); Morante (2007), apud Oliveira
(2013, p.48).

Na andlise de balancos patrimoniais, o indicador
de liquidez corrente é um dos mais conhecidos
(MORANTE, 2007; MARION 2012, APUD OLIVEIRA,
2013). Ele indica a relacéo entre recursos de curto prazo
(disponibilidades, estoques, clientes, entre outros) e
dividas de curto prazo (fornecedores, empréstimos,
financiamentos, entre outros). Por exemplo, um LC =
0,90 indica que para cada R$1,00 de dividas de curto
prazo tem R$0,90 de receitas para cobri-las.

3.1.1.3.1.2 Liquidez seca (LS)

O indicador de liquidez seca verifica a capacidade
da empresa de honrar os compromissos de curto prazo
sem considerar os estoques (GITMAN, 2004; OLIVEIRA,
2013), conforme pode ser observado no Quadro 12.

Gitman (2004) comenta que cada setor apresenta
um valor aceitavel de liquidez seca. Ele também
acrescenta que se o estoque for liqguido, a empresa
devera dar preferéncia pelo uso do indicador da liquidez
corrente.
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Quadro 12 - Liquidez seca (LS)

Indicador Férmula Descricao Interpretacéo

Mostra a
capacidade de
pagamento a Quanto maior,
curto prazo melhor.
(<360 dias)
sem estoques.

Liquidez seca

L9) (AC -E)/PC

Fonte: Adaptado de Marion (2012); Morante (2007), apud Oliveira
(2013, p.49).

Marion (2012) e Morante (2007) apud Oliveira
(2013) consideram a liquidez seca a medida mais
rigorosa de liquidez das empresas. Ela mostra o quanto
a empresa podera honrar seus compromissos de curto
prazo sem vender o0s estoques. No caso de uma
empresa com LS = 0,90, para cada R$1,00 de
compromissos de curto prazo, estdo disponiveis R$0,90
de ativo circulante.

3.1.1.3.1.3 Liquidez geral (LG)

O indicador de liquidez geral mostra a capacidade
de uma empresa de pagar todo o passivo exigivel. Ou
seja, este indicador verifica a relacdo entre todos os
ativos (circulante e realizavel a longo prazo) e todos os
passivos (circulante e ndo circulante ou exigivel a longo
prazo) (FAVERO, 1997; MARION, 2012, apud
OLIVEIRA, 2013), conforme o Quadro 13.
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Quadro 13 - Liquidez geral (LG)

Indicador Férmula Descricao Interpretacéo

Mostra a
capacidade de

Liquidez geral (AC +/ARLP) pagamento da Quanto maior,
(LG) empresa a melhor.
(PC+PNC) curto e longo
prazo.
Fonte: Adaptado de Marion (2012); Favero (1997), apud Oliveira
(2013, p.50).

O conceito de liguidez geral quer dizer que, se
uma empresa apresenta LG = 1,4, ela possui, para cada
R$1,00 em dividas de curto e longo prazos (PC e PNC),
R$1,40 para cobri-las, de acordo com a soma dos
valores a receber a curto e longo prazo.

3.1.1.3.1.4 Endividamento

Os indicadores de endividamento mostram o
volume de capital de terceiros investido na empresa para
gerar lucros (GITMAN, 2004). Os empréstimos podem
comprometer a empresa por muitos anos. Eles sé&o
pagos antes da distribuicdo de lucros aos acionistas.
Tanto os fornecedores de crédito quanto o0s
administradores se preocupam muito com estes
indicadores.

Morante (2007) e Jacinto (1990) apud Oliveira
(2013) comentam que os indicadores de endividamento
mostram as caracteristicas das dividas da empresa. Se o
endividamento ndo compromete outroS COMPromissos
assumidos, ele é sadio; entretanto se é utilizado para
pagar outras dividas, pode levar a empresa a faléncia.

Segundo Gitman (2004, p.446), a "alavancagem
financeira resulta do uso de financiamento com custo
fixo, como capital de terceiros e acgOes preferenciais,
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para ampliar o retorno e o risco". O nivel de capital de
terceiros aceitavel varia conforme o ramo de atividade.

A seguir, sao descritos alguns tipos de
indicadores de endividamento.

3.1.1.3.1.5 Participacéo do capital de terceiros (CT)

Gitman (2004) comenta que, em geral, quanto
maior a participagdo do capital de terceiros numa
empresa, maior sua alavancagem financeira, ou seja,
maiores serao o risco e o retorno dela esperados. A
participacdo do capital de terceiros pode ser descrita
segundo o Quadro 14.

Quadro 14 - Participacdo do capital de terceiros (CT)

Indicador Férmula Descricéo Interpretacao
Indica quanto a
Participagdo do empresa
capital de (PC + PNQC)/ tomou Quanto menor,
X (PL) emprestado melhor.
terceiros (CT) em relacdo aos
recursos totais.

Fonte: Adaptado de Favero (1997); Morante (2007), apud Oliveira
(2013, p.51).

O conceito de participacao de capital de terceiros
mede a relacdo entre o0s recursos de terceiros (PC +
PNC) e os recursos proprios (PL) investidos na empresa.
Um CT = 0,80 indica que, para cada R$1,00 de capital
préprio, ha R$0,80 em dividas. Quanto menor for o
resultado desta relagcdo, menos a empresa depende de
capital de terceiros e melhor € o seu desempenho
financeiro (OLIVEIRA, 2013).
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3.1.1.3.1.6 Endividamento geral (EG)

O indice de endividamento geral "mede a
proporcao dos ativos totais financiada pelos credores da
empresa” (GITMAN, 2004, P.50), conforme descrito no
Quadro 15.

Quadro 15 - Endividamento geral (EG)

Indicador Férmula Descricao Interpretacao
Revela o grau
Endividamento (PC + PNC) . _de Quanto menor,
geral / endividamento melhor.
ATIVO total da
empresa.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Morante (2007), apud
Oliveira (2013, p.52).

O conceito deste indicador verifica que, quanto
mais alto for o seu valor, maior o volume de capital de
terceiros utilizado para gerar lucros na empresa
(GITMAN, 2004). Outra forma de analisar o
endividamento geral € a que segue no Quadro 16.

Quadro 16 - Andlise do endividamento geral das

empresas

EG <50% O endividamento € menor que o PL. Ha
predominancia de capitais proprios investidos na
empresa.

EG =50% O ativo é financiado em igual proporcdo por
recursos de terceiros e préprios. O PL € igual as
exigibilidades.

EG > 50% H& predomindncia de capitais de terceiros
investidos na empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013).
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Cada setor apresenta uma relagdo considerada
meédia entre capital préprio e de terceiros. O gestor deve
se preocupar em conhecer este indicador médio para
compara-lo ao da sua empresa (OLIVEIRA, 2013).

3.1.1.3.1.7 Endividamento total (ET)

O endividamento total

é um

indicador

que

relaciona todo o passivo e todo o ativo de uma empresa,
conforme descrito no Quadro 17.

Quadro 17 - Endividamento total (ET)

Indicador Férmula Descricao Interpretacéo
Revela o
Endividamento PASSIVO/ endividamento | Quanto menor,
total (ET) ATIVO total da melhor.
empresa.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Marion (2012); Morante
(2007), apud Oliveira (2013, p.53).

O endividamento total também pode ser analisado
conforme a Figura 13.

Figura 13 - Endividamento total (ET)

ATIVO

PASSIVO

EG = 100%

A empresa ndo tem
patriménio liquido.
Todo o ativo é
financiado por
recursos de
terceiros.

ATIVO

PL NEGATIVO

PASSIVO

EG > 100%
Passivo a
descoberto.
Insolvente. As
obrigacdes perante a
terceiros superam o
total de ativo.

Fonte: Assaf Neto (2011); Marion (2012); Morante (2007), apud
Oliveira (2013, p.53).




95

De acordo com a Figura 13 e o Quadro 17,
percebe-se que, quanto menor o indicador de
endividamento geral, mais recursos a empresa tem para
pagar as suas dividas, e menor € o risco dela. Se o valor
do passivo da empresa for maior que o valor do ativo, a
empresa apresentard passivo a descoberto, ou seja,
patriménio liquido negativo. Se esta situagdo ocorrer, a
empresa podera vender todo o seu ativo, incluindo o
passivo a descoberto, e ainda assim ndo pagara todas
as suas dividas.

3.1.1.3.1.8 Iindice de cobertura de juros (ICJ)
O indicador de cobertura de juros "mede a
capacidade de efetuar os pagamentos de juros previstos

em contratos” (GITMAN, 2004, P.51), conforme o
Quadro 18.

Quadro 18 - Indicador de cobertura de juros (ICJ)

Indicador Férmula Descricao Interpretacao
Verifica a
indice de capacidade da Quanto maior
coberturade | LAJIR/Juros | empresa pagar melhor '
juros (ICJ) juros previstos '

em contratos.

Fonte: Gitman (2004).

O indicador de cobertura de juros, segundo
Gitman (2004), relaciona o lucro antes dos juros e
imposto de renda, ou resultado operacional, com o0s juros
dos financiamentos do periodo. Um valor de ICJ entre 3
e 5 (preferivelmente mais proximo de 5) é recomendado.
Se uma empresa apresenta um LAJIR = $418.000 e
Juros = $93.000, o ICJ sera igual a 4,5. Isto significa que
"0 lucro antes de juros e imposto de renda da empresa
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poderia encolher até 78% [(4,5 - 1,0) / 4,5], e a empresa
ainda seria capaz de pagar os $93.000 de juros devidos"
(GITMAN, 2004, p.51).

3.1.1.3.2 Composicéao de exigibilidades (CE)
O indicador de composicdo de exigibilidades
mostra se ha equilibrio na composicdo das dividas

perante terceiros. Ele relaciona o passivo circulante e o
exigivel a longo prazo conforme o Quadro 19.

Quadro 19 - Composicao de exigibilidades (CE)

Indicador Férmula Descricao Interpretacao

Compara o
montante de
PC/(PC + | dividas no curto | Quanto menor,
PNC) prazo com o melhor.
endividamento
total.

Composicéo de
exigibilidades
(CE)

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion
(2012), apud Oliveira (2013, p.54).

Conforme o Quadro 19, percebe-se que o
indicador de composicdo de exigibilidades mostra a
qualidade do passivo de uma empresa quanto aos
prazos de pagamento. Quanto menor o prazo de
vencimento das dividas, maior serd o risco oferecido
pela empresa (OLIVEIRA, 2013). Por exemplo, se uma
empresa apresenta CE = 0,85, significa que para cada
R$1,00 em dividas de curto e longo prazo, R$0,85 séo
do passivo circulante (curto prazo).
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3.1.1.3.3 Indicadores de rentabilidade

A andlise de indicadores de rentabilidade permite
ao gestor avaliar os lucros da empresa em relacdo as
vendas, aos ativos e ao volume de capital investido
(GITMAN, 2004). Este grupo de indicadores considera a
Demonstracdo de Resultado do Exercicio (DRE) além do
Balanco Patrimonial (MARION, 2012; SA, 2007, apud
OLIVEIRA, 2013).

Lucro, segundo o dicionario online Michaelis
(2016), significa basicamente o “ganho que se obtém,
resultante da diferenca entre a receita e o custo de
produgao”.

A rentabilidade da empresa refletira o seu
desempenho, além das politicas e das decisbes
adotadas pelos gestores. Os indicadores deste grupo
mostrardo a eficiéncia da empresa, por isso quanto
maior o indicador resultante, melhor o resultado
operacional (OLIVEIRA, 2013).

3.1.1.3.3.1 Rentabilidade sobre o Patriménio Liquido =
ROE (Return on Equity)

O indicador de rentabilidade sobre o patriménio
liguido, ou retorno do capital préprio, mede o retorno
obtido através do valor do investimento realizado pelos
socios ou acionistas ordinarios da empresa (GITMAN,
2004). Ele pode ser calculado conforme o Quadro 20.

Segundo o Quadro 20, o indicador ROE "mede a
remuneracao do capital proprio investido na empresa, ou
seja, quanto foi acrescentado em determinado periodo
ao patriménio dos sécios" (OLIVEIRA, 2013, p.55). Para
0s investidores de uma empresa, este € um dos
indicadores mais importantes.
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Quadro 20 - Retorno do capital préprio (ROE)

Indicador Férmula Descricado Interpretacao

Indica quanto

foi
Retorno do acrescentado Quanto maior
capital préprio LLEX/PL | em determinado melhor '
(ROE) periodo ao '
patrimonio dos
sOcios.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion
(2012), apud Oliveira (2013).

Para exemplificar, sugere-se uma empresa com
ROE = 0,05. Isto significa que para cada R$1,00 de
patrimonio liquido, rendeu R$0,05 em lucros.

3.1.1.3.3.2 Margem de lucro operacional (MLO)

O indicador de margem de lucro operacional
mede a lucratividade das vendas, ou seja, "a proporcao
de cada unidade monetéria de receita de vendas que
permanece ap0s a deducdo de todos o0s custos e
despesas, ndo incluindo juros, impostos e dividendos de
acOes preferenciais” (GITMAN, 2004, P.53). A margem
de lucro operacional pode ser medida conforme o
Quadro 21.

O lucro operacional é considerado "puro" porque
mede a lucratividade das vendas, sem considerar juros,
impostos e dividendos (GITMAN, 2004). Ou seja, apos
apurar a receita das vendas, a empresa deduz os custos
e as despesas, totalizando o resultado operacional. Este,
é dividido pela receita de vendas.
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Quadro 21 - Margem de lucro operacional (MLO)

Indicador Férmula Descricdo Interpretacéo
Indica a
lucratividade
Margem de :
Resultado operacional da .
lucro : Quanto maior,
. operacional / empresa em
operacional ~ s melhor.
RL relacdo as
(MLO)
vendas
liquidas.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion
(2012), apud Oliveira (2013).

Quando uma empresa apresenta uma MLO =

0,10, significa que para cada R$1,00 em vendas, R$0,10
fazem parte do lucro operacional.

3.1.1.3.3.3 Margem de lucro liquido (MLL)

O indicador de margem de lucro liquido mede a
lucratividade total das vendas, ou seja, "a proporcao de
cada unidade monetaria de receita de vendas restante
apos a deducdo de todos os custos e despesas,
incluindo juros, impostos e dividendos de acdes
preferenciais” (GITMAN, 2004, p.53). A margem de lucro
liquido pode ser medido conforme o Quadro 22.

Quadro 22 - Margem de lucro liquido (MLL)

Indicador Férmula Descricdo Interpretacéo
Indica a
lucratividade
Margem de total da Quanto maior
lucro liquido | LLEX/RL | empresaem melhor.
(MLL) relagéo as '
vendas
liquidas.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion
(2012), apud Oliveira (2013).
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O indicador de margem de lucro liquido é
considerado uma medida de sucesso para uma empresa
em relacdo aos lucros obtidos na operacdao. O que é um
bom indicador de MLL varia conforme o setor (GITMAN,
2004). Caso uma empresa apresente um valor de MLL =
0,07, para cada R$1,00 em vendas, R$0,07 sdo gerados
como lucro.

3.1.1.3.4 Giro do ativo (GA)
O giro do ativo "indica a eficiéncia com que a
empresa usa seus ativos para gerar vendas (GITMAN,

2004, p.48). Este indicador pode ser calculado da forma
como ilustra o Quadro 23.

Quadro 23 - Giro do ativo (GA)

Indicador Férmula Descricao Interpretacéo

Indica quantas
vezes a
Giro do ativo empresa Quanto maior,

RL/AT
(GA) consegue melhor.
vender seus

ativos.

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion
(2012), apud Oliveira (2013, p.57).

O indicador de giro do ativo mostra a eficiéncia do
uso do ativo total de uma empresa nas vendas
(GITMAN, 2004), ou seja, "comparando-se o faturamento
do periodo com o investimento total, é possivel indicar
guantas vezes a empresa conseguiu "vender o0 seu
ativo™ (OLIVEIRA, 2013). Por exemplo, se uma empresa
apresentar GA = 2, ela terd movimentado 100% do ativo
para obter o resultado de vendas do periodo. Sa (2008,
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apud Oliveira, 2013, p.57) afirma que empresas com
"giros de ativos altos necessitam de quantidades
significativas de recursos para sustentar as vendas".

3.1.1.3.5 Rentabilidade sobre Investimentos ou Taxa
de Retorno (TIR) ou Return on Investment
(ROI)

O indicador de rentabilidade sobre investimentos
"mede a eficacia geral da administracdo de uma
empresa em termos de geracao de lucros com os ativos
disponiveis” (GITMAN, 2004, P.55). A analise deste
indicador pode ser feita conforme o Quadro 24.

Quadro 24 - Rentabilidade sobre Investimentos ou Taxa
de Retorno (TIR) ou Return on Investment
(ROI)

Indicador Férmula Descricdo Interpretacéo

Rentabilidade Indica quanto a
empresa ganha

. sqbre LLEX / AT com base em Quanto maior,
investimentos seus melhor.
ou TIR ou ROI

investimentos.

Fonte: Assaf Neto (2011); Favero (1997); Marion (2012), apud
Oliveira (2013, p.57).

Conforme o Quadro acima, se o valor da TIR ou
ROI for igual ou superior ao que era esperado pelos
investidores, a operacdo € desejavel ou atendeu as
expectativas quanto a rentabilidade dos investimentos
(OLIVEIRA, 2013). Por exemplo, se a TIR ou ROI = 0,10
(ou 10%), para cada R$1,00 investido na empresa, a
mesma lucrou R$0,10.
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3.1.1.3.6 Fluxo de caixa, Payback, Taxa Interna de
Retorno (TIR) e Valor presente Liquido (VPL)

De acordo com Assaf Neto (2011) e Marion (2012)
apud Oliveira (2013) os indicadores de fluxo de caixa,
payback e taxa interna de retorno (TIR) séo utilizados
como suporte a decisdes gerenciais e para a escolha de
projetos de investimentos. Além destes, também é
possivel citar o valor presente liquido (VPL) que,
segundo Gitman (2004, p.342) é considerado uma
"técnica sofisticada de orcamento de capital" que
apresenta "o retorno minimo que deve ser obtido em um
projeto para que o valor de mercado da empresa fique
inalterado”.

Moreira et al (2014) comenta que o Comité de
Pronunciamentos Contabeis — CPC 03 (R2) — considera
que a Demonstracdo de Fluxo de Caixa € utilizada para
fornecer informacbes sobre a capacidade de uma
empresa de gerar caixa e equivalentes de caixa, bem
como serve para avaliar a liguidez da mesma. O Fluxo
de Caixa possibilita o planejamento e o controle de
recursos financeiros da empresa, pois projeta para
periodos futuros todas as entradas e as saidas.

Uma caracteristica muito importante do fluxo de
caixa, segundo Gitman (2004), é a depreciacdo
(juntamente com outras despesas ndo desembolsadas).
Quanto ao payback, ele é muito utilizado para avaliar
investimentos, apesar de nao levar em consideragédo o
valor do dinheiro no tempo, pois "trata-se do tempo
necessario para que a empresa recupere seu
investimento inicial em um projeto, calculado com suas
entradas de caixa" (GITMAN, 2004, p.339). Sobre o VPL
e a TIR, ambas séo técnicas de orcamento de capital e
levam em consideragéo o valor do dinheiro no tempo.
Sé&o muito utilizadas por analistas financeiros.
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3.1.1.3.7 Custo médio ponderado de capital (CMPC)

Segundo Gitman (2004, p.412), o custo médio
ponderado de capital (CMPC) avalia o custo geral de
capital de uma empresa. Ele "reflete o custo médio futuro
de fundos esperado no longo prazo". De acordo com
Marion (2012) e Assaf Neto (2011) apud Oliveira (2013),
o CMPC serve para analisar o custo do endividamento
de uma empresa. Através do célculo deste indicador, o
gestor consegue alocar melhor os recursos disponiveis
para financiamento. Este indicador pode ser medido
conforme o Quadro 25.

Quadro 25 - Custo médio ponderado de capital (CMPC)

Indicador Férmula Descricao Interpretacéo
Multiplica-se o
custo especifico de
cada modalidade .
; . Indica o
Custo de financiamento e
o ~ custo médio
médio por sua propor¢ao futuro de Quanto menor
ponderado na estrutura de fundos melhor '
de capital capital da empresa esperado no '
(CMPC) € somam-se 0S | P
ongo prazo.
valores
ponderados (ver
Figura 14).

Fonte: Gitman (2004).

A Figura 14 ilustra a férmula do CMPC conforme a
definicdo do Quadro 25.

Figura 14 - Formula CMPC

CMPC = k, =wk +w Kk, + Wk o, k,

Fonte: Gitman (2004, p.412).
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O custo médio ponderado de capital pode ser
utilizado para a avaliacdo de projetos. Supondo que o
CMPC de uma empresa seja de 9,8%, sem que seja
alterado o seu nivel de risco, isto significa que ela deve
aceitar todos os projetos que tenham retorno superior a
9,8% (GITMAN, 2004).

3.1.1.3.8 Capital de giro liquido

Segundo Gitman (2004), capital de giro sdo os
ativos circulantes que representam a parte do
investimento da empresa que circula de uma forma para
outra, durante certo periodo. Normalmente, essa ideia
faz referéncia a transicdo de caixa para estoques para
contas a receber e depois nhovamente para caixa.

Os passivos circulantes de uma empresa,
segundo Gitman (2004), sao os financiamentos de curto
prazo, que incluem dividas que devem ser pagas em um
ano, no maximo.

O conceito de capital de giro liquido refere-se a
diferenca entre os ativos e 0s passivos circulantes.
Quando o primeiro é maior que o segundo, a empresa
apresenta capital de giro liquido positivo. A dificuldade
para as empresas nao estd em prever as saidas de caixa
(definidas pelos prazos de pagamento das dividas), mas
sim as entradas. Por isso as empresas devem focar em
dispor de ativos circulantes em volume superior as
saidas previstas dos passivos circulantes (GITMAN,
2004).

3.1.1.4 Indicadores essenciais dos clientes

Kaplan e Norton (1997), denominam de grupo de
medidas essenciais dos clientes cinco indicadores
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comuns a todas as empresas, 0s quais séo: participagéo
de mercado, captacdo de clientes, satisfacdo dos
clientes, retencéo de clientes e lucratividade dos clientes.
Como eles sdo genéricos, € necessario que sejam
customizados conforme o interesse da empresa ou da
unidade de negocios. Este grupo, e 0 Sseu
relacionamento entre as partes, pode ser visualizado na
Figura 15.

A participagdo de mercado, segundo AmoOroso
(2015), no caso de academias, é de atendimento limitado
e estd associada a area do espaco fisico, além de atuar
em nichos especificos. Portanto, o nimero de pessoas
gque uma academia consegue atender pode ser
insignificante em comparacdo com o numero de clientes
potencial.

Figura 15 - Grupo de medidas essenciais dos clientes

Participagdo de

/ mercade \

Captacdo de clientes > Lucratividade dos | Retencdo de
clientes clientes

Satisfa¢do dos
clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p.601)
comentam que "as mensuracgles relativas a percepgéo
do cliente sdo os principais indicadores do desempenho
financeiro”, pois se os clientes ndo estao contentes com
a empresa, eles deixam a mesma e comentam sobre a
sua insatisfacdo com outras pessoas. Sao utilizados,
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para prever o desempenho financeiro de uma empresa,
0S seguintes indicadores baseados nos clientes:
qualidade do servico, fidelidade e retencéo.

No Quadro 26, Kaplan e Norton (1997, p.72)
conceituam cada um dos indicadores essenciais dos
clientes.

Quadro 26 - Conceitos das medidas essenciais dos

clientes
Indicador Conceito
Reflete a proporgdo de negécios num
Participagéo de determinado mercado (em termos de
mercado clientes, valores gastos ou volume

unitério vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos,
a intensidade com que uma unidade de
negoécios atrai ou conquista novos
clientes ou negécios.

Captacgéo de clientes

Controla, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma

Retenc¢éo de clientes unidade de negdécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus
clientes.
Mede o nivel de satisfacdo dos clientes
Satisfacéo dos clientes de acordo com critérios especificos de

desempenho dentro da proposta de valor.

Mede o lucro liquido de clientes ou
Lucratividade dos segmentos, depois de deduzidas as
clientes despesas especificas necessérias para
sustentar esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72).

Em que pese a relevancia dos conceitos
apresentados, a participacdo de mercado somente se
enfatiza no caso das academias quando o foco for uma
comparacao no setor considerando um grande grupo de
“players” ou a atuacado de uma franquia.
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3.1.1.4.1 Retencgao ou Fidelizagao

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) comentam que
fidelizacdo ou retencdo é um indicador considerado de
grande importancia para muitas empresas, a frente de
outros tépicos como, por exemplo, reducdo de custos,
desenvolvimento de liderancas e inovacao. As empresas
estdo utilizando indicadores de satisfacdo e de fidelidade
como base para sistemas de incentivos e de
compensacdes de colaboradores, para previsdes de
crescimento e para formular estratégias de melhoria dos
servicos. Nao existe uma unica forma de mensurar a
fidelizacdo. Alguns indicadores sado mais apropriados
para prever crescimento ou desempenho, enquanto que
outros para diagnosticar problemas ocultos e
implementar melhorias.

Pesquisadores tem identificado que o custo de
obter novos clientes (custo de aquisicdo) é maior que 0
custo de manter os clientes atuais (FORNELL,;
WERNERFELT, 1987; LOVELOCK; WRIGHT, 1999;
ZEITHAML et al.,, 1996 apud FERRAND et al., 2010;
GRONROQOS, 2009). Normalmente, conquistar um novo
cliente custa até seis vezes mais do que a despesa de
manter um cliente satisfeito (GRONROOS, 2009). Além
disso, com o passar do tempo, quanto mais um cliente
permanece com uma empresa, mais rentavel ele se
torna, ja que ele usufrui cada vez mais dos servigos da
organizacdo, aprende 0 que esperar e CcOmo O0S
processos funcionam, e haverdo menos erros que
precisam de correcdo. Esta € a relacdo positiva entre
fidelidade e rentabilidade (MCLLROY; BARNETT, 2000;
SODER-LUND, 2006 apud FERRAND et al.,, 2010;
GRONROQS, 2009).

Gronroos (2009) reconhece que 0s servigos tem
como base o relacionamento. Por consequéncia, o
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desenvolvimento de um relacionamento com os clientes
€ parte central da fidelidade dos mesmos. Clientes fiéis
geralmente sdo lucrativos, por isso a empresa deve
investir esforcos em gerenciar relacionamentos com 0s
clientes.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que € importante
reter os clientes atuais para manter ou aumentar a
participacdo de mercado. Identificar prontamente os
clientes possibilita a mensuragcdo da retengdo por
periodo. Os autores complementam que, além de manter
os clientes, muitas empresas medem a fidelidade dos
mesmos através do percentual de crescimento dos
negécios realizados com eles.

Muitos estudos diferentes apontam que a
retencdo dos consumidores €& fundamental para o
sucesso da organizacdo (OLIVER, 1999; SODERLUND,
2006; ZEITHAML et al., 1996 apud FERRAND et al.,
2010). Estudos referem-se a retencdo através da
lealdade do consumidor ou fidelizagdo (GANESH;
ARNOLD; REYNOLDS, 2000; ZINS, 2001 apud
FERRAND et al., 2010) como a chave para 0 sucesso e
para a lucratividade do negaécio.

E importante para a empresa identificar, através
de pesquisas, as intencbes comportamentais dos
clientes em relacdo a ela mesma, as quais sdo a de
recomendar 0 servico a outras pessoas e a intencao de
recompra (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011). Os
resultados positivos destas intengbes indicam a alta
probabilidade de os clientes opinarem favoravelmente
sobre a empresa, recomendar 0s servicos da mesma,
conservar a fidelidade, gastar mais com 0s servicos que
presta e pagar precos mais altos. Os resultados
negativos das intengdes comportamentais podem refletir
opinides desfavoraveis sobre a empresa, a diminuigdo



109

do volume de negdcios, a troca por outra empresa e
gueixas a organizacdes independentes.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) afirmam que
existe uma importante relacdo direta entre satisfacao,
fidelidade do cliente e rentabilidade. A relacdo entre
satisfacdo e fidelidade é forte principalmente quando os
clientes estdo muito satisfeitos. Também ha uma forte
relacdo direta entre insatisfacdo e infidelidade
(desercédo). Gronroos (2003) acrescenta que a empresa
deve se preocupar em oferecer um pacote de servicos
qgue faca os clientes muito satisfeitos. Apenas satisfeitos
nao seria o suficiente para manté-los fiéis.

Para medir a fidelidade de clientes da academia
Club Med Gym, Ferrand, Robinson e Valette-Florence
(2010, p.96) inseriram em sua pesquisa a pergunta
"Vocé pretende renovar o seu plano nesta academia?".
Além desta questdo, o0s pesquisadores incluiram a
pergunta "H& quanto tempo vocé é cliente desta
academia?" Para verificar se existia alguma relacéo
positiva entre a lealdade comportamental prévia e a
expressa futuramente. Eles chegaram a conclusdo de
gue ha uma relacdo positiva e direta entre o
comportamento de compra anterior e o futuro. Além
disso, os pesquisadores identificaram outros dois fatores
que impactam positivamente na lealdade, que sédo a
frequéncia semanal do cliente e alguns atributos do
servico da dimensdo de relacionamento com o cliente
considerados relevantes pelos membros da academia
pesquisada. Os autores sugerem, portanto, que as
academias desenvolvam relacionamentos interpessoais
de longo prazo com seus clientes (amizade), mantenham
um nivel de qualidade apropriado para os atributos
relevantes (que pode variar conforme a empresa),
invistam no aumento da qualidade dos colaboradores
através de treinamentos, assim como em equipamentos
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e manutencdo. Além disso, € importante promover uma
boa imagem da empresa, cumprir as promessas, manter
os clientes informados e um bom Quadro de
modalidades (variedade de atividades).

Hart e Johnson (1999 apud GRONROOS, 2003)
concluiram que entregar um bom servico a um valor
aceitdvel ndo basta para criar lealdade. Os clientes
também precisam perceber que podem confiar na
empresa de maneira geral, o tempo todo.

Amoroso (2014) considera a taxa de renovacgao
de clientes de academias (quando o cliente adquire um
novo plano dentro de um tempo determinado) um
indicador da fidelizacdo dos mesmos. Uma taxa de
renovacao baixa equivale a até 30%, uma intermediaria
de 30 a 60%, e uma alta acima de 60%. Esta analise
pode ser realizada através de sistemas de
gerenciamento de academias ou manualmente. Neste
caso, é necessario verificar quantos planos venceram no
periodo e quantos destes foram renovados.

Existe uma estratégia popular de mensuracédo do
retorno do cliente, do crescimento da empresa ou de
indicacdes denominada Net Promoter Score - NPS
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011). Este indicador
€ muito simples de calcular, basta usar apenas uma
pergunta na pesquisa: qual é a probabilidade, de 1 a 10,
de vocé recomendar esta empresa a um amigo oOu
colega? ApOs coletar as respostas, basta subtrair a
proporcao de “desertores” (que aplicam uma nota menor
que 6) da proporgao de “promotores” (que aplicam uma
nota acima de 9). O NPS é bastante intuitivo, pois se os
clientes gostam o suficiente da empresa para
recomenda-la a outras pessoas de confiangca, ha um
forte indicio de que existe um vinculo mais forte do que
uma simples satisfacéo. Entretanto, alguns
pesquisadores questionam se a comunicacdo boca a
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boca é realmente um indicador de crescimento melhor
do que outros, como, por exemplo, “redugdo do numero
de clientes perdidos ou aumento do numero de clientes
existentes por meio de vendas cruzadas e fatia da
compra por categoria” (ZEITHAML; BITNER; GREMLER,
2011, p.593). Para alguns setores, o NPS n&o sera o
melhor indicador, mas para aqueles em que o indicador
pode ser utilizado, é importante ter em mente que ele
nao identifica os problemas da empresa nem informa
meios para corrigi-los.

O marketing boca a boca também € utilizado
como uma medida de fidelizacdo (REICHHELD, 2003;
SODERLUND, 2006 apud FERRAND et al., 2010).
Somente clientes muito satisfeitos serdo promotores
nao-remunerados da empresa (GRONROOS, 2003).
Desta maneira, novos clientes sdo trazidos para a
empresa a um custo de aquisicdo muito baixo, o que
causa um efeito positivo nos lucros.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) afirmam que
substituir uma marca de um servico € mais caro e dificil
gue de um produto, fator que aumenta a propensao dos
clientes a permanecerem fiéis ao servico. Como exemplo
de fatores que corroboram com esta afirmativa pode-se
citar: a dificuldade de obter informacdes precisas dos
substitutos, a falta de certeza do aumento da satisfacao
ao trocar de servico, a possibilidade de haver uma taxa
ao trocar de servico e o fato de que o cultivo de uma
relacdo de longo prazo com um fornecedor pode
aumentar a satisfacdo geral em relacéo ao servico, visto
que o fornecedor tera cada vez mais informacdes do que
o cliente gosta e prefere.



112

3.1.1.5 Indicadores de desempenho apropriados e
especificos para academias

Os indicadores habitualmente considerados como
especificos em academias sao analogos em outros
negocios, contudo ensejam uma operacionalizacéo
propria, destacando-se 0s seguintes: a) captacdo de
clientes; b) renovacdo e rotacdo de contratos; c)
indicador de novos negdcios; d) indicacdo, agendamento
e conversao; e) ocupacao e capacidade de atendimento;
f) indicadores comerciais estratégicos.

3.1.1.5.1 Captacgéao de clientes

O indicador de captacdo de clientes pode ser
medido através do numero de novos clientes ou pelo
volume total de vendas para novos clientes em um
determinado periodo. Para captar novos clientes, as
empresas precisam realizar investimentos em iniciativas
de marketing. Desta forma, é possivel analisar a
quantidade de clientes que entrou em contato com a
empresa através do montante investido (a eficacia do
investimento), assim com € possivel analisar a taxa de
conversdo (numero de novos clientes efetivos dividido
pelo numero de visitas) antes e apds 0s investimentos.
Também ¢é possivel auferir o custo de captacdo por
cliente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para verificar o mercado potencial de uma
academia, Amoroso (2014) leva em consideracdo dois
tépicos: area de influéncia e publico alvo (Quadro 27).
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Quadro 27 - Definicdo do mercado da empresa

- Visibilidade e acesso (visualizagcéo, deslocamento e
estacionamento);

Areade - Abrangéncia (considerar barreiras fisicas);
influéncia - Populagéo fixa e flutuante (localizagéo, faixa etaria,
renda e quantificaco);
- Competidores.

- Faixa etéria (20 a 59 anos = 70%);

- Orgcamento (mensalidade deve equivaler até 4% da
renda média familiar);

-Taxa de captacdo: primaria (2,25% do total de
habitantes na regido ou 4,5% do publico alvo
definido) ou secundaria (0,40% do total de
habitantes ou 0,80% do publico alvo definido).

Publico
Alvo

Fonte: Adaptado de Amoroso (2014).

Sobre Vvisibilidade e acesso, Amoroso (2014)
comenta que sdo duas questdes fundamentais e que o
gestor precisa ensinar o publico alvo a chegar até a
empresa. O encontro de servico, também chamado de
"hora ou momento da verdade" comeca no primeiro
contato com a empresa. E 0 momento em que o cliente
avalia o servico e constréi a sua percep¢cdo sobre a
qualidade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005;
ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Quanto a definicdo do publico alvo de uma
academia, Amoroso (2014) afirma que o valor da
mensalidade ndo deve ultrapassar 4% da renda média
familiar, sendo as vendas podem ser comprometidas.
Isto significa que, se uma academia pretende trabalhar
com um publico alvo com renda de R$3.000,00 mensais,
o valor da mensalidade ndo pode ultrapassar R$120,00.
Esta informacdo é muito importante para definir a
localizagdo da empresa e o0s reajustes de precos
(SEBRAE, 2016).

A abrangéncia da academia normalmente
equivale as zonas primaria e secundaria, que sao as
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areas onde os clientes potenciais moram ou trabalham.
Amoroso (2014) comenta que 65% dos clientes esta
dentro da zona primaria, onde deve ser o foco de
investimento em marketing, e 35% esta na secundaria. A
Figura 16 indica as duas zonas de influéncia de uma
academia. Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) acreditam
que o estudo do comportamento do consumidor, voltado
para identificar a maneira como ele toma as decisbes e
d& os passos para a compra, é essencial para o sucesso
da organizacéo.

A zona priméria corresponde a um raio de até 5
minutos de caminhada a partir da academia, oude 1 a 3
km de carro, enquanto que a secundaria corresponde a
um raio de até 10 minutos de caminhada ou de 3 a 5 km
de carro (AMOROSO, 2015). O Quadro 28 exemplifica
como o gestor pode calcular o numero de clientes
potenciais considerando as zonas de influéncia primaria
e secundaria.

Figura 16 - Zonas de influéncia de uma academia
. _‘ 7

Fonte: Amoroso (2014, p.8).
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Quadro 28 - Quantidade de clientes potenciais de uma
academia

ZONA PRIMARIA

50.000 habitantes total 2,25% 1.125 clientes
potenciais

20.000 habitantes de 20-59 4.50% 900 clientes

anos, com renda até 4% ' potenciais

ZONA SECUNDARIA

100.000 habitantes total 0,40% LD GEIES
potenciais

40.000 habitantes de 20/59 0.80% 320 clientes

anos, com renda até 4% ' potenciais

TOTAL
Priméria + secundéria 1,00% a 1.120/1.525. c]ientes
1,85% potenciais

Fonte: Adaptado de Amoroso (2015, p.16).

Apés a definicio do mercado potencial da
academia, Amoroso (2014) sugere algumas estratégias
de captacdo de clientes, conforme pode ser visualizado
no Quadro 29.

Quadro 29 - Estratégias de captacao de clientes
(Continua)

- Ponto de venda;

- Marketing Direto (postal, telemarketing e SMS);
- Publicidade (radio, televisao, revistas e jornais);
- Digital (website, blog, e-mail, facebook, twitter e
google).

Canais de
Comunicacéo

- Captacao (resposta imediata, gera urgéncia.
Tem como objetivo a venda imediata. Verificar a
sazonalidade e lancar este tipo de campanha nos
meses em que as pessoas mais querem
Campanhas comprar);

- Institucional (resposta futura, estabelece contato
com o publico alvo. Tem como objetivo consolidar
a marca. Serve para preparar as pessoas para 0s
meses em que elas mais querem comprar).
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Quadro 29 - Estratégias de captacéo de clientes
(Conclusao)

- Antecipacédo ou adiamento (tem como objetivo
evitar os vencimentos dos contratos nos periodos
de baixo movimento);

Promocdes - Pontual (ocorre nos periodos de alto movimento
com o objetivo de elevar o nimero de clientes);

- Extensiva (tem como objetivo gerar receitas nos
periodos de baixa).

Fonte: Amoroso (2014).

O desenvolvimento dos canais de comunicacéo
revela-se tdo importante quanto a visibilidade e o acesso
porque pode ser o primeiro contato do potencial cliente
com a empresa (momento ou hora da verdade). Apés
identificar o publico alvo e o comportamento dele, a
empresa deve focar os investimentos em marketing nos
canais de comunicacdo utilizados pelos potenciais
clientes.

A definicdo da meta de captacédo de clientes em
academias vai depender da época do ano (sazonalidade)
e da meta anual de clientes que a empresa espera
atender.

Para realizar as campanhas e as promocoes,
Amoroso (2014) comenta que as academias precisam
levar em consideracdo a sazonalidade do volume de
vendas e do numero de clientes. A sazonalidade
corresponde a oscilacbes de uma determinada variavel
gue ocorre de forma repetida e com valores semelhantes
em determinadas épocas do ano (ERBOLATO, 1986;
MOREIRA; PASQUALE; DUBNER, 1996; SANDRONI,
2007; 2008; LACOMBE, 2009 apud CARDENAS;
AMBONI; DIAS, 2014). Ela pode ser influenciada por
fatores culturais, sociais e climaticos. Segundo
Céardenas, Amboni e Dias (2014), a sazonalidade de uma
academia apresenta um comportamento padronizado e
previsivel ao longo dos anos, o que tende a tornar a
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gestao deste fator menos complicada. Os pesquisadores
investigaram a sazonalidade de wuma academia
localizada em Florianépolis para chegar a conclusédo
anterior. O Gréafico 1 demonstra o0s resultados
encontrados.

Salienta-se que, além da sazonalidade dos meses
do ano, uma academia apresenta mais dois tipos de
sazonalidade: a das horas do dia a e dos dias da
semana. Da mesma forma que a sazonalidade dos
meses do ano, a sazonalidade destes outros dois fatores
também ¢é devido, principalmente, a questdes sociais e
culturais.

Grafico 1 - Variacao do numero de clientes de uma
academia de Floriandpolis (média trimestral)
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Fonte: Cardenas; Amboni; Dias (2014, p.33).

Sobre a questdo da sazonalidade em academias,
Amoroso (2014) sugere dois tipos de campanhas de
marketing diferentes conforme a época do ano. Ambas
podem ser visualizadas na Figura 17.

Segundo Amoroso (2014), a campanha de
captacdo tem o objetivo de instigar resposta imediata do
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publico, gerando vendas rapidas. Vestergaard e
Schroder (2004) chamam este tipo de campanha de
"promocional” e comentam que as midias geralmente
sao utilizadas de forma massiva nestes casos. Para que
a campanha de captacdo gere resultados positivos, ela
deve ser implantada quando o publico tem interesse em
comprar, 0 que geralmente ocorre entre 0os meses de
margco e maio, e entre 0s meses de agosto e novembro.
Descontos agressivos em mensalidades ou taxas de
adesdo (25% a 50%), sdo exemplos deste tipo de
campanha.

A campanha institucional tem por objetivo
estabelecer um contato, um vinculo com o publico alvo, a
fim de consolidar a marca (AMOROSO, 2014).
Vestergaard e Schroder (2004) afirmam que nas
campanhas institucionais as empresas ndo anunciam
mercadorias ou servi¢cos, mas sim a marca. Segundo os
autores, € uma campanha muito utilizada em datas
comemorativas e geralmente tem apelo emocional. Para
gue a campanha institucional gere resultados positivos,
ela deve ser implantada quando o publico ndo tem
interesse em comprar, 0 que geralmente ocorre entre 0s
meses de junho e julho, e dezembro, janeiro e fevereiro.

Figura 17 - Tipos de campanhas de marketing conforme
a sazonalidade dos meses do ano

N/ S

jan fev. mar s mai jun i ago set o nov de

institucional
— —y—>———>

captacéo

Fonte: Amoroso (2014, p.12).
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Amoroso (2014) sugere dois tipos de promocdes
gue podem ser oferecidas nos periodos de captacdo de
clientes: a de antecipacgéo (ou adiamento) e a pontual. A
primeira, tem por objetivo evitar o vencimento dos
contratos nos periodos em que o clientes ndo estdo
dispostos a comprar, enquanto que a pontual € aquela
que tem por objetivo elevar o nimero de clientes ativos.
Estas, geralmente sdo curtas e muito atraentes. Nos
periodos de campanhas institucionais, o gestor pode
oferecer promocBes extensivas que podem ser
vinculadas a alguma caracteristica que normalmente
afastam as pessoas da academia nestes periodos,
como, por exemplo, uma promocao durante o inverno
que fornece desconto em novos contratos quando a
temperatura estiver muito baixa.

3.1.1.5.2 Indicadores de renovacdo e rotacdo de
contratos de academias

Amoroso (2014) afirma que os gestores de
academias precisam acompanhar os indicadores de
vencimento, renovagdo e rotacdo de contratos. O
primeiro verifica quantos contratos vencem por periodo,
0 segundo, ja citado anteriormente (taxa de fidelizac&o),
mede a compra de novos contratos por clientes atuais
em um dado periodo, e o terceiro indica a quantidade de
clientes desertores (contratos cancelados + néao
renovados). Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) comentam
que a desercdo €é uma medida essencial de
desempenho. Ela também pode compor sistemas de
incentivo. Por isso, 0 gestor precisa estar ciente da taxa
de desercdo da empresa e dos motivos pelos quais ela
ocorre.

Amoroso (2014) apresenta os valores médios
mensais de mercado destes indicadores para que 0s
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gestores possam avaliar as suas empresas, conforme é
possivel observar no Quadro 30.

Quadro 30 - Indicadores de vencimento, renovacao e
rotacdo de contratos, tendo como base o
namero de clientes ativos

Indicador Bom Médio Ruim
Vencimento de . o Entre 17,5% e Acima de
contratos Ate 17,5% 27,5% 27,5%
Renovacao de . o Entre 60% e Abaixo de
contratos Acima de 60% 30% 30%
Rotacédo de Abaixo de Entre 7,5% e Acima de
clientes 7,5% 12,5% 12,5%

Fonte: Amoroso (2014).

O acompanhamento do indicador de vencimento
de contratos facilita a definicAo da meta de vendas e de
renovagcdo da empresa. O acompanhamento da taxa de
renovacdo permite verificar se o0s clientes estdo se
mantendo fiéis a empresa, além de indicar a satisfacéo
dos mesmos e a qualidade do servico entregue.
Finalmente, o indicador de rotacdo de clientes mede o
esforco que a empresa precisa realizar para crescer, ou
seja, se a rotatividade for alta, o esforco dos
colaboradores para que os clientes renovem seus
contratos e investimento em marketing (interno e
externo) precisa ser alto para compensar 0s clientes
desertores. Para controlar a rotacdo de clientes, a
academia precisa incentivar um relacionamento e manter
contato com eles durante o ano todo.

Amoroso (2014) considera saudavel que uma
academia apresente a seguinte divisdo percentual de
contratos ativos: 5% mensais, 10% trimestrais, 25%
semestrais e 60% anuais. De acordo com esta divisao,
Amoroso (2015) afirma que o prazo médio de
recebimento dos planos € de nove meses, e que se a




121

primeira parcela dos planos e as taxas forem pagas a
vista, o total de vendas a vista sera de 20%, resultando
em 80% de valores a receber.

De acordo com os porcentuais 6timos de divisao
de contratos sugeridos por Amoroso (2014), é possivel
calcular uma taxa meédia mensal de vencimento de
contratos. Se todos os contratos ativos fossem mensais,
a empresa teria 100% dos planos vencendo a cada més
(100/1), se todos fossem trimestrais, 33% (100/3), se
todos fossem semestrais, 16,5% (100/6), e se todos
fossem anuais, 8,50% (100/12). Ao multiplicar a divisao
Otima de contratos citada anteriormente pelo percentual
de vencimento mensal apresentado (supondo que todos
0s contratos tém a mesma duracao), e ao final somar os
valores, encontra-se a porcentagem média de
vencimento de contratos que, para esta situacao, € de
17,5%, conforme exemplificado no Quadro 31.

Quadro 31 - Calculo da taxa média mensal de
vencimento de contratos

Divisdo 6tima | % de vencimento mensal
de contratos se todos tivessem a (2) x
Contratos ; ~
ativos mesma duragao (2)
1) 2)
Mensal 5% 100% 5%
Trimestral 10% 33% 3%
Semestral 25% 16,50% 4,13%
Anual 60% 8,50% 5,10
Taxa mensal de vencimento de contratos (soma dos
. Z 1 17,5%
valores da terceira coluna) =

Fonte: Amoroso (2014).

Quanto mais longos os contratos ativos, menor
sera o percentual de vencimento mensal de contratos,
maior sera a projecao de receitas futuras e a extenséo
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do planejamento, assim como menor seréo os efeitos da
sazonalidade sobre a empresa.

Existe uma nova linha de pensamento sobre a
composicdo dos contratos ou planos de pagamento de
uma academia. Silva (2016), CEO da W12, empresa de
inovacdes tecnoldgicas na area de gestdo, afirmou que
existe a tendéncia do fim dos planos anuais. Segundo
Silva (2016), os planos anuais sdo bons para a
academia, porém sao ruins para os clientes que nao
estdo dispostos a aderir a planos longos, com incidéncia
de multa no caso de cancelamento, que forgcam a
permanéncia dos mesmos nas academias. E muito
comum o pagamento dos planos longos através de
cheque, forma de pagamento que ndo € muito utilizada
pela geracdo atual. Além disso, um plano de longa
duracdo exige um limite alto no cartdo de crédito, o que
dificulta esta forma de pagamento. Portanto, o plano
mensal com pagamento recorrente no cartdo de crédito é
uma forte tendéncia para as academias.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) comentam que
as empresas de servigos estdo adotando cada vez mais
indicadores de retencdo de clientes. Isto se deve ao fato
de que o valor monetario da retencdo é utilizado para
projetar receitas médias em um periodo futuro. Além
disso, o indicador de rotacdo, que indica o0 numero de
desercdes de clientes, pode ser compreendido como
receita perdida e utilizado para acompanhar o
desempenho da empresa.

3.1.1.5.3 Indicador de novos negdcios

O gestor de uma academia deve planejar a
quantidade de novos negécios que deseja gerar por
més. Entende-se por novos negdécios a quantidade de
contratos renovados por clientes atuais mais a
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guantidade de contratos vendidos para novos clientes. O
valor resultante desta soma deve estar de acordo com a
meta mensal de vendas que o gestor definiu no
planejamento anual da empresa (AMOROSO, 2014).

O Quadro 32 ilustra o exemplo de uma academia
gue possui 500 clientes ativos. Para manter o niumero de
clientes estavel, € necessario calcular quantos negoécios
precisam ser realizados até o final do més. Considera-se
que 17,5% dos contratos ativos vencem até o final do
més (total de 87 contratos), e destes, 60% s&o
renovados (total de 52 contratos). A taxa de rotacéo
indica quantos clientes cancelam ou ndo renovam o0s
planos, neste caso considera-se que € de 7,5% (total de
38 desligamentos). Portanto, a quantidade de negocios
que a academia precisa realizar para manter o nimero
de 500 clientes ativos € de 90 (38 novas vendas + 52
renovacdes). Assim € possivel estabelecer metas de
vendas para a linha de frente.

Quadro 32 - Indicador de novos negbcios

Clientes Ativos 500
Contratos a vencer 87 contratos
(taxa média de 17,5% x 500)
Contratos renovados 52 contratos
(taxa o6tima de 60% x 87)
Rotacédo 38 desligamentos
(taxa 6tima de 7,5% x 500) (cancelados + ndo
renovados)
Quantidade de negécios 90 negocios (38 vendas +
necessarios para manter 500 52 renovacdes)
clientes ativos

Fonte: Amoroso (2014).

Portanto, o indicador de novos negdécios, em uma
academia, esta diretamente associado a sua capacidade
de renovacdo de contratos e de firmar novos contratos,
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sendo as taxas vinculadas derivadas da praxis real em
academias.

3.1.1.5.4 Indicacédo, agendamento e conversao

A taxa de conversdo em academias indica se a
captacdo de novos clientes estd sendo boa ou ruim e se
a linha de frente esta fazendo um bom trabalho. Este
indicador mede a porcentagem de novos clientes que a
empresa consegue captar tendo como base a
guantidade de visitas que recebeu num determinado
periodo (AMOROSO, 2014).

Quadro 33 - Valores médios de mercado para a taxa de

conversao
Valor Valor Valor
Indicador considerado considerado considerado
bom médio ruim
Conversdo de . 0 Entre 30% e , 0
clientes Acima de 60% 60% Abaixo de 30%

Fonte: Amoroso (2014).

Amoroso (2014) comenta que a academia precisa
estimular a visitagao de clientes potenciais para alcangar
uma taxa de conversao acima de 60%. As estratégias de
indicacdes e de agendamentos de aulas experimentais
ajudam a manter um nimero de visitas alto na academia.
Além disso, estas estratégias permitem que o
investimento em marketing externo seja menor. O
investimento em publicidade através do Google também
tem sido uma boa estratégia para gerar visitas, assim
como o investimento em um website com informacoes
precisas, depoimentos de clientes, fotos e videos das
modalidades oferecidas.
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Quadro 34 - Valores médios de mercado para a taxa de
visitas, tendo como base o nimero de
clientes ativos

Indicador Bom Médio Ruim
- . Entre 15% e Abaixo de
Visitas Acima de 25% 2504 15%

Fonte: Amoroso (2014).

O Quadro 34 aponta que um bom indicador de
visitas de uma academia € igual a 25% dos clientes
ativos ou mais.

3.1.1.5.5 Indicador de ocupacdo e de capacidade de
atendimento

Amoroso (2014) sugere o calculo da capacidade
de atendimento e o acompanhamento do indicador de
ocupacdo de uma academia. A capacidade de
atendimento € a quantidade de clientes por metro
gquadrado que a academia consegue atender sem
prejudicar o funcionamento. A questéao da capacidade de
atendimento em empresas de servigcos € mais complexa
gque em empresas de manufatura porque aquelas néao
conseguem formar estoques (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005; ZEITHAML; BITNER; GREMLER,
2011). Esta impossibilidade de compor estoques deve-se
a perecibilidade e a simultaneidade dos servigos.

Totaro (2016), arquiteta especialista em
academias, utiliza como base de calculo da capacidade
de atendimento de uma academia ja existente a
metragem dos ambientes onde os clientes fazem
exercicios. Nas salas de musculacdo, em cada 4 m?2
cabe uma pessoa. Em salas de ginastica, uma pessoa
ocupa entre 2 e 4 m2, Feita a conta de quantos clientes
cabem ao mesmo tempo em cada espaco onde podem
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praticar exercicios, a arquiteta multiplica o numero
resultante por 4 (para academias tradicionais) ou por 6
(para academias low cost ou localizadas no Rio de
Janeiro). De acordo com a profissional, 4 ou 6 € o
namero de horas de pico das academias brasileiras. Em
seguida, a arquiteta multiplica o valor encontrado por 2,
pois a maioria dos clientes frequenta a academia nas
tercas e quintas-feiras ou segunda, quarta e sextas-
feiras. O numero resultante serd a quantidade maxima
de frequentadores da academia por més. Para finalizar,
Totaro faz um acréscimo de 10% para academias
tradicionais ou 30% para low costs, que corresponde aos
clientes que pagam a mensalidade mas nao frequentam.
Assim o0 gestor consegue verificar qual € o numero
maximo de clientes ativos que poderd ter ao mesmo
tempo. Para academias novas, Totaro (2016) comenta
que o célculo é um pouco diferente. De acordo com a
arquiteta, para que uma academia tradicional seja
lucrativa, 60% da area deve ser utilizada para exercicios
fisicos. No caso de uma academia low cost, a
porcentagem é de 70%. ApOs encontrar o valor desta
area, deve-se dividr o mesmo por 4. O numero
resultante serd a capacidade de atendimento por hora da
academia.

O indicador de ocupacdo também pode ser
utilizado para calcular a capacidade de atendimento de
uma academia. Amoroso (2014) considera que uma
academia esta com uma capacidade ociosa quando o
indicador de ocupacdo apresenta o valor de,
aproximadamente, 0,8 clientes/m?, intermediaria quando
e igual a 1,25 clientes/m?, e alta quando resulta em,
aproximadamente, 2,0 clientes/m2. No primeiro caso a
academia ainda pode realizar muitas matriculas, no
segundo, deve verificar as questdes culturais e o dia-a-
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dia da para decidir se podera realizar novas matriculas,
e, no ultimo caso, a academia esta lotada.

Totaro (2016) comenta que uma academia pode
apresentar de 4 a 6 picos de atendimento por dia. Um
dos fatores que formam os picos é a localizacao (bairro
residencial ou comercial). Nos bairros residenciais, 0s
picos provavelmente serdo no inicio da manha (entre
6:00 e 9:00) e no final da tarde (entre 17:00 e 22:00).
Nos bairros comerciais podera haver, além dos picos da
manha e da tarde/noite, o pico do meio-dia (entre 12:00
e 13:30). Outros picos de atendimento também poderao
existir, mas vai depender das caracteristicas das
academias e do comportamento dos clientes.

Quadro 35 - Relacéo entre os indicadores de ocupacao,
rotacao, conversao e visitantes

Ocupacao Clientes RotacAo Visitantes

(Clientes por (Base 1.000 (Base 10%) (Conversao
m?2) m?) 50%)
0,80 800 80 160
1,25 1.250 125 250
2,00 2.000 200 400

Fonte: adaptado de Amoroso (2012, p.20).

Segundo o Quadro 35, quando o indicador de

ocupacdo aumenta (de 0,80 a 2,00 clientes/m?), a
qguantidade de clientes ativos também aumenta, assim
como a quantidade de clientes que se desligam da
academia (indicador de rotacdo = contratos cancelados +
nao renovados), 0 que exige que o namero de visitantes
também cresca para compensar a rotatividade.
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3.1.1.5.6 Indicadores comerciais estratégicos

Tendo como base todos os indicadores
operacionais acima, Amoroso (2014) sugere a criacdo de
uma estratégia comercial mensal e diaria, e posterior
acompanhamento. O Quadro 36 exemplifica a estratégia
comercial mensal, e o Quadro 37 a estratégia comercial
diaria.

Quadro 36 - Exemplo de estratégia comercial mensal
N. clientes no final 505 (Meta mensal conforme média
do més anual)
_N.,c'llentes no 500 (Previséo)
inicio do més
Crescimento (Clientes final més - clientes inicio
; 25 A
(N. clientes) més)
Vencimentos 88 (Planos a vencer no més)
Renovacao 50% (Média mensal)
Renovados 44 (Estimativa de vepmmentos X
renovacao)
N&o renovados 44 (Estimativa de vencimentos -
renovados)
Cancelados 6 (Estimativa de 1,25%)
Crescimento + ndo renovados +
Novas vendas 75
cancelados
Negdcios 119 (Renovados + novas vendas)

Fonte: Amoroso (2015, p.59).

A estratégia comercial mensal é definida conforme
o0 numero de clientes ativos que a academia espera ter
em um determinado més do ano. A sazonalidade deve
ser levada em consideracdo O Quadro 37 ilustra a
estratégia comercial diaria ap0s identificada a estratégia
comercial mensal.
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Quadro 37 - Exemplo de estratégia comercial diéria

Dias vendas 20 (Dias Uteis no més)

Negdcios 5,95 [ (Negocios més / dias vendas - 119/20)

Renovados 2,20 | (Renovados més / dias vendas - 44/20)
(Novas vendas més / dias vendas -

Novas vendas 3,75 50/20)

Converséo 50% | (Média mensal)

Visitas 7,50 | (Novas vendas x conversao)

Indicacbes 17,85 | 3 indicacdes por negocio (3 x 5,95)

Contatos 5,95 | 33% éxito (17,85 x 33,33%)

Agendamentos | 1,95 | 33% éxito (5,75 x 33,33%)

Fonte: Amoroso (2015, p.60)

O exemplo de estratégia comercial diaria,
apresentado no Quadro 37, tem, como ponto gatilho para
novas vendas, indicacdes realizadas por clientes da
academia. Se cada cliente indica trés amigos, a
academia podera entrar em contato com estas pessoas
para oferecer algum beneficio. Desta forma, é possivel
aumentar o niamero de visitas e consequentemente a
quantidade de novos negdcios realizados.

3.2 ATRIBUTOS DE SERVICOS E MODELOS DE
ESCALAS DE AVALIACAO

De acordo com Ferrand, Robinson e Valette-
Florence (2010), atributos de servigo séo as atividades,
propriedades fisicas, pessoas e elementos intangiveis,
oferecidos por uma empresa, que criam um Sservico e
cuja funcéo € percebida pelos consumidores. Os autores
também definem o conceito como "0os componentes
oferecidos pela empresa que permitem a experiéncia do
consumidor com o servico" (FERRAND; ROBINSON;
VALETTE-FLORENCE, 2010, p.90).

Kaplan e Norton (1997, p.78) afirmam que "os
atributos dos produtos e servicos abrangem a
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funcionalidade do produto/servico, seu preco e
qualidade". Os autores exemplificam o conceito através
de uma empresa que consegue perceber mais de um
segmento de clientes em um mesmo mercado, por
exemplo, um segmento de clientes que quer um
fornecedor confiavel que ofereca precos baixos, e outro
que quer um fornecedor diferenciado que ofereca
produtos, caracteristicas e servi¢cos exclusivos.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) comentam que
€ muito comum 0s gerentes cometerem 0 equivoco de
investir recursos na melhora de atributos de servigo que
os clientes ndo consideram importantes, por falta de
pesquisa. Por isso € importante mensurar a importancia
relativa das dimensdes e dos atributos do servico. As
pesquisas de marketing devem ser utilizadas para
verificar as prioridades dos clientes.

Burigo (2014), em sua pesquisa com o titulo
"Formulacdo de estratégias em laboratorios de analises
clinicas" substituiu o termo atributos do ambiente interno
e externo por fatores facilitadores e/ou restritivos. A
identificacdo destes fatores nas empresas pesquisadas é
importante porque o objetivo deles € dar suporte aos
tomadores de decisbes gerenciais.

3.2.1 Desempenho em servigos

De acordo com Menor e Roth (2008),
desempenho em servicos é o resultado da capacidade
interna de uma empresa de organizar 0S Seus recursos e
as suas rotinas com o objetivo de diminuir o nimero de
falhas e de atingir os objetivos para os quais o servico foi
criado.

Cronin e Taylor (1992) referem-se ao
desempenho em servicos como a satisfagdo do
consumidor apos a prestacdo do servico. Para medir o
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desempenho em servigos, 0s autores criaram uma
escala denominada SERVPERF.

Para D'Avilla (2013) é possivel medir o
desempenho de uma operacdo de servicos através do
valor para o mercado (GUNES; ASKIN, 2004; PIERCY,
2007; SAWHNEY; PIPER, 2002 apud D'AVILLA, 2013) e
do desempenho organizacional (HAUSMAN et al., 2002;
KAHN; MENTZER, 1998; O'LEARNY; KELLY, 2002;
PAIVA et al., 2011, apud D'AVILLA, 2013). Na primeira
forma é avaliado o que o cliente percebe de forma
subjetiva através de mecanismos como a qualidade
percebida, lealdade, satisfacdo do consumidor, valor de
marca e também experiéncia com o0 servico. Na
segunda, considera-se a operacao do servico executado,
a atividade em si, e as métricas equivalem a efetividade,
eficiéncia e adaptabilidade.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) comentam
sobre o desenvolvimento de um indice de desempenho
em empresas de servico. Segundo o0s autores, este
indice € composto por um conjunto de padrbes de
desempenho em  servicos considerados  mais
importantes pelos clientes. Para desenvolver um indice é
necessario identificar um grupo de padrbes definido pelo
cliente, o qual a empresa utilizara para motivar
comportamentos. Muitas empresas criam este indices
através da compreenséo das exigéncias que os clientes
consideram mais importante, "vinculando-as a aspectos
tangiveis e intangiveis na prestacdo do servigo, e
recorrendo ao feedback destes indices para identificar e
solucionar problemas" (ZEITHAML,; BITNER; GREMLER,
2011, p. 346). Também ¢é possivel utilizar o feedback
para definir sistemas de recompensa aos colaboradores.
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3.2.2 Atributos de empresas de servigos

Um dos focos desta pesquisa é estudar atributos
de servicos de academias de musculacdo e ginastica
(servicos fitness). Estas empresas sdo classificadas
como de servicos pois, segundo Riddle (apud KON,
2004, p. 29) s&o “atividades econOmicas que
proporcionam tempo, lugar e forma de utilidade que
acarretam em uma mudanca no recipiente”. Os servigos
séo produzidos por “a) produtor agindo para o recipiente;
b) recipiente fornecendo parte do trabalho; e/ou c)
recipiente e produtor criando o servico em interagao’.
Gronroos (2009, p.46) define servicos da seguinte forma

Um servigo € um processo, consistindo em
uma série de atividades mais ou menos
intangiveis que, normalmente, mas n&o
necessariamente sempre, ocorrem nhas
interacdes entre o cliente e os funcionarios
de servico e/ou recursos ou bens fisicos
el/ou sistemas do fornecedor de servigos e
que sdo fornecidas como solugdes para
problemas do cliente.

O estudo dos atributos de servicos de empresas
de servicos esta dentro da area de marketing de
servicos. Esta area, que faz parte do terceiro setor da
economia, recebe atencao especial pelos pesquisadores
porque apresenta caracteristicas muito diferentes das
empresas de  manufatura. As  caracteristicas
diferenciadoras dos servicos ja citadas anteriormente,
sdo: simultaneidade (o servico € criado e consumido
simultaneamente), perecibilidade (o servico ndo pode ser
estocado, se ndo consumido, esta perdido para sempre),
intangibilidade (o servico € uma ideia, um conceito) e
heterogeneidade (resultado da natureza intangivel do
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servico e da participagdo do cliente no sistema de
producdo, faz com que o servico se torne Unico)
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; GRONROOS,
2009; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Kon (2004) comenta que 0S servicos tem as
seguintes caracteristicas: materialidade (intangiveis e
pereciveis), efemeridade (fugaz), interacdo consumidor-
produtor (alto grau de contato), intensidade do trabalho
(intensivo), localizacdo (dispersa), eficiéncia (medidas
subjetivas) e estocagem (n&o podem ser estocados). E
importante salientar que as tecnologias da informacéo e
das comunica¢cBes tém conduzido a novas formas de
comercializagdo de servicos tornando necessario
aprimorar a compreensdo das caracteristicas
determinantes e conceitos.

O tema de atributos de empresas de servicos esta
conectado com as dimensbes usadas para avaliar a
qualidade em servicos. Ferrand, Robinson e Valette-
Florence (2010) comentam que os fatores que levam os
consumidores a escolher determinada empresa em
detrimento de outra tém sido assunto para diversas
pesquisas focadas em qualidade de servico, satisfacdo e
imagem.

Em funcao das caracteristicas diferenciadoras dos
servicos, Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 59)
comentam sobre as semelhancas e as diferencas entre o
mix de marketing tradicional e 0 mix expandido para
servicos. Mix de marketing € definido como "os
elementos controlados por uma organizacao e utilizados
para atender ou comunicar-se com os clientes”. O mix
tradicional conta com quatro P's: produto, ponto
(distribuicdo), promocédo e preco. A ideia basica é que
estas variaveis se relacionam o tempo todo e, até certo
ponto, sdo dependentes. O mix expandido de servicos,
devido as suas caracteristicas de simultaneidade,
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perecibilidade, intangibilidade e heterogeneidade, inclui,
além dos quatro P's tradicionais, pessoas, evidéncia
fisica e processo, conforme pode ser visualizado no
Quadro 38.

Gronroos (2009) apresenta a diferenca entre o
marketing tradicional e o marketing de servicos através
das perspectivas de troca e de relacionamento. O autor
comenta que nos modelos tradicionais de troca, o
marketing est4 preocupado com a distribuicdo de valor
de um produto que foi pré-produzido em uma fabrica,
longe dos olhos dos clientes, ap0s realizadas as devidas
pesquisas de mercado que indicam os produtos
adequados para a producdo. Os programas de
marketing, neste caso, sdo desenvolvidos com foco nos
resultados dos processos de producao, sendo o modelo
dos quatro P's baseado nesta perspectiva. Por outro
lado, na perspectiva de relacionamento, o valor para os
clientes é criado na interacdo entre o fornecedor ou
provedor do servico, ou seja, na cooperacao entre as
partes. Os produtos sédo apenas facilitadores de valor, o
foco ndo esta neles. Neste caso, o marketing é
responsavel pela criacdo de valor em vez da distribuicdo
de valor pronto aos clientes. Por isso o modelo dos sete
P's é mais completo para o estudo dos servicos.

Chelladurai e Haywood-Farmer (1987)
desenvolveram um estudo para definir e descrever as
dimensdes dos atributos de servigos fitness, identificar
se h4 diferencas entre sexos e estado civil para saber se
diferentes atributos influenciam na decisdo de escolha da
academia, e desenvolver uma escala para medir estas
dimensdes. A escala SAFS (Scale of Attributes of Fitness
Services) apresenta 30 itens separados nas seguintes
dimensdes: servigcos profissionais (qualificacdo dos
colaboradores, quantidade de aulas oferecidas, etc.),
servicos ao consumidor (valor da mensalidade, facilidade



135

de reserva de atividades, etc.), servigcos periféricos
(receptividade dos recepcionistas, disponibilidade de um
sistema de mensagens, etc.), estrutura e equipamentos
(horario de funcionamento, limpeza, acessibilidade, etc.)
e servicos secundarios (disponibilidade de bar e
restaurante). A dimenséo estrutura e equipamentos foi
considerada a mais importante pelos respondentes.

Quadro 38 - O mix expandido do marketing de servigos

Produto Ponto Promocéo Preco
Caracteristicas Tipo de canal | Combinado de | Flexibilidade
fisicas do Exposicao promogdes Nivel de
produto Intermediérios Pessoal de preco
Nivel de Locais das vendas Termos

qualidade lojas Propaganda | Diferenciacéo
Acessorios Transporte (tipos de midia Descontos
Embalagem Armazenagem | e de andncio) | Abatimentos
Garantias Gestéo de Promocéo de
Linhas de canais vendas
produto Publicidade
Branding Estratégias
para a
Internet/web
Evidéncia
Pessoas ot Processo
Fisica
Funcionérios Projeto das Fluxo de
(recrutamento, instalacoes atividades
treinamento, Equipamentos | (padronizado,
motivacgao, Sinalizagéo customizado)
recompensas, Vestuario dos Ndmero de
trabalho em funcionarios etapas
equipe) Outros (simples,
Clientes tangiveis complexas)
(educacao, (relatérios, Envolvimento
treinamento) cartdes de do cliente
visitas)

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 60).
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Parasuraman, Zeithaml, e Berry (1988)
formularam uma escala para medir a qualidade
percebida de servico através da diferenca de pontuacéo
entre  servico esperado e servico percebido
(desconfirmacéo), conhecida como SERVQUAL, citada
anteriormente no topico 3.1.2.7 (Qualidade). Este foi um
dos primeiros estudos a identificar diversos atributos de
servico e a dividi-los em cinco dimensdes principais:
tangiveis, confiabilidade, responsividade, seguranca e
empatia. Esta escala € uma das mais importantes
criadas na area de marketing de servicos, e ¢é
amplamente utilizada até hoje por diversas empresas de
servicos diferentes. Em contrapartida, Cronin e Taylor
(1992) criaram uma escala denominada SERVPERF
para medir a qualidade do servico através da percepcéo
de desempenho, conforme citado anteriormente no
topico 3.1.2.7 (Qualidade). Esta escala exclui a
percepcdo das expectativas. O pesquisador, através de
um conjunto de atributos, que pode ser igual ao utilizado
no SERVQUAL, mede somente a experiéncia dos
clientes com o servico, tornando a pesquisa mais facil de
gerenciar e o0s dados mais faceis de analisar
(GRONROQS, 2009).

Kim e Kim (1995, p. 211) consideraram a escala
SERVQUAL inadequada para medir a qualidade de
servico em centros de esporte, pois "a dimensionalidade
do constructo depende da industria de servico sob
investigacdo". Por isso, desenvolveram um escala
denominada QUESC para ser utilizada como um
programa de melhoria de qualidade para empresas
fitness. Esta escala permite que o cliente pondere as
dimensdes, que assumem importancias diferentes, além
de ser especifica para empresas fitness. Ela pode ser
utilizada para identificar o que os consumidores desejam,
o nivel de servico esperado por eles e quais areas da
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empresa 0S gestores precisam dar atencao especial.
Para desenvolver a escala, 0os pesquisadores realizaram
um grupo focal composto por clientes do ramo fithess
para identificar inicialmente alguns atributos e
dimensdes. Depois, desenvolveram um questionério que
foi respondido por 271 clientes de academias variadas.
O resultado final foi um instrumento de anélise com doze
dimensbes: ambiente, atitude do  funcionario,
confiabilidade, disponibilidade de informagdes, Quadro
de aulas, cuidado pessoal, preco, exclusividade,
facilidade de uso, conveniéncia, estimulo e oportunidade
social. Dentro destas dimensbes, o0s atributos
considerados mais importantes pelos clientes que
participaram da pesquisa foram limpeza, seguranca de
artigos pessoais, qualificagdo para situacdes de
emergéncia e preocupacdo com o fornecimento de
educacao para a seguranca dos clientes.

Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010)
realizaram uma revisdo da literatura sobre dimensdes e
atributos de servico para ambientes esportivos e
encontraram as referéncias do Quadro 39.

Quadro 39 - Reviséo da literatura realizada para
identificar dimens@es de atributos de servigo
em empresas esportivas (Continua)

Dimensdes do servi¢co para

Autores/pesquisadores ambientes esportivos

Crompton, McKay, and Responsividade, garantia, tangiveis
Fesenmaier (1991) e confianca.
Howat, Crilley, Absher, & Servigos principais, qualidade dos

funcionarios, estrutura e servigos

Milne (1996) secundarios.

Evidéncias fisicas, funcionarios e

Lentell (2000) servigos secundarios.




138

Quadro 39 - Revisao da literatura realizada para
identificar dimensdes de atributos de servi¢co
em empresas esportivas (Conclusao)

Dimensdes do servigo para

Autores/pesquisadores ambientes esportivos

Qualidade dos funcionarios,
Papadimitriou and Karteroliotis | atratividade da instalacdo e das
(2000) operagdes, disponibilidade de
aulas e outros servicos.

Fonte: Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010).

Apesar das dimensfes encontradas em diversas
pesquisas sobre atributos de servico de empresas
esportivas serem parecidas, Ferrand, Robinson e
Valette-Florence (2010) afirmam que é dificil determinar
quais sdo os atributos de servico mais importantes. N&ao
h& consenso, na literatura, sobre quais atributos séo
importantes em um determinado contexto de servi¢o. Por
iSso, em uma pesquisa desenvolvida para uma academia
especifica da Franca, o0s autores precisaram,
primeiramente, investigar com os clientes quais eram 0s
atributos de servico mais importantes para eles.

3.2.3 Atributos de servico da academia Club Med
Gym

Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010)
propdem um modelo conceitual para verificar as relacdes
entre atributos do servico, associacbes de marca,
satisfacdo do consumidor, comprometimento, preco da
mensalidade e intencdo de renovacdo em uma academia
de ginastica.

A industria do fithess passou por um leve declinio
na Franca entre 2002 e 2005, de acordo com Ferrand,
Robinson e Valette-Florence (2010). Por isso, a
academia Club Med Gym contratou os pesquisadores
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para fazer um estudo sobre lealdade comportamental e
comportamento de renovacédo, ja que ambos afetam o
faturamento organizacional das academias (MCLLROY;
BARNETT, 2000; OLIVER, 1999 apud FERRAND;
ROBINSON; VALETTE-FLORENCE, 2010). O objetivo
era compreender os fatores que contribuem para a
renovagao da mensalidade da academia. Os resultados
encontrados mostraram que 0s servi¢cos oferecidos pela
empresa, a seguranga e a imagem promovida do
negocio impactam positivamente na satisfacdo. O
relacionamento com os clientes, 0 comprometimento do
consumidor e a frequéncia semanal dos clientes na
academia apresentam um efeito positivo e direto na
probabilidade de renovacéo. A percepcado do prego tem
uma influéncia negativa direta. Finalmente, a pesquisa
mostrou que a satisfacdo apresenta um leve impacto na
frequéncia do cliente. Estas conclusdes criam um
paradoxo para 0s empresarios de academias que
precisam encontrar um equilibrio entre a necessidade de
aumentar a frequéncia dos clientes, para impactar
positivamente no indice de renovacao, e a necessidade
de entregar os atributos de servico com niveis altos de
qualidade, ja que impactam na satisfacdo e também no
indice de renovacao.

A pesquisa passou por trés etapas. Na primeira,
entrevistas foram realizadas com 40 clientes da
academia para desenvolver uma lista com os atributos
de servigo que poderiam ser utilizados no instrumento de
pesquisa. Feita a analise de conteddo das entrevistas,
25 atributos de servico foram selecionados.
Posteriormente, foi construido um questionario piloto, e
120 clientes responderam o instrumento de pesquisa. O
objetivo do questionario foi refinar os atributos que os
clientes consideravam importantes para a empresa, para
uso na pesquisa final. Analises estatisticas avancadas
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reduziram ainda mais o niUmero de atributos de servico,

que foram
atributos do Quadro 40.

identificados conforme as dimensfes e

Quadro 40 - Dimensdes e atributos de servigo da
academia Club Med Gym

Dimensodes

Atributos

Servigos (programas
disponiveis e equipe que
atende o cliente)

¢ Conselho dos instrutores

¢ Servico/atendimento
customizado

¢ Qualificacdo dos instrutores

¢ Avaliacéo pessoal e
acompanhamento

¢ Disponibilidade de pessoal

¢ Qualidade das aulas oferecidas

Relacionamento com o cliente
(o compromisso com o cliente
e a resposta continua)

¢ Manutencéo das promessas

e Acesso a informacao

e Capacidade de resposta dos
funcionarios

¢ Qualidade x preco

e Quadro de horarios das aulas

Receptividade (organizacéo da
empresa, receptividade e a
facilidade de uso)

e Bondade e sorriso
¢ Gentileza ao receber um cliente
o Atmosfera agradavel

Seguranga (equipamentos e
seguranca)

¢ Equipamentos modernos

¢ Qualidade dos equipamentos
e Seguranca

¢ Facilidade de acesso a

empresa
Conforto (conforto da empresa e Limpeza
e limpeza) e Conforto

Fonte: Adaptado de Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010,

p.97).

Definidas as dimensdes e os atributos de servigo
mais relevantes para a academia Club Med Gym, os

pesquisadores

concluiram

0 questionario final e
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aplicaram entre os clientes, obtendo 59% de respostas
validas (em um universo de 450 pessoas).

Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010, p.99)
chegaram as seguintes conclusdes sobre a pesquisa:

a) A satisfacdo geral dos clientes nao tem,

necessariamente, efeito  direto na
probabilidade de renovacéo, sendo especifica
ao contexto. Zeithaml, Bitner e Gremler (2011)
afirmam que a satisfacdo é influenciada pelo
preco, além da qualidade do servico e do
produto;

b) A satisfacédo geral tem um efeito positivo sobre

c)

d)

a frequéncia dos clientes, o que também tem
um efeito positivo na probabilidade de
renovacao da mensalidade;

A dimensdo de relacionamento com o0s
clientes, considerada muito importante pelos
respondentes, tem um efeito positivo na
probabilidade de renovacdo, e em menor
intensidade, a dimensao seguranga, enquanto
gque os atributos de servico das outras
dimensbes apenas aumentam a satisfacao
geral, mas isso ndo ocorre na mesma
propor¢ao para todos;

Quanto mais longo o tempo em que o cliente é
membro da academia, mais provavel que ele
renove a mensalidade;

Quanto mais os clientes percebem o preco
como caro, a probabilidade de que eles
renovem o plano € menor.

E importante ressaltar que, conforme analisado
pelos pesquisadores, os atributos que impactam na
satisfacdo dos clientes sdo dependentes do contexto e
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dos consumidores, portanto é dificil identificar tendéncias
através da analise de diversas pesquisas. Zeithaml,
Bitner e Gremler (2011) comentam que € importante
reconhecer as diferencas culturais, principalmente entre
paises diferentes, porque elas impactam nas maneiras
com que os clientes avaliam e utilizam os servicos. Para
finalizar, Ferrand, Robinson e Valette-Florence (2010)
concluem que, apesar da pesquisa apresentar resultados
satisfatorios, o relacionamento das variaveis estudadas
nao é muito forte, o0 que sugere que podem haver outras
variaveis que impactam na probabilidade de renovagéo,
sugerindo nova pesquisa. As variaveis ndo estudadas
gue podem gerar algum impacto séo a diversidade dos
consumidores, em termos de expectativas e motivagoes,
proximidade do trabalho e de casa, a quantidade de
planos de pagamento diferentes e o estagio da vida dos
consumidores.

3.2.4 Proposta de Costa (2012)

Costa (2012) desenvolveu uma pesquisa com o
objetivo de propor uma escala para avaliar a qualidade
de academias de ginastica. A pesquisa também teve por
objetivo identificar variaveis para a avaliacdo de
academias, verificar a dimensionalidade das variaveis
identificadas e validar a escala proposta. Como recursos
para a criacdo da escala, o pesquisador realizou
entrevistas em profundidade com analise de contetdo
para levantar os principais atributos de academias
ligados aos valores pessoais de 18 clientes, a fim de
compreender o motivo pelo qual escolheram uma
academia em detrimento de outras. As entrevistas foram
analisadas atravées de wuma técnica denominada
laddering (REYNOLDS; GUTMAN, 1988 apud COSTA,
2012) que analisa as relagbes entre atributos,
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consequéncias e valores pessoais de clientes que
podem estar relacionados com a escolha. Esta técnica
permite a constru¢cdo de um mapa hierarquico de valores
como representacdo dos dados coletados. O
pesquisador, entdo, definiu os atributos das academias
em funcdo do numero de repeticdes encontradas nas
falas dos entrevistados. As dimensfes foram criadas a
partir da definicdo dos atributos. O pesquisador também
realizou uma revisao bibliogréfica para identificar escalas
consolidadas de avaliacdo da qualidade do servico de
academias, e selecionou trés desenvolvidas
especificamente para a industria fitness: SAFS, de
Chelladurai, Scott e Haywood-Farmer (1987); QUESC,
de Kim e Kim (1995) e SQAS, de Lam, Zhang e Jensen
(2005) (COSTA, 2012; PEREIRA FILHO; CAMPOS;
DANTAS, 2013). Costa (2012) analisou estas escalas
com o objetivo de compor as varidveis das dimensdes
encontradas nas entrevistas realizadas na etapa
qualitativa de sua pesquisa. Ao finalizar esta analise, o
autor comp6s o instrumento de pesquisa da sua escala.
ApOs a aplicacdo do questionario, o pesquisador validou
397 unidades. Para validar a sua escala, Costa (2012)
aplicou analises estatisticas avancadas, como, por
exemplo, analise fatorial exploratéria (AFE) e analise
fatorial confirmatoria (AFC), além de utilizar os softwares
Statistical Package for the Social Science (SPSS 17.0),
Amos 5.0 e Microsoft Excel 2007. O resultado final foi a
composicdo da escala, representada por seis dimensdes
e vinte e uma variaveis, conforme o Quadro 41.
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Quadro 41 - Escala de Costa (2012) para avaliar a
gualidade de academias de ginastica -
modelo final (Continua)

Dimensao

Variavel

Limpeza e
manutenc¢éo

1.

2.
3.
4

A limpeza do ambiente de treino é
adequada;

Os vestiarios séo limpos;

Os equipamentos estdo sempre limpos;
A manutencéo do vestiario, quanto a
reposicdo de materiais de higiene, é
adequada.

Professor

Os professores da academia possuem
competéncias necessarias e prestam
servigos consistentes;

Sente-se motivado pelos professores;
Os professores da academia o
conhecem bem e tém interesse pelo seu
progresso;

Os professores da academia sdo
pacientes e sensiveis as queixas,
demonstrando atencao suficiente e
disponibilidade em ajudar;

os professores da academia sdo
agradaveis e cordiais, mantendo boa
interacdo com os alunos.

Recepcionista

10.

11.

12.

13.

A academia possui recepcionistas que
prestam informac®es eficientes sobre as
aulas e programas;

Os recepcionistas da academia séo
cordiais e atenciosos;

Os recepcionistas da academia
possuem boa apresentacao e asseio;
Os recepcionistas da academia
atendem prontamente as reclamacdes e
problemas.

Equipamento e
estrutura

14.

15.

16.

A variedade de equipamentos atende as
suas expectativas;

Os equipamentos sdo aparentemente
modernos;

As instalacdes (salas e infraestrutura)
sdo modernas.
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Quadro 41 - Escala de Costa (2012) para avaliar a
gualidade de academias de ginastica -
modelo final (Concluséo)

Dimensao Variavel

17. Tenho oportunidade de estabelecer
novos e bons contatos na academia;

18. Ainteragéo entre os alunos € boa;

19. Sente-se parte de um grupo, quando
estd junto com as pessoas que
frequentam a academia.

Interag&o social

20. Existe facilidade de reserva de vaga em
programas/aulas;

Reserva de vagas | 21. As reservas de vaga em

programas/aulas séao feitas de forma

justa.

Fonte: Costa (2012, p. 97).

A aplicagcdo da escala de avaliagdo da qualidade
de academias de Costa (2012) se da através da
utilizagdo de uma escala de concordancia de cinco
pontos para cada variavel.

No proximo tdpico sera apresentada mais uma
escala para mensurar a qualidade do servico de
academias desenvolvida no Brasil.

3.2.5 Proposta de Pereira Filho, Campos e Dantas
(2013)

Pereira Filho, Campos e Dantas (2013) realizaram
uma pesquisa mais elaborada que Costa (2012) com o
objetivo de propor uma escala para mensurar a
qualidade dos servicos ofertados por academias. Além
deste objetivo, a pesquisa também apresentou outros:
avaliar a dimensionalidade do constructo qualidade do
servico e apontar, com base na matriz importancia-
desempenho, as dimensbes que 0s gestores precisam
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focar sua atengcdo, com o propésito de aperfeicoar as
estratégias de qualidade.

Ap6s a andlise de 23 estudos empiricos,
nacionais e internacionais, entre eles a escala SAFS,
proposta por Chelladurai, Scott e Haywood-Farmer
(1987), a QUESC, desenvolvida por Kim e Kim (1995), a
SQAS, desenvolvida por Lam, Zhang e Jensen (2005)
(COSTA, 2012; PEREIRA FILHO; CAMPOS; DANTAS,
2013), assim como a escala de Papadimitriou e
Karteroliotis (2000) (FERRAND; ROBINSON; VALETTE-
FLORENCE, 2010; PEREIRA FILHO; CAMPOS;
DANTAS, 2013), Pereira Filho, Campos e Dantas (2013)
coletaram 643 atributos de servico de academias de
ginastica. Destes, selecionaram 31, com base nos
critérios de completude, justaposicdo, aglutinacdo e
especificidade.

Para alcancar os objetivos propostos na pesquisa,
Pereira Filho, Campos e Dantas (2013) desenvolveram
um instrumento de coleta de dados dividido em trés
modulos. O primeiro deles contemplou aspectos
sociodemograficos e motivacionais dos respondentes. O
segundo, foi planejado para verificar o nivel de
expectativa dos respondentes sobre os 31 atributos
selecionados, enquanto que o terceiro foi planejado para
0 respondente apontar a sua percepgcdo sobre o
desempenho do servico oferecido na academia que
frequenta (desconfirmacédo). Nos ultimos dois moédulos,
foi utilizada a escala Likert de 11 pontos, variando de
zero (ndo importante/péssimo desempenho) a dez (muito
importante/excelente desempenho).

Dos 1.000 questionarios aplicados, 986 foram
considerados validos. A pesquisa apresentou um erro de
6% e um nivel de confianca de 95%. Tratamentos
estatisticos foram desenvolvidos para avaliar a
dimensionalidade do constructo qualidade do servico e
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testes foram realizados para verificar a sua
confiabilidade, que foi positiva. A escala desenvolvida foi
nomeada QSAG (escala para mensurar a qualidade dos
servicos ofertados por academias de ginastica).

A partir da andlise fatorial, Pereira Filho, Campos
e Dantas (2013) agruparam as 31 variaveis em seis
fatores, conforme Quadro 42. Nove itens foram incluidos
na dimensdo 1, denominada estrutura fisica e
conveniéncia. Seis foram incluidos na dimensado 2,
nomeada instrutores e programas de treinamento. Sete
foram agrupados na dimensao 3, intitulada conforto e
equipamentos. Seis foram incluidos na dimenséao 4,
denominada preco, reclamagbes e emergéncia. Dois
foram carregados na dimenséo 5, nomeada funcionarios
administrativos e aparéncia. Apenas um item foi
separado na dimensao 6, intitulada localizacao.

Quadro 42 - Dimensdes e atributos da escala QSAG
(Continua)

Dimensdes Atributos da escala

Estacionamento

Vestiarios e Banheiros
Seguranga

Servigos Acessorios
Acesso

Variedade das Modalidades
Horarios das Modalidades
Avaliacbes

Tamanho e Arquitetura dos
Ambientes

Estrutura fisica e conveniéncia

©CoNOOAMWNE

10. Atendimento dos Instrutores
11. Interesse
Instrutores e programas de 12. Instrucdes

treinamento 13. Qualificacéo
14. Programa de Treinamento
15. Quantitativo de Funcionarios
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Quadro 42 — Dimenso0es e atributos da escala QSAG
(Conclusao)

Dimensodes

Atributos da escala

Conforto e equipamentos

16. lluminagéo

17. Ventilagédo

18. Limpeza

19. Mdsica

20. Variedade e Modernidade dos
Equipamentos

21. Quantidade de Equipamentos

22. Arranjo fisico

Preco, reclamacgbes e

emergéncia

23. Preco

24. Marca

25. Reclamacdes

26. Emergéncia

27. Conservacao

28. Convénios, Acdes de
Fidelizagc&o e Planos

Funcionarios administrativos e

aparéncia

29. Atendimento dos Funcionarios
Administrativos
30. Aparéncia

Localizacéo

31. Localizagdo

Fonte: Adaptado de Pereira Filho, Campos e Dantas (2013, p.185).

Através do Quadro 43 sera possivel compreender
o significado de cada atributo organizacional utilizado na

escala QSAG.

Quadro 43 - Definicao dos atributos que fazem parte da

escala QSAG (Continua)
Atributos Definicao
Conservacao Estado de conservacdo dos espacos fisicos,
mobilias e equipamentos da academia.
Tamanho e Espacos e outros elementos arquitetbnicos
arquitetura dos dos ambientes da academia (recepcéo,
ambientes salas, vestiarios, banheiros, entre outros).

Estacionamento

Disponibilidade e seguranca do
estacionamento.




149

Quadro 43 - Definigao dos atributos que fazem parte da

escala QSAG (Continua)
Atributos Atributos
Vestiarios e Quantidade de vestiarios e banheiros
banheiros disponiveis na academia.
Variedade e Diversidade e modernidade de maquinas de

Modernidade dos
Equipamentos

musculacdo, aparelhos para treinamento
aerébico, pesos livres e demais acessorios.

Quantidade de
Equipamentos

Quantidade de maquinas de musculacéo,
aparelhos para treinamento aerébico, pesos
livres e demais acessorios.

Arranjo fisico

Disposicdo das mobilias e equipamentos nos
ambientes da academia.

Horarios das
modalidades

Horarios e tempo de duracdo das atividades
oferecidas (musculacdo, ginastica, spinning,
artes marciais, atividades aquaticas, entre
outras).

Variedade das
modalidades

Variedade de atividades oferecidas
(musculacdo, ginastica, spinning, artes
marciais, atividades aquéticas, entre outras).

Servigos acessorios

Servigos acessoérios ofertados na academia,
tais como lanchonete, loja de artigos
esportivos, orientacdo nutricional, personal
trainer, entre outros.

Avaliacbes Avaliacdo fisica ofertada pela academia.

Localizacéo Localizacdo da academia.

Limpeza Limpeza e higienizacdo dos ambientes e
equipamentos da academia.

Ventilagdo Conforto térmico nos ambientes da academia
(salas, vestiarios, banheiros, entre outros).

lluminacédo lluminacdo dos ambientes da academia
(salas, vestiarios, banheiros entre outros).

Musica Agradabilidade da musica ambiente e
adequacao do volume.

Acesso Facilidade de acesso a academia, desde o
estacionamento até seus espacos internos,
maquinarios e mobilias  (bebedouros,
televisores, entre outros).

Segurancga Condicbes de seguranca aos clientes

(presenca de vigilantes, circuito interno de
TV, entre outros).
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Quadro 43 - Definigao dos atributos que fazem parte da
escala QSAG (Continua)

Atributos

Definicao

Programa de
treinamento

Prescrigdo de exercicios fisicos pelo instrutor
de acordo com os objetivos do cliente.

Atendimento dos
instrutores

Atendimento dos instrutores da academia
(cortesia, presteza, atencdo e simpatia).

Qualificacdo

Conhecimento técnico e pratica profissional
dos instrutores para executar suas atividades
e entender as necessidades, limitacdes e
potencialidades dos clientes.

Instrucdes

Clareza das informacfes ofertadas pelos
instrutores aos clientes (instru¢cdes de como
usar os equipamentos, a forma correta de
executar o exercicio, entre outras).

Marca

Imagem e reputacdo da academia no
mercado.

Prego

Valor pago pelo cliente referente aos servigos
prestados pela academia (custo x beneficio).

Interesse

O interesse dos instrutores no progresso dos
clientes, aconselhando-os em relacdo aos
programas de treino e uso de equipamentos,
além de fornecer informagbes sobre o seu
desenvolvimento.

Quantitativo de
funcionarios

Quantidade de instrutores, recepcionistas e
pessoal de apoio para atender a demanda.

Atendimento dos
funcionarios
administrativos

Atendimento dos recepcionistas e pessoal de
apoio da academia (cortesia, presteza,
atencéo e simpatia).

Reclamacdes

Forma como os funcionarios recebem,
registram, tratam e d&o resposta as
reclamacdes apresentadas pelos clientes.

Aparéncia Aparéncia dos funcionérios (limpa, arrumada
e profissional).
Emergéncia Capacidade da equipe em lidar com

situacdes de emergéncia (procedimentos de
primeiros SOCOorros em casos de
machucados, cortes, fraturas, quedas,
desmaios, infartos, entre outros).
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Quadro 43 - Definigao dos atributos que fazem parte da
escala QSAG (Concluséo)

Atributos Definicao
Convénios, acdes Convénios firmados, programas/acdes de
de fidelizacdo e fidelizacéo e planos ofertados pela academia.
planos

Fonte: Adaptado de Pereira Filho, Campos e Dantas (2013, p.181).

O proximo topico abordara a classificacdo dos
servicos, principalmente das academias. Salienta-se que
€ possivel comparar duas empresas que oferecem
servicos diferentes, porém com caracteristicas
essenciais muito parecidas.

3.3 CLASSIFICACAO DOS SERVICOS

Através da classificacdo dos servigos, alguns
conceitos gerais da administracdo podem ser aplicados
em organizagbes que oferecem servigos diferentes.
Pode-se citar o exemplo dos hospitais. Estas empresas
podem aprender e melhorar o servico de hospedagem
de pacientes através da andlise do processo de
hospedagem dos hotéis (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005).

Schmenner (1986) prop0s a matriz de processos
de servicos que facilitou o entendimento de que
problemas gerenciais podem ser similares em diferentes
empresas de servicos. Enquanto a administracdo de
empresas de manufatura aproveita os beneficios de
varias sociedades profissionais (administracdo de
materiais, engenharias, controle de qualidade, entre
outros) cujos principios de gerenciamento se aplicam em
diferentes tipos de empresas de manufaturas, a
administracao de empresas de servigos n&o aproveita tal
cooperacao. Esta confusédo pode ser verificada ao focar
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0s aspectos chave das empresas de servigo, 0S quais
afetam significativamente a caracteristica do processo de
entrega do mesmo. Existem dois elementos dos servi¢os
que precisam ser analisados a fim de comparar duas
empresas: grau de intensidade de mao de obra e grau
de interacao e personalizacao.

O grau de interacdo e personalizacdo, segundo
Schmenner (1986), combina dois conceitos: o grau em
gue o consumidor interage com o processo do servigo (0
quanto pode interferir no processo, solicitar algum
servico adicional e excluir aspectos do servigo) e o grau
em que o servico é customizado para o consumidor (0
guanto o servico pode satisfazer o cliente conforme suas
preferéncias, através da adaptacdo e da modificacdo do
processo). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 44)
conceituam este elemento como "a capacidade do
cliente de interferir pessoalmente na natureza do servigo
que esta sendo preparado”. Quando a interacdo e a
customizacéao é alta, o grau € alto. Quando um é alto e o
outro é baixo, o grau é médio. Um servigco com alto grau
de customizacédo terd o objetivo de satisfazer todas as
preferéncias do individuo.

O outro elemento de extrema importancia para a
classificacdo dos servicos € o grau de intensidade de
mao de obra que, de acordo com Schmenner (1986),
significa a proporc¢éo do custo do trabalho (méo de obra)
sobre o custo da planta e equipamentos da empresa
(custo do capital). Um servico com alto grau de
intensidade de mé&o de obra apresenta baixo custo de
planta e equipamentos e alto custo de méo de obra
como, por exemplo, médicos, advogados, contadores,
entre outros. Um servico com baixo grau de intensidade
de mao de obra apresenta altos investimentos em capital
e baixo custo de méo de obra como, por exemplo,
hospitais, empresas aéreas, hotéis, entre outros.
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Segundo Schmenner (1986), nem todos os
servicos podem ser classificados como tendo "alto" ou
"baixo" grau em termos de customizacdo e interacéo
com os consumidores. Por isso a matriz de processos de
servigos foi desenvolvida, com o objetivo de categorizar
diversos servicos em graus diferentes. Como mostra a
Figura 18, os servicos que apresentam padronizacao de
processos, com alto investimento de capital, sdo as
industrias de servigos, tendo como exemplos hotéis,
companhias aéreas, entre outros. Ao aumentar o grau de
interacdo e customizacdo com o cliente, mantendo um
alto investimentos em capital, surgem as lojas de
servicos, que apresentam customizacdo na producao
como, por exemplo, hospitais, oficinas de reparos de
carros, e restaurantes. Servicos de massa apresentam
um baixo investimento em capital e pouca interacdo e
customizacgao. Muitos servicos tradicionais sdo de massa
como, por exemplo, varejistas, vendas em atacado,
escolas, lavanderias, entre outros. Os servigcos
profissionais sdo aqueles que apresentam um alto grau
de customizacéao e interagdo e um baixo investimento em
capital, onde podemos encontrar o0s médicos,
advogados, contadores, arquitetos, entre outros.

Também € possivel classificar as academias
utilizando como base para a andlise as trés estratégias
competitivas genéricas de Porter (1986) que sao:

a) Lideranca de custos (a empresa busca
eficiéncia produtiva, ampliacdo da producéo,
reducdo de gastos em todas as areas
funcionais e um preco baixo e atrativo);

b) Diferenciacdo (a empresa foca no
investimento em imagem, assisténcia técnica,
relacionamento com o cliente, gestdo de
pessoas, qualidade, entre outros fatores, com
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0 objetivo de criar um diferencial para o
cliente, ser Unica);

c) Enfoque (quando a empresa foca em um
segmento restrito de consumidores, nao
atendido por outras empresas, e através do
enfoque da diferenciacdo ou da lideranca de
custos a empresa se torna especialista).

Figura 18 - A matriz de processos de servigos
Grau de Interagdo e Personalizagdo

Grau de Intensidade de M3o-de-Obra

Baixo

Alto

Baixo

Alto

Industrias de servigos:
* Empresas aéreas
* Transportadoras
*+ Hotéis
* Resorts
+ Recreacdo e lazer

Lojas de servigos:
Hospitais,
Mecanicas,
Academias tradicionais de
musculagdo e ginastica
Laboratodrios de Analises
Clinicas

Servigcos de massa:
* Varejistas
+ Atacadistas
* Escolas
* Tragos de varejo dos
bancos comerciais

Servigos profissionais:
Médicos
Advogados
Contadores
Arquitetos

Fonte: Adaptado de Schmenner (1986, p.25).

Porter (1986) afirma que uma empresa pode
apresentar apenas duas vantagens competitivas:
lideranca de custos ou diferenciacdo. Estas duas
vantagens podem ser combinadas com 0 escopo
competitivo, através do foco em um segmento de
mercado amplo ou estreito (Figura 19). Estas
combinacgdes resultam nas trés estratégias apresentadas
no Quadro 44. Se a empresa tenta atender a um escopo
estreito e amplo e a vantagem de custo e diferenciacéao
ao mesmo tempo, ela pode se tornar mediocre
estrategicamente, perdendo vantagem competitiva.
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Contudo, ao definir a vantagem competitiva que se
deseja alcancar, deve-se evitar uma visdo miope, pois
baixo custo sem qualidade ou forte diferenciagdo com
alto custo ndo se sustentam.

Figura 19 - Estratégias genéricas de Porter

Vantagem
Competitiva
Baixo Custo Diferenciagao
Alvo 1. Lideranga em 2. Diferenciagéo
Amplo Custo
Escopo
Compe
titivo
Alvo 3A. Foco em 3B. Foco na
Estreito Custo Diferenciagéio

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000, p.108).

Conforme citado anteriormente, as combinacdes
da Figura 19 resultam nas trés estratégias do Quadro 44.

Quadro 44 - Classificacdo das academias segundo as
estratégias competitivas genéricas de Porter

Estratégia competitiva

genérica de Porter Classificagcdo da academia

. Academia low cost (ou de baixo
Lideranca de custos

custo)
Diferenciacéo Academia tradicional
Academia de nicho (para
Enfoque mulheres, de treinamento

funcional, para idosos, etc.)

Fonte: Producdo da prépria autora, segundo a teoria de Porter
(1986).

Segundo Kim e Mauborgne (2005), as
academias tradicionais oferecem variedade de opcdes
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de exercicios e esportes para homens e mulheres
(desde criancas a adultos) e geralmente estédo
localizadas em areas urbanas de alta renda. Possuem
instalacdes modernas, médias ou grandes (entre 500 e
3.000 metros quadrados), com &rea para musculacgéo,
ginastica, alimentacdo, vestiarios, chuveiros, saunas,
quadra poliesportiva, piscina, e posicionam-se como
clubes sociais. Os usuarios permanecem na academia,
em média, de 1 a 2 horas. O custo por cliente é de
US$100,00 por més, em meédia, e o investimento inicial
para a montagem de uma academia tradicional varia a
partir de US$500.000,00 até US$1.000.000,00, conforme
a localizacdo. Em uma reportagem da Globonews (2014)
sobre o mercado brasileiro de academias, constatou-se
gue existem academias tradicionais brasileiras que
receberam investimento de até R$40.000.000. Este tipo
de empresa geralmente esta localizado no quadrante
lojas de servicos da matriz de processos de servigos
(grau de interacdo e personalizacdo alto; grau de
intensidade de mao de obra alto).

Conforme Amoroso (2014), as academias low cost
ou de baixo custo oferecem pouca variedade de
exercicios, geralmente apenas musculagdo, para um
publico adulto composto por homens e mulheres. Estao
localizadas em areas de alta densidade demogréfica e
apresentam uma area fisica grande, acima de 1.000
metros quadrados. Oferecem uma grande variedade de
equipamentos de musculacdo e cardiorrespiratorios de
alta qualidade, ambiente moderno e limpo, horario de
funcionamento estendido, poucos instrutores para
orientacdo e focam no autosservico. Os usuarios
permanecem na academia, em média, de 1 a 1,5 horas.
O valor médio de investimento deste tipo de empresa é
de R$4.000.000,00 (GLOBONEWS, 2014). A definicdo
de academias low cost, segundo Algar (2011), abrange
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cinco caracteristicas: apresentam um preco, no minimo,
50% inferior ao pre¢co meédio do pais; apresentam escopo
para operar 24 horas por dia; investimento alto em
tecnologia e em recursos da internet; sdo capazes de
operar a empresa com apenas uma pessoa; e oferecem
apenas servico de musculacdo (podem oferecer aulas
coletivas virtuais). As academias de baixo custo
geralmente estdo localizadas no quadrante industria de
servicos da matriz de processos de servigos (grau de
interacdo e personalizacdo baixo; grau de intensidade de
mao de obra baixo).

Kim e Mauborgne (2005) comentam sobre a
academia Curves, considerada de nicho, criada
exclusivamente para o publico feminino. Este € um caso
de sucesso de uma empresa que estudou o publico
feminino e os motivos pelos quais as mulheres evitavam
as academias tradicionais. O resultado foi uma franquia
de sucesso, disseminada pela América. Esta academia
em especial oferece poucos equipamentos, geralmente
10 maquinas dispostas em circulos (contrariando o0s
outros dois tipo de academias onde as maquinas estao
dispostas em fileiras) para deixar o ambiente mais
agradavel e estimular o contato entre as clientes.
Oferece aparelhos hidraulicos (sem necessidade de
ajustes, seguros e simples) que ndo parecem
ameacadores. As usuarias completam o circuito em 30
minutos. O custo por cliente é baixo, cerca de US$30,00
por més, e o investimento para abrir uma academia
Curves é de US$20.000,00 a US$30.000,00 (sem incluir
a taxa da franquia que € de US$20.000,00). Os custos
variaveis sdo baixos devido a pouca necessidade de
pessoal e de manutengcdo. O aluguel também é baixo,
pois a area fisica necesséaria € pequena (140 metros
guadrados) e localizam-se em &reas urbanas menos
valorizadas. Neste caso, a Curves apresenta uma
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estratégia de enfoque com lideranca de custos. As
academias de nicho podem estar localizadas no
guadrante servigos profissionais da matriz de processos
de servicos (grau de interacdo e personalizacéo
médio/alto; grau de intensidade de mé&o de obra
meédio/alto).

Os desafios de gestdo para as empresas de
servicos, segundo Schmenner (1986), variam conforme o
quadrante em que estdo localizadas. Por exemplo,
gquando a empresa apresenta alto investimento em
capital (grau de intensidade de mao de obra baixo), as
decisbes de planta e de equipamentos sao muito
importantes. Além disso, 0 monitoramento e a
implementacdo de vantagens tecnoldgicas sao criticas.
Geralmente, nestes casos, a capacidade ndo pode ser
aumentada facilmente entdo a demanda precisa ser
gerenciada para suavizar e promover diferentes horarios
de pico. A inflexibilidade da capacidade sugere que o
agendamento da prestacdo de servicos € mais
importante para estas que para 0S outros tipos de
empresas de servicos. Quando a empresa apresenta
grau de intensidade de mao de obra elevado, manter,
controlar e treinar a equipe de trabalho se torna
essencial.

Conforme Schmenner (1986), os desafios de
gestdo em relacdo a empresa com alto grau de interacéo
e customizacdo sao lidar com uma méao de obra mais
preparada e mais cara e gerenciar 0S custos
eficazmente, seja mantendo-os baixos ou passando-o0s
aos consumidores. Manter a qualidade do servico e o
contato com o consumidor também é importante. Além
disso, colaboradores talentosos demandam atencéo e
esperam que a empresa cresca. Isso significa que,
nestas empresas, a hierarquia de controle tende a ser
plana, diferentemente da piramide classica. Como a
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relacdo de superiores e subordinados tende a ser menos
rigida, a geréncia deve se preocupar em manter 0s
trabalhadores ligados a empresa através da oferta de
pagamentos inovadores e pacotes de beneficios,
prestando muita atencdo a questbes da qualidade de
vida no trabalho. Quando o grau de interacdo e
customizacdo é baixo, a empresa precisa tornar o
servico que oferece caloroso, mesmo que nao
proporcione toda a atencdo que o consumidor deseja.
Neste sentido, a atencdo ao ambiente fisico se torna
importante, e procedimentos operacionais padroes
podem ser instituidos com seguranca.
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4 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo descreve o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento do estudo,
com destaque para a caracterizagdo da pesquisa, 0
contexto (populacéo e amostra), o modelo de analise, as
etapas da pesquisa com suas respectivas técnicas de
coleta e de tratamento dos dados, as limitacbes e as
delimitagGes do estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para que seja possivel avaliar a qualidade, a
consisténcia e a coeréncia desta pesquisa, € essencial
pontuar a visdo de mundo e de construcdo de
conhecimento que guiard o pesquisador. Esta pesquisa
caracteriza-se sob a ontologia intersubjetiva, na qual a
realidade é fruto do compartiihamento de significados
entre as pessoas, e sob a epistemologia construtivista,
na qual os significados séo resultados da interacdo entre
processos mentais e caracteristicas de um objeto
(SACCOL, 2009).

E exploratéria, descritiva, interpretativa e
prescritiva. A pesquisa € exploratéria porque tem o
propdsito de aumentar a familiaridade com o tema e
torna-lo explicito (GIL, 2010). E descritiva, porque,
segundo o0 mesmo autor, descrevera e caracterizara a
populacio e os resultados encontrados. E interpretativa
porque o0 pesquisador "mergulharda” no contexto das
academias para construir uma matriz de atributos de
servicos e de desempenho a partir da visdo dos
participantes e da experiéncia e visao do pesquisador. O
construto deriva-se da pesquisa de campo, das
experiéncias do pesquisador e da fundamentagcéo
tedrica. E prescritiva porque a intencdo do pesquisador é
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gerar uma proposta para as academias a partir dos
dados coletados, descritos, analisados e interpretados,
para que iniciem um processo de mudanga com o
objetivo de se tornarem mais competitivas no mercado.

Segundo a natureza dos dados coletados, a
pesquisa caracteriza-se como mista. E qualitativa pois,
conforme Flick (2009), a comunicacdo do pesquisador
em campo contribuira ativamente para a producdo de
conhecimento, interpretacdo e analise dos dados.
Também ¢é quantitativa (FLICK, 2009) porque foi
necessario gerar dados para posterior interpretacao.
Esta triangulagcdo permite que o0s métodos sejam
complementares, pois as informagfes coletadas através
de dados secundarios (bibliografia, documentos) sao
trianguladas com os dados das fontes primarias
(questionarios, entrevistas) possibilitando um
entendimento mais profundo sobre o tema.

4.2 DEFINICAO DA POPULACAO E DA AMOSTRA

A pesquisa apresenta como contexto as
academias de musculacao e ginastica em funcionamento
na cidade de Floriandpolis, entre 2015 e 2016, assim
como os profissionais de Educacéo Fisica e os clientes
que frequentam estas empresas.

Para identificar a populacdo bruta para esta
pesquisa, foi realizado um levantamento de dados no
website do Conselho Federal de Educacdo Fisica -
CONFEF - sobre a quantidade de pessoas juridicas
registradas em Florianépolis. De acordo com o CONFEF
(2016), estdo registrados no Conselho Regional de
Educacdo Fisica de Santa Catarina - CREF/SC - 354
estabelecimentos na cidade de Florianopolis, dentre eles
associacbes, assessorias, clubes, academias, entre
outros.
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A amostra desta pesquisa € ndo probabilistica por
acesso, segundo o critério de networking. Algumas
informagbes que a pesquisadora precisou levantar
durante a coleta de dados sobre gestdo de academias
sao confidenciais, por isso foi realizada uma entrevista
semiestruturada com quatro gestores de academias com
tamanhos diferentes (grande, média e pequena) para
identificar como algumas decisfes sédo tomadas e se ha
diferencas na administracdo destas empresas.

Da populacdo bruta de 354 estabelecimentos, a
pesquisadora tem contato com 20 gestores. Destes,
foram selecionados quatro, conforme o Quadro 45.

Quadro 45 - Populacédo e amostra pesquisada

Populacgao bruta total ACESSO -
de Florianépolis — lista , Respondentes —
de PJ em maio/16 do NUMETo i total de gestores
CONFEF (associagbes CEEREMIES (UE O ue participaram
assessorias cluges | PSR e | dap es Eisa
academias' etc.) , contato. Pest

354 20 4

Fonte: producdo da prépria autora (2016).

De acordo com Bastos etal. (2011), ndo ha
consenso entre diferentes autores acerca do critério de
classificacdo do porte de academias. Em uma pesquisa
realizada com 186 gestores, os dados foram distribuidos
percentualmente em relacdo as seguintes variaveis:
area, numero de clientes, numero de colaboradores e
faturamento segundo critérios nacionais e internacionais
de classificacdo. A concluséo da pesquisa foi de que

os critérios disponiveis ndo sao adequados
para classificar o porte das academias
brasileiras e que sdo necessarios outros
estudos na area considerando a
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combinacdo de variaveis (BASTOS et
al.,2011, p. 60).

Entretanto, para o0 desenvolvimento desta
pesquisa, a fim de definir se uma academia € grande,
média ou pequena, foi considerado o critério de
classificacdo relativo a area (metros quadrados), visto
gue ndo sera do interesse da pesquisadora identificar o
faturamento das empresas pesquisadas. Além disso, a
area € um critério que geralmente impacta no numero de
clientes e de colaboradores das academias.

As entrevistas semiestruturadas foram agendadas
por e-mail e ocorreram no més de maio de 2016. Segue,
no Quadro 46, algumas caracteristicas das academias
que participaram da pesquisa.

Quadro 46 - Caracteristicas das academias selecionadas
para a pesquisa

Area NUmero )
. Anos de de Numero de
Academia . total .
Funcionamento (m?) clientes | colaboradores
ativos
X 9 anos 1.800 1.100 23
Y 15 anos 670 700 12
Z 3 anos 400 350 11
R 1,5 ano 520 850 22

Fonte: Producédo da prépria autora (2016).

Segundo é possivel observar no Quadro 46, a
pesquisadora selecionou quatro academias para este
estudo. Entretanto, a Academia X ndo forneceu dados
suficientes para a analise, por isso ela foi
desclassificada. Assim sendo, as academias que
efetivamente participaram da pesquisa sao as descritas
no Quadro 46.
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Quanto a participacao dos clientes das academias
pesquisadas, cabe salientar que apenas 7% dos clientes
da Academia Y responderam a pesquisa, enquanto que
a porcentagem de participacao dos clientes da Academia
Z correspondeu a 40%, e da Academia R, 44%. Quanto
aos colaboradores, a porcentagem de participacao deles
nas trés academias foram boas. No caso da Academia
R, 86% participaram da pesquisa, seguido de 82% na
Academia Z e 66% na Academia Y.

Quadro 47 - Caracteristicas das academias participantes

da pesquisa
Caracteristicas das Academias Y R Y4
Funcionamento (anos) 15 15 3
Area total (m?) 670 520 400
N. de clientes ativos 700 811 350
N. de clientes que participaram da 46 353 140
pesquisa
N. de colaboradores 12 22 11
N. de colaboradores que participaram 8 19 9
da pesquisa

Fonte: Producao da prépria autora (2016).

Por conter perguntas sigilosas de nivel
estratégico, a pesquisadora comprometeu-se em nhao
revelar os nomes e 0s enderecos das empresas que
participaram da pesquisa. As Academias Y, R e Z
colaboraram no sentido de fornecer dados sobre a
gestdo das mesmas, assim como ajudaram a
pesquisadora a aplicar os questionarios com os clientes
e com os colaboradores de cada empresa.

4.3 MODELO DE ANALISE

As dimensbes e as informacgdes coletadas na
entrevista semiestruturada e no questionario aplicado a
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clientes e profissionais de Educagdo Fisica séo
decorrentes dos fundamentos tedricos apresentados
neste trabalho: a) indicadores de desempenho (por
exemplo: CERTO, 2005; COSTA; JARDIM, 2010;
GITMAN, 2004; MARION, 2012; ASSAF NETO, 2011);
b) atributos de servicos (por exemplo: CHELLADURAI;
HAYWOOD-FARMER, 1987; FERRAND; ROBINSON;
VALETTE-FLORENCE, 2010; ZEITHAML; BITNER,;
GREMLER, 2011; PEREIRA FILHO; CAMPOS,
DANTAS, 2013); c¢) indicadores de desempenho
especificos de academias (por exemplo: AMOROSO,
2015; TOTARO, 2015). A familiaridade da pesquisadora,
assim como a experiéncia do orientador, também
contribuiram para a definicdo das dimensbes e dos
assuntos desta pesquisa.

A pesquisadora coletou dados de trés populacfes
diferentes que se relacionam diariamente em academias,
as quais sdo: o0s gestores, 0s clientes e o0s
colaboradores. Portanto, neste  tdpico, serdo
apresentados os modelos de andlise destes trés grupos
distintos.

O modelo de analise aplicado aos gestores possui
quatro divisbes: perfil do gestor, perfil da empresa,
indicadores de desempenho e atributos de servico,
conforme pode ser observado nos Quadros 48, 49 e 50.

Quadro 48 - Perfil do gestor e da empresa (Continua)

Dimensdes Assuntos observados
Perfil do gestor Sexo.
Idade.
Nivel de escolaridade.
Perfil da empresa Area total em metros quadrados.

Area da musculagéo.
Area da ginastica.
Clientes ativos.
Planos de pagamento ou Contratos.
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Quadro 48 - Perfil do gestor e da empresa (Concluséo)

Dimensodes

Assuntos observados

Perfil da empresa

Divisdo percentual dos planos de
pagamento ou contratos.
Ticket médio.

Equipe administrativa.
Definicdo dos precos.
Reajuste dos precos.
Software de gestéo.

Fonte: Producao da prépria autora (2016).

Com base na literatura especifica, optou-se por
distribuir os indicadores de desempenho em quatro
grupos, sendo o primeiro de definicdo de desempenho
organizacional, e os demais o0s indicadores de

desempenho basicos,

contadbeis e financeiros e

apropriados e especificos para academias.

Quadro 49 - Indicadores de Desempenho (Continua)

Dimensoes

Assuntos observados

Desempenho organizacional

Balanced Scorecard — BSC.

Indicadores de desempenho
basicos

Eficacia.
Eficiéncia.
Qualidade.

Produtividade.
Efetividade.
Competitividade.
Sustentabilidade.

Indicadores contabeis e
financeiros

Orgcamento ou previsao de caixa.

Faturamento ou receita bruta de
vendas.
Ticket médio.
Lucro.
Capacidade de atendimento.
Ocupacgéo.
Ponto de equilibrio.
EBITDA.
EVA.
Liguidez corrente.
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Quadro 49 - Indicadores de Desempenho (Concluséo)

Dimensoes

Assuntos observados

Indicadores contébeis e
financeiros

Liquidez seca.
Liquidez geral.
Participacdo do capital de
terceiros.
Endividamento geral.
Endividamento total.
indice de cobertura de juros.
Composicéao de exigibilidades.
Rentabilidade sobre o patriménio
liquido (ROE).
Margem de lucro operacional.
Margem de lucro liquido.
Giro do ativo.
Rentabilidade sobre
investimentos ou TIR ou ROI.
Fluxo de caixa.
Payback.

Taxa interna de retorno (TIR).
Valor presente liquido (VPL).
Custo médio ponderado de
capital (CMPC).
Capital de giro liquido.

Indicadores apropriados e
especificos para academias

Captacéo de clientes.
Retencéo, fidelizagédo ou
renovacao de clientes.
Satisfacao de clientes.
Lucratividade de clientes.
Sazonalidade.
Vencimento de contratos.
Rotacao.

Divisdo percentual de contratos
ativos.

Novos negécios.
Converséao de clientes.
Visitas.
Cancelamentos.
Desligamentos.

Fonte: Producao da prépria autora (2016).
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Com base na escala QSAG de Pereira Filho,
Campos e Dantas (2013, p.185), estruturam-se as seis
dimensdes e os 31 atributos utilizados na pesquisa,
conforme o Quadro 50.

Quadro 50 - Dimensdes e atributos de servico da escala

QSAG (Continua)

Dimensodes

Assuntos observados

Estrutura fisica e
conveniéncia

Estacionamento.
Vestiarios e Banheiros.
Seguranga.
Servigos Acessorios.
Acesso.
Variedade das Modalidades.
Horarios das Modalidades.
Avaliagoes.
Tamanho e Arquitetura dos
Ambientes.

Instrutores e programas de
treinamento

Atendimento dos Instrutores.
Interesse.
Instrucdes.

Qualificacéo.
Programa de Treinamento.
Quantitativo de Funcionarios.

Conforto e equipamentos

lluminacao.
Ventilacdo.
Limpeza.
Musica.

Variedade e Modernidade dos
Equipamentos.
Quantidade de Equipamentos
Arranjo fisico.

Preco, reclamac®es e
emergéncia

Preco.

Marca.
Reclamacdes.
Emergéncia.
Conservagao.
Convénios, Acdes de Fidelizagao
e Planos.
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Quadro 50 - Dimensoes e atributos de servico da escala
QSAG (Concluséo)

Dimensdes Assuntos observados
Funcionarios administrativos e | Atendimento dos Funcionarios
aparéncia Administrativos.
Aparéncia.
Localizacéo Localizacao.

Fonte: Adaptado de Pereira Filho, Campos e Dantas (2013, p.185).

Os modelos de andlise dos clientes e dos
profissionais de Educacdo Fisica sdo menores, e
compreendem apenas duas partes: perfil e atributos de
servico. Ambas as partes diferem um pouco nos dois
grupos, conforme pode ser observado nos Quadros 51,
52,53 e 54.

Quadro 51 - Perfil do cliente

Dimensao Assuntos observados
Perfil do cliente Sexo.
Idade.

Nivel de escolaridade.
Renda mensal.

Perfil do cliente Tempo em que recebe orientagao
profissional sobre atividade fisica.

Fonte: Producédo da prépria autora (2016).

Apos a definicdo do perfil do cliente, estrutura-se
a analise dos atributos de servico em trés dimensdes e
trés atributos, conforme o Quadro 52.
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Quadro 52 - Atributos de servico - Modelo de andlise do

cliente
Dimensdes Assuntos observados

Deciséo de compra Motivo(s) pelo(s) qual(is) escolhe uma
academia em detrimento de outras.

Dimensdes da escala Avaliacao dos atributos da escala

QSAG (Quadro 50) QSAG (Quadro 50).

Questao aberta Melhorias a implementar na academia

que frequenta.

Fonte: Producéo da prépria autora (2016).

A definicdo do perfil do profissional de Educagéo
Fisica se da através do sexo, idade, nivel de
escolaridade e do tempo que trabalha em academias,
estudios ou clinicas de reabilitacdo, conforme o Quadro
53.

Quadro 53 - Perfil do profissional de Educacao Fisica

Dimenséao Assuntos observados
Perfil do profissional Sexo.
de Educacdao Fisica Idade.

Nivel de escolaridade.
Tempo em que trabalha em academias,
estidios ou clinicas de reabilitacao
fisica.

Fonte: Producao da prépria autora.

Apés a definicio do perfil do profissional,
estrutura-se a andlise dos atributos de servico em trés
dimensdes e trés atributos, conforme o Quadro 54.
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Quadro 54 - Atributos de servico - Modelo de andlise do

profissional de Educacéo Fisica

Dimensodes Assuntos observados

Decisao da empresa
para se trabalhar

Motivo(s) pelo(s) qual(is) escolhe uma
academia em detrimento de outras.

Dimensdes da escala
QSAG (Quadro 50)

QSAG (Quadro 50).

Avaliacao dos atributos da escala

Questao aberta

que trabalha.

Melhorias a implementar na academia

Fonte: Producéo da prépria autora.

as técnicas de coleta e de tratamento dos dados.

O préximo tépico aborda as etapas da pesquisa e

4.4 ETAPAS DA PESQUISA, TECNICAS DE COLETA
E DE TRATAMENTO DOS DADOS

conforme a Figura 20.

Figura 20 - Fases da pesquisa

>0 OPO—<mMZD

PICHPIMA I

12 FASE
Objetivos especificos: Identificar indicadores de desempenho organizacionais
relevantes para academias; Identificar atributos organizacionais importantes para
academias; Caracterizar o mercado das academias no Brasil.
Coleta de dados: Coleta de dados secundarios / bibliogréfica e documental.
Anidlise dos dados: Leitura e selecdo dos dados para a analise.

l

22 FASE
Objetivos especificos: Levantar a percepgao dos gestores, profissionais e clientes
de academias sobre os atributos organizacionais relevantes ao funcionamento
deste tipo de empresa; Levantar a percepgao dos gestores de academias sobre os
indicadores de desempenho relevantes para a gestao destas empresas; Analisar
os indicadores de desempenho e os atributos organizacionais preponderantes a
gestdo de uma academia; Propor uma matriz de atributos organizacionais e de
desempenho para academias.
Coleta de dados: Coleta de dados primdrios através de entrevistas
semiestruturadas e questionarios com perguntas abertas e fechadas.
Anidlise dos dados: Interpretacdo, categorizacdo das informagdes coletadas e
construgdo da proposta final segundo os fundamentos tedricos empiricos e
experiéncia do pesquisador.

Esta pesquisa pode ser dividida em duas fases,

Fonte: Producéo da prépria autora (2016), a partir de Burigo (2014).
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A primeira fase da pesquisa possibilitou a
definicdo da situacdo problema, dos objetivos, da
fundamentacdo teodrica e do instrumento de coleta
utilizado na segunda etapa. Os dados secundarios foram
obtidos através de anélise documental e bibliografica em
livros, periddicos, jornais, revistas e sites, principalmente
com o apoio da internet e de bases de dados, como, por
exemplo, Portal de Periddico da CAPES/MEC e
SCOPUS.

a) Pré-teste

O roteiro semiestruturado e 0s questionarios
foram elaborados com base nos objetivos, nos
fundamentos tedricos e na experiéncia do pesquisador.
A primeira etapa da segunda fase correspondeu ao pré-
teste a fim de validar todos os instrumentos da pesquisa.
Os pré-testes foram realizados com dois gestores, dez
colaboradores e dez clientes da academia R no inicio do
més de maio de 2016. Apls realizadas as alteracdes
necessarias, foi dado prosseguimento nas entrevistas e
na aplicacdo dos questionarios.

A entrevista semiestruturada foi dividida em
quatro blocos para facilitar a coleta das respostas dos
gestores: perfil do gestor, perfil da empresa, indicadores
de desempenho e atributos de servicos. Os
questionarios fechados dos clientes e dos colaboradores
foram divididos em trés partes: perfil, atributos de
servicos e questao aberta sobre melhorias a implementar
na academia que frequenta ou trabalha. As questbes
abertas dos clientes e dos colaboradores foram
realizadas apenas para fornecer informagdes adicionais
aos gestores das academias, portanto as respostas néo
serao apresentadas neste trabalho.
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b) Coleta dos dados primarios

Na segunda fase da pesquisa, 0 questionario foi
utilizado para descrever e caracterizar a amostra
estudada, e a entrevista semiestruturada foi realizada
para enriquecer o processo de coleta de dados, trazer
informacdes especificas sobre o tema e possibilitar uma
interpretacdo mais acurada por parte do pesquisador.

A coleta dos dados primarios foi realizada no
periodo de 01 a 31 de maio de 2016. As entrevistas
semiestruturadas com os gestores foram realizadas com
0 apoio de um questionario com perguntas abertas e
fechadas (Apéndice D). Os entrevistados responderam
as guestdes abertas livremente, enquanto o pesquisador
escrevia as respostas das perguntas no questionario. As
perguntas  fechadas  foram respondidas  pelo
entrevistado, e as duvidas foram sanadas ao mesmo
tempo com o pesquisador. E importante enfatizar que os
dados obtidos representam as percepcdes dos
entrevistados naquele determinado momento, sem
considerar sua evolucao até a finalizacao da dissertacéao
de mestrado.

Os questionarios dos clientes e dos colaboradores
(Apéndice E e F) foram aplicados através do Google
Forms, que gera um link e possibilita que o instrumento
seja acessado por e-mail (através de um computador ou
de um celular). O Google Forms salvou as respostas
automaticamente em uma planilha do Excel, onde os
dados foram tratados. Cada uma das trés academias
planejou um sorteio de prémios entre os clientes que
responderam o questionario, a fim de aumentar a adeséo
dos participantes.
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c) Tratamento dos dados coletados

Os dados foram tratados de forma quantitativa
através do programa Microsoft Excel, e interpretados de
forma qualitativa pela pesquisadora, visando a
caracterizagdo das empresas, dos gestores, dos
colaboradores e dos clientes das academias que
participaram da pesquisa, assim como a analise dos
atributos de servigo e dos indicadores de desempenho
preponderantes para o bom funcionamento destas
empresas.

O tratamento quantitativo das respostas no
Microsoft Excel ocorreu da seguinte forma:

a) Para as questdes de multipla escolha foram
consideradas todas as opc¢cGes com uma ou
mais respostas sobre o total de 36
respondentes vezes 100, no caso dos
colaboradores, e 353 respondentes vezes
100, no caso dos clientes;

b) Para as questbes com varias opcbes de
respostas, 0s participantes puderam assinalar
mais de uma alternativa. Cada opc¢édo de
resposta foi considerada como 100%, ou seja,
se 30% dos respondentes assinalaram a
opgao “X”, isto significa que 70% dos
respondentes deixaram de assinalar esta
mesma opgao “X”;

c) Para as questdes com escala de resposta de
0 a 10, calculou-se a média e a moda de cada
uma das opc¢des considerando-se o total de 3
gestores, 36 colaboradores e 353 clientes.
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4.5 LIMITACOES DA PESQUISA

O fato da pesquisadora ser gestora de academia
pode, de algum modo, estabelecer uma relacdo de
conceitos pré formadores derivados da experiéncia que,
de algum modo, podera suscitar interpretacédo
equivocada ou influéncia na consecucédo da formulagéo
do instrumento de pesquisa de campo.

A definicdo do critério de classificacdo do porte de
academias em grande, média e pequena resultou da
experiéncia da pesquisadora pois, conforme Bastos et.al.
(2011), nenhum dos critérios estudados (area, numero
de clientes, nimero de colaboradores e faturamento) é
apropriado.

A pesquisadora preferiu conduzir entrevistas
diretas com poucos gestores de academias a aplicar
questionarios com perguntas fechadas a muitos porque
nao queria influenciar as respostas dos gestores com
opcbes pré formuladas. Para evitar, portanto, esta
atitude, uma entrevista semiestruturada foi realizada com
trés gestores na qual a pesquisadora utilizou um
guestionario com perguntas abertas e fechadas e anotou
as respostas das perguntas abertas, assim como
solicitou ao entrevistado que preenchesse as lacunas
das perguntas fechadas. Além disso, foi necessario
aplicar questionarios com clientes e colaboradores da
mesma empresa, por isso a academia ndo tinha como
nao ser identificada pela pesquisadora, o que dificulta a
aplicagéo de questionarios fechados em grande escala.

A pesquisadora optou por coletar dados de
apenas um gestor de cada academia que participou da
pesquisa, mas poderia ter aplicado os blocos da
avaliacdo dos indicadores de desempenho e dos
atributos de servico a mais de um gestor da mesma
empresa. Desta forma, ela poderia ter calculado a média
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e moda da opinido de todos o0s gestores que Ss&o
responsaveis pela empresa, no caso das empresas em
que as decisdes finais sdo compartilhadas.

Quanto as entrevistas semiestruturadas, existe
uma possibilidade de os gestores entrevistados terem
omitido algumas informacdes, pois todos conhecem a
pesquisadora e sabem que ela também é gestora de
uma academia.

Sobre o pré-teste realizado com o questionério
dos gestores de perguntas abertas e fechadas, a
pesquisadora percebeu a necessidade de escrever os
conceitos dos termos apresentados no bloco dos
indicadores de desempenho e dos atributos de servico,
pois ao realizar o pré teste com dois gestores de
academias que nao sao formados em Administracdo (0
gue é muito comum) eles tiveram muita dificuldade em
responder o questiondrio. A dificuldade pode ser
atribuida ao fato de que ambos o0s gestores séo
formados em Educacéo Fisica e ndo tem conhecimento
especifico sobre o assunto de indicadores de
desempenho e, portanto, podem conhecer 0s mesmos
indicadores através de outras denominacdes.

Sobre o contetdo apresentado na fundamentacéao
tedrica, existem alguns conceitos retirados da literatura
académica e outros resgatados de conteudos de
palestras ministradas por consultores de academias
atuantes no mercado. Apesar de nao terem sido
retirados de livros e artigos académicos, estes conceitos
sdo muito utilizados diariamente pelos gestores de
academias no controle e na previsdo das receitas, por
isso estdo presentes no trabalho.

Outra limitacdo da pesquisa € quanto as
academias que participaram da mesma. Como a amostra
foi definida por conveniéncia do pesquisador, foram
selecionadas quatro academias, uma grande, uma média
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e uma pequena, nas quais a pesquisadora tem contato
com o gestor. Entretanto, infelizmente uma empresa
selecionada nao pdde ser considerada neste trabalho
porque as respostas fornecidas pelo gestor estavam
incompletas.

Para generalizar as respostas dos clientes que
participaram da pesquisa em relacao ao total de clientes
da mesma academia, a pesquisadora fez o possivel para
recolher os questionarios preenchidos de, pelo menos,
20% dos clientes ativos de cada empresa. Entretanto,
durante a aplicacdo do questionario na Academia Y, a
gestora da mesma precisou fazer um procedimento
cirargico, e preferiu encerrar a aplicagdo dos
guestionarios antes de alcancar a quantidade minima de
20% dos clientes ativos.

O propdsito deste trabalho é de ajudar academias
de pequeno porte a se tornarem mais competitivas no
mercado. Tendo em vista este objetivo, a pesquisadora
preferiu ndo incluir na amostra academias pertencentes
a franquias, pois estas supostamente seguem um padréo
de gestdo pré formatado e, apesar de estarem
crescendo em quantidade, ainda sdo minoria no Brasil.

4.6 DELIMITACAO

Nesta pesquisa foram entrevistados gestores de
academias de Florianopolis/SC que oferecem os
servicos de musculacdo e de ginastica (academias
tradicionais) e que nao pertencem a franquias de
academias, visto que estas podem oferecer vantagens
na gestao, conforme o SEBRAE (2015). Além disso, as
empresas pesquisadas estdo em funcionamento, pelo
menos até o més de maio de 2016, época em que foram
coletados os dados.
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5 A REALIDADE DAS ACADEMIAS FITNESS

Este capitulo aborda uma visdo mundial do
mercado fitness, seguido de uma perspectiva sobre o
negocio de academias, um histérico do desenvolvimento
do mercado brasileiro somando-se informacdes atuais
sobre o mesmo, e finalizando com algumas
caracteristicas do negdécio.

5.1 UM OLHAR SOBRE O MUNDO

E perceptivel o crescimento do mercado fitness no
mundo todo. Segundo Rodriguez (2016), em uma
reportagem publicada na The IHRSA Global Report de
2016, a receita bruta gerada pelos dez paises mais
lucrativos neste segmento soma U$57,5 bilhdes de
dolares, e corresponde a 71% do faturamento mundial.
Os paises que pertencem a este grupo sdo, na sua
devida ordem de importancia financeira, os Estados
Unidos, a Gra-Bretanha, a Alemanha, o Japao, a Franca,
o Canad4, a Austrdlia, o Brasil, a Itdlia e a Espanha.

Quanto a quantidade de academias, clubes,
clinicas, associac¢des, entre outras empresas que atuam
no mercado fitness, os dez paises que apresentam o
maior nuamero de empresas somam 124.633,000
unidades, correspondendo a 67% do total de empresas
no mundo. Os paises mais representativos, de acordo
com a sua ordem de importancia, sdo os Estados
Unidos, o Brasil, a Alemanha, a Argentina, o México, a
Itdlia, a Coréia do Sul, a Gra-Bretanha, o Canada e o
Japédo (RODRIGUEZ, 2016).

Percebe-se que os Estados Unidos sdo lideres
neste segmento, tanto em faturamento quanto em
namero de empresas ativas. Consequentemente, € neste
pais que se situa a IHRSA que €& a maior associagcao
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comercial da industria fitness global. A missdo da IHRSA
€ crescer, proteger e promover a industria de saude e de
fitness, além de fornecer beneficios a seus membros
para se tornarem cada vez mais bem sucedidos (IHRSA,
2016). A IHRSA promove algumas das maiores feiras
mundiais de gestdo de academias que acontecem em
marco em Los Angeles, Estados Unidos (soma 35
edicdes), em setembro em Sao Paulo, Brasil (soma 17
edicbes) e em outubro na cidade do México, México
(soma 3 edicdes). Além destas feiras comerciais e
educacionais, a IHRSA promove o Congresso Europeu
em Sevilha, Espanha (soma 16 edicGes) e o Forum de
gestdo chinés em Changsha, China (soma 6 edic¢des).
S&a0 nestes eventos que surgem as maiores novidades,
tendéncias, informagdes, empresas, e representantes do
mercado fitness mundial.

Na Europa, existe mais uma feira internacional de
fitness muito importante, a FIBO GLOBAL FITNESS.
Esta feira €& promovida desde 1985 em Coldnia,
Alemanha. O propésito desta feira comercial €
praticamente o mesmo da IHRSA. O evento tem
periodicidade anual e acontece nos meses de abril
(FIBO, 2016).

Recentemente, foi lancado o ultimo relatério anual
da IHRSA (the IHRSA Global Report 2016) e, segundo o
mesmo, existe uma forte tendéncia, na América do
Norte, referente a proliferacdo de academias low cost
(baixo custo) e estudios, também conhecidos como
boutiques, que oferecem atividades fisicas especificas e
personalizadas como, por exemplo, ciclismo, remo,
Yoga, Pilates, artes marciais, treinamento funcional,
entre outros. Visto que a matricula de uma academia low
cost nos Estados Unidos apresenta um valor muito
acessivel, verificou-se que 16% dos membros de
academias estdo matriculados em mais de um clube.
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Além disso, o0s praticantes estdo cada vez mais
dispostos a pagarem um valor mais alto por atividades
mais personalizadas. Portanto € um 6timo momento para
gestores visionarios, criativos e bem instruidos
colocarem em pratica novas ideias de empresas fithess
(KEMMER, 2016).

Percebe-se que os Estados Unidos influenciam
muito os paises da América Latina quanto a gestdo de
academias, principalmente o Brasil. Neste pais, a feira
comercial da IHRSA é promovida pela Fitness Brasil,
empresa que apresenta como missao promover

Atualizagdo profissional, networking e o
encontro entre gestores, profissionais de
educacédo fisica e areas da saude com a
industria de  produtos e  servicos
destinados ao mercado de fithess e bem-
estar, seja através de eventos, publicacbes
ou canais digitais (FITNESS BRASIL,
2016)

A Fitness Brasil promove os eventos mais importantes
da industria fitness do Brasil, dentre eles a Fitness Brasil
Internacional voltado para profissionais de Educacao
Fisica, que acontece em Santos/SP, a IHRSA Fitness
Brasil voltado para o mercado fithess como um todo, que
acontece em Sao Paulo/SP, e o Fitness Business Tour,
que é voltado para gestores de empresas fitness, que
acontece em varias cidades brasileiras.

5.2 UMA PERSPECTIVA DO NEGOCIO

E possivel encontrar as primeiras referéncias a
centros esportivos na literatura grega. Segundo
Capinussu e Costa (1989 apud Antunes, 2009), Platdo
criou 0 a primeira escola com ensino de préticas
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esportivas e ludicas, em homenagem ao herdi ateniense
Academus, em 387 a.C. Platdo denominou este local de
Akademia.

As academias, como centros esportivos,
comecaram a surgir por volta do ano de 1860 na Bélgica
e nos Estados Unidos. No Brasil, a primeira academia,
formatada como empresa comercial, surgiu em 1914 em
Belém, através do oferecimento da atividade de jiu-jitsu
liderada pelo japonés Conde Koma (ANTUNES, 2009).

Segundo Capinussu (2006 apud Furtado, 2009), o
modelo atualmente conhecido de academia comecgou a
tomar forma em 1940 no Brasil. Na época 0s servicos
oferecidos eram gindstica, lutas (artes marciais
japonesas) e halterofilismo ou culturismo principalmente.
Bertevello (2006 apud Furtado, 2009), comenta que o
primeiro levantamento a respeito de academias
existentes no Brasil aconteceu em 1971. Nesta época,
os donos de academias eram pessoas ligadas as
especificidades de uma academia como, por exemplo, os
halterofilistas e os professores de Educacéo Fisica. As
academias ndo eram abertas para gerar lucros, mas sim
para promover a rivalidade entre os atletas (RIBEIRO,
2004, apud FURTADO, 2009).

As academias brasileiras comecaram a se
popularizar com o advento de filmes, como os do Arnold
Schwarzenegger, assim como através das competicdes
de fisiculturismo nos ambitos nacional e internacional. No
final da década de 1970 surge a Confederagéo Brasileira
de Culturismo (CBC) que filia-se a entidades
internacionais da modalidade (FURTADO, 2009).
Novaes (1991, apud ROTH, 2007) comenta que o
movimento das academias comeca a prosperar devido a
percepcdo dos praticantes quanto a melhora na
qualidade de vida, saude, estética e bem-estar.
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As academias como empresas que visam o lucro
comecaram a surgir a partir de 1980 no Brasil
(FURTADO, 2009). Nesta década a ginastica aerdbica
se popularizou através da atriz Jane Fonda. Esta
atividade fisica foi a propulsora das academias como as
conhecemos hoje. Entretanto, durante esta década, o
mercado brasileiro foi isolado dos outros paises, e nao
haviam empresas locais que investiam em equipamentos
de academias. Portanto, somente depois da liberacéo
das importacbes € que o Brasil conseguiu se
desenvolver neste segmento (NOLASCO et.al., 2006;
NOBRE, 1999, apud FURTADO, 2009).

Internacionalmente, a musculagdo comecgou a ser
amplamente recomendada como uma pratica que
beneficia diferentes componentes da saude pela
American College of Sports Medicine a partir de 1990
(COSTA et al, 2009, apud LIZ, 2011). O estilo de vida
contemporaneo caracterizado pelo sedentarismo,
estresse, nutricdo desbalanceada, tabagismo e uso de
alcool, prejudica a saude do homem, e o0 acesso a
informacdo permitida através da globalizacdo comeca a
mudar o pensamento das pessoas, conscientizando-as
de que a atividade fisica pode melhorar a qualidade da
vida delas. Neste momento, ao procurar espacos para
realizar atividades fisicas, as pessoas comecam a
perceber a dificuldade do acesso a areas livres
apropriadas para este fim, recorrendo, entdo as
academias (PEREIRA FILHO, 2013).

Capitais oriundos de outros ramos comecaram a
ser investidos nas academias brasileiras a partir de
1990. Neste momento, os proprietarios das academias
passaram a ser profissionais advindos de outras areas,
sem vinculo com a atividade fisica. As teorias
administrativas comecaram a ser adaptadas para estas
empresas. No final desta década chegou ao Brasil a
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primeira  franquia internacional de aulas preé-
coreografadas, conhecida como Les Mills (representada
pela Body Systems) que promoveu um impacto
significativo no mercado (FURTADO, 2009).

A partir do ano 2000, novas préticas,
modalidades, vocabularios, tecnologias, organizacfes do
trabalho, praticas pedagogicas e perfil de profissionais
comecaram a se desenvolver dentro da industria fithess
(FURTADO, 2009). Inclusive, a palavra fithness vem
sendo substituida pela palavra wellness. Segundo Saba
(2006 apud Furtado, 2009), a palavra fitness enfatiza a
dimensédo biolégica do homem, caracterizando-se pelo
condicionamento fisico e pela estética. O wellness
representa uma visado mais holistica da atividade fisica, e
corresponde a integracdo de todos os aspectos da saude
e aptiddo (mental, social, emocional, espiritual e fisica).
Esta mudanca de referéncia, da industria fithess para a
wellness, representa a necessidade das academias de
ampliarem o seu publico alvo para sobreviverem no
mercado. Desta forma, novos servicos podem ser
incorporados neste ramo no sentido de ampliar o bem-
estar social e alcancar pessoas que nao estdo
preocupadas somente com a estética (FURTADO, 2009).

Newbell (2012), em American Fitness, entrevistou
um consultor de neg6cios especialista na industria
fitness chamado Bryan O’ Rourke. O consultor afirmou
que o modelo de negodcio atual de academias esta
obsoleto, e a menos que mudangas sejam
implementadas, principalmente em relacdo a tecnologia
e midias sociais, as empresas tradicionais perderéo
mercado para os novos modelos de negocios fithess
conhecidos como academias low cost (de baixo custo) e
estudios de treinamento mais personalizados e/ou com
treinamentos especificos. O’Rourke afirma que o avango
da tecnologia, a expansdo da globalizacdo e as
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mudancas demogréaficas sdo fatores que estdo fazendo
as academias obsoletas entrarem em colapso. Além
disso, a mobilidade das pessoas e 0 e-commerce estao
se tornando mais relevantes para o fithess, através de
aplicativos de treinamento esportivo, assim como
aparelnos que medem a quantidade de calorias
consumidas versus queimadas durante o treinamento,
por exemplo.

Carvalho, Nunes e Serrasqueiro (2013)
pesquisaram os fatores determinantes do crescimento de
empresas fithess pequenas e médias de Portugal no
periodo de 2004 a 2009. Os pesquisadores chegaram a
conclusdo de que as empresas novas e pequenas
crescem mais rapidamente do que as mais antigas e
grandes. Além disso, a saude financeira interna, o
contexto financeiro externo e a produtividade da mao de
obra sdo fatores determinantes para o crescimento
destas empresas. Os autores sugerem que, em periodos
de crise, as empresas fithess devem procurar gerir de
forma mais eficiente os ativos intangiveis da empresa,
para garantir a capacidade de inovar, e diversificar as
atividades para promover um maior crescimento.

Newbell (2012) complementa que o atendimento
individualizado, aulas coletivas com poucas pessoas € a
sensacao de pertencer a um clube sdo estratégias e
sentimentos que estdo ganhando cada vez mais espaco
nas academias dos Estados Unidos. Os clientes estédo
cada vez mais dispostos a pagar um pre¢o mais alto por
este tipo de atendimento. As midias sociais, como 0
Facebook, estdo sendo utilizadas como ferramentas para
manter os clientes informados, além de promover as
academias que estdo prestando um 6&timo servigo
através de testemunhos de clientes.

Para os proximos anos, Newbell (2012) apresenta
algumas predi¢coes de O’Rourke para a industria fitness.
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Primeiramente, as empresas se comunicarao muito mais
com seus clientes através do uso de tecnologias
inovadoras, sejam elas midias sociais, aplicativos,
dispositivos, entre outros. Em segundo lugar, as
atividades fisicas ao ar livre serdo amplamente
adotadas. Em terceiro lugar, muitos profissionais de
Educacédo Fisica deixardo de trabalhar em grandes
academias para abrir seus proprios negocios. Esta
tendéncia vem como resposta a falta de interesse por
parte das grandes empresas em investir em qualificacédo
e posterior remuneracdo adequada de seus
colaboradores. Contudo, O’Rourke aconselha estes
profissionais a procurar e a receber conselhos de
gestores experientes antes de inaugurar suas empresas,
pois conhecimento técnico ndo ajudara a manter a
empresa aberta frente ao mercado competitivo atual.

Por fim, O’Rourke sugere as seguintes mudangas
na gestdo de empresas fithess: mudar o foco do
marketing de “corpos perfeitos” para “corpos reais”;
compreender 0s objetivos pessoais dos clientes e
estabelecer expectativas reais; servir pessoalmente o
cliente, no sentido de perceber a auséncia do mesmo e
entrar em contato para motiva-lo; e obter e acompanhar
os resultados dos clientes. O’'Rouke complementa as
sugestdes afirmando que este € um 6timo momento para
gestores competentes e visionarios se destacarem na
industria fitness (NEWBELL, 2012).

Kemmer (2016), em The lhrsa Global Report de
2016, confirma as previsoes de O’Rourke ao afirmar que
na América do Norte, no ultimo ano, a proliferacdo de
academias low cost e de estudios de treinamento mais
personalizados e/ou com treinamentos especificos
continuou. Ela também constatou que as pessoas estéao
mais dispostas a pagar mais caro para ter acesso a
servicos mais pessoais. Esta realidade abre as portas
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para empresas inovadoras que podem cobrar o valor
apropriado de acordo com o beneficio (estrutura de
valor) que entregam.

5.2.1 Arealidade brasileira

Conforme citado anteriormente, 0 mercado
brasileiro de academias esta se desenvolvendo cada vez
mais com o passar dos anos, e hoje representa o
segundo pais no mundo com o0 maior namero de
academias, e o0 oitavo em relagdo a faturamento
(RODRIGUEZ, 2016).

No website da Fitness Brasil (2016), pode-se
encontrar um resumo histérico referente ao faturamento,
namero de academias e numero de clientes da industria
fitness brasileira, conforme pode ser visualizado na
Figura 21.

Figura 21 - Faturamento, nimero de academias e
numero de clientes da industria fithess

brasileira
FATURAMENTO DA INDUSTRIA FITNESS NUMERO DE ACADEMIAS NUMERO DE CLIENTES
R — . 2 i 2o P mises
015 J bihges 2018 P i 2015 P nihces
2013 P bilnoes 2013 Y i 2013 D minses
2011 > :i::;es 2011 > ::" 2011 > m:aes
2000 Yy’ ;}:I:ges 2000 y’ :ﬁl 200 Y’ :rll‘?lﬁc'ies

Fonte: Adaptado de Fitness Brasil (2016), Rodriguez (2016).

Segundo a Figura 21, percebe-se que o namero
de academias brasileiras cresceu 44% de 2009 a 2016.
Segundo o website do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, IBGE (2016), a populacdo do Brasil
corresponde a 206 milhdes de pessoas. Isto significa que
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apenas 4% dos brasileiros praticam academia (8
milhdes).

Acredita-se, portanto, que a industria fitness tem
muito espaco para crescer no Brasil. Segundo o
SEBRAE (2016), 90% das empresas deste setor s&o
pequenas. Por isso, apesar do grande crescimento em
namero de unidades desde 2009 (ver Figura 21), ainda
h&a muito espaco para novas academias, visto que estes
estabelecimentos precisam estar proximos aos clientes,
nos bairros e nas pequenas cidades.

O propulsor do desenvolvimento do mercado de
academias no Brasil foi o crescimento econémico dos
altimos anos, que refletiu no aumento do poder aquisitivo
das classes C, D e E, resultando no crescimento do
namero de potenciais clientes para as academias.
Espera-se, também, que os grandes eventos esportivos
sediados no Brasil como, por exemplo, a Copa do Mundo
FIFA de 2014 e as Olimpiadas Rio 2016, tenham
influenciado mais pessoas a praticar atividade fisica
(SEBRAE, 2016).

5.2.2 Arealidade do segmento em Floriandpolis

O Ministério da Saude (2015) divulgou que
Florian6polis estd no topo do ranking entre as capitais
brasileiras em relacdo a boa alimentacdo e atividade
fisica. Quanto ao consumo de frutas e hortalicas em
cinco ou mais dias da semana, constatou-se o
percentual de 50% de homens adultos (1° lugar em
relacédo a outras capitais) e de 59% das mulheres adultas
(5° lugar em relacdo a outras capitais). Sobre a pratica
de atividade fisica no tempo livre, 47% da populacdo de
Florianopolis é ativa.

Esta noticia publicada pelo Ministério da Saude
proporciona um  ambiente  propicio para 0
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desenvolvimento da industria fithess. O website do
Conselho Federal de Educacédo Fisica, CONFEF (2016)
informa que a quantidade de pessoas juridicas de
Florianopolis, registradas no Conselho Regional de
Educacdo Fisica de Santa Catarina, CREF/SC,
corresponde a 354 estabelecimentos, dentre eles
associacbes, assessorias, clubes, academias, entre
outros.

5.3 A GESTAO DE ACADEMIAS

De 2009 a 2016, o numero de academias
brasileiras cresceu 44%, enquanto que o numero de
clientes cresceu 55% (FITNESS BRASIL, 2016).
Consequentemente, a competicao aumentou,
principalmente com a entrada de grandes redes no
mercado, que conseguem oferecer precos baixos ou
servicos diferenciados. Assim sendo, as micro e
pequenas empresas deste setor precisam criar suas
identidades para continuarem alcancando novos
consumidores (ZARA, 2015).

Frente a esse cenario, € necessario que as
academias invistam em planejamento e na visdo de
publico. Uma estratégia para as micro e pequenas
empresas é trabalhar com um nicho de mercado. A
especializacdo em um tipo especifico de servico ou
publico pode diminuir os efeitos da concorréncia,
resultando em mais chances de sucesso (ZARA, 2015).

N&o costuma ser barato investr em uma
academia. Os aparelhos séo caros e a localizagdo € um
fator de sucesso. Outro fator importante € o capital de
giro inicial. Nos primeiros meses, 0 gestor precisa ter, em
meédia, 30% do valor do investimento em capital de giro
para cobrir as despesas iniciais. Neste periodo, a
empresa fatura muito pouco (ZARA, 2015).
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Armiliato, diretor da Inner Consulting e da Gestao
de Academia, afirma que atualmente ndo basta o
empreendedor  entender de  educagdo @ fisica,
equipamentos e aulas oferecidas. Ele precisa investir em
qualidade de gestdo e de servicos. O mercado esta
aguecido, e as micro e pequenas empresas estado tendo
uma oportunidade Unica de atender a um publico
especifico sem sofrer com o poder das grandes redes
(ZARA, 2015).

Segundo uma reportagem da Globonews (2014),
os pilares das academias modernas sdo gestao,
infraestrutura e  profissionalizacdo de  equipes.
Preocupado com a capacidade de gestdo dos
empresarios deste setor, Cardenas (2013) realizou uma
pesquisa para analisar a atuacao de gestores esportivos
e a formacao, relacionada a gestdo, oferecida em cursos
de graduacdo em Educacao Fisica no Estado de Santa
Catarina. A conclusao foi que a formacéao relacionada a
gestdo se apresenta de maneira heterogénea e que as
disciplinas e ementas podem ser aprimoradas. Conclui-
se, portanto, que ndo basta o profissional ter formagéo
superior em Educacdo Fisica para abrir uma academia.
E necessario realizar cursos extras em gestdo para
aumentar as chances de sucesso.

Sob a dética juridico-tributaria, o segmento de
“‘academia de ginastica”, assim compreendido pela
Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas do
Brasil, € identificado pelo CNAE 9313-1/00. As empresas
que se encaixam neste CNAE podem optar pelo regime
tributario SIMPLES Nacional, desde que a receita bruta
anual ndo ultrapasse R$360.000,00 para as micro
empresas, e R$3.600.000,00 para as empresas de
pequeno porte. As aliquotas do SIMPLES Nacional, para
este ramo de atividade, variam de 17,50% a 22,9%,
dependendo da receita bruta auferida (SEBRAE, 2016).
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Segundo o Conselho Federal de Educacao Fisica,
CONFEF (2016), para abrir uma academia, o
empreendedor precisa seguir 0s procedimentos
normativos municipais e estaduais para a abertura de
uma empresa de servigos. Neste momento, um contador
precisa ser contratado. Posteriormente, 0 sistema
CONFEF/CREFs (Conselhos Regionais de Educacéo
Fisica) exige que a pessoa juridica seja registrada no
CREF do seu Estado, e que todas as pessoas que
trabalhem na orientacdo das atividades fisicas sejam
registradas no CREF também. Os colaboradores que
trabalham com a orientacdo da atividade fisica também
precisam ser graduados em Educacdo Fisica
(Bacharelado). Os profissionais de Educacéo Fisica da
Licenciatura podem ter dificuldade em trabalhar em
academias, em virtude da tendéncia dos CREFs
regionais em separar as atividades dos licenciados e dos
bacharéis. Os licenciados sdo orientados a trabalhar com
a Educacgédo Infantil, no Ensino Fundamental e Médio,
enquanto que os bacharéis sdo conduzidos a trabalhar
com treinamento esportivo em clubes, academias,
hospitais, condominios, entre outros.
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6 ANALISE DOS ATRIBUTOS DE SERVICOS E DE
DESEMPENHO DAS ACADEMIAS PESQUISADAS

O capitulo 6 apresenta, primeiramente, o perfil
das academias pesquisadas e o célculo de alguns
indicadores conforme dados coletados. Em segundo
lugar, retrata o perfil dos gestores, dos colaboradores e
dos clientes. Na sequéncia, sdo abordados os resultados
das pesquisas dos indicadores de desempenho e dos
atributos de servicos.

6.1 PERFIL DAS ACADEMIAS ANALISADAS

As academias sao caracterizadas segundo o
tamanho em metros quadrados, o niumero de clientes
ativos, os valores dos contratos, a divisdo percentual dos
contratos ativos, o ticket médio aproximado, a equipe
administrativa, a definicdo e o reajuste dos precos, e 0
software de gestéo utilizado.

6.1.1 Area e capacidade de atendimento

As academias que participaram da pesquisa
foram classificadas conforme o tamanho em metros
quadrados. Este parametro foi definido pela
pesquisadora, pois, segundo Bastos et.al. (2011), ainda
ndao ha um consenso sobre o melhor critério de
classificagao de academias no Brasil.

De acordo com o Grafico 2, a maior academia é a
Y, seguida da R e depois da Z. Segundo Totaro (2016), é
importante averiguar a area que os clientes realizam
atividades fisicas para calcular a capacidade maxima de
atendimento. Totaro (2016), considera que uma pessoa
ocupa 4 m?2 na sala de musculacéo, e de 2 a 4 m? na sala
de ginastica (é necessario verificar se ha obstaculos nas
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salas, como, por exemplo, colunas, pois eles reduzem a
capacidade de atendimento). Depois de calculada a
qguantidade de pessoas conforme estas informacoes,
multiplica-se o resultado por 4, no caso de academias
tradicionais, ou por 6, no caso de academias low cost ou
situadas no Rio de Janeiro (quantidade de horas de pico
das academias brasileiras). Em seguida, multiplica-se o
resultado por 2, pois a maioria dos clientes frequentam
as academias duas vezes por semana. Por fim, faz-se
um acréscimo de 10% no valor final para academias
tradicionais ou de 30% para low costs, que sao 0s
clientes que pagam e nao frequentam. O valor final € a
quantidade de clientes ativos que a academia podera ter
ao mesmo tempo.

Gréfico 2 - Area das academias pesquisadas
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i Area total (m?)
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Academia R 240 u Area musculagéo
:1'30 (m?)
u Area ginastica (m?
&7 g (m2)
Academia Y 330
L (165
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Fonte: dados primarios (2016).

Na academia R, por exemplo, a area que é
utilizada para exercicios de musculacéo é de 240 m2 e a
da ginastica é de 130 m2. O calculo da capacidade de
atendimento pode ser acompanhado no Quadro 55.
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Quadro 55 - Calculo da capacidade de atendimento da

Academia R

Academia R Musculagao Ginastica
Area (m2) 240 130
Q clientes por m? 240/4 = 60 130/3 =44
Q horas de pico (x4) | 60 x4 =240 44 x4 =176
Q dias da semana | 240 x 2 =480 176 x 2 = 352
que os clientes
frequentam (x2)

Valor total acrescido de 10% = | 480 + 352 = 832 x 1,10 = 916
clientes ativos.

Fonte: dados primérios (2016).

Conforme o célculo de Totaro (2016), a
capacidade de atendimento da Academia R é de 916
clientes ativos. Observa-se que o calculo da quantidade
de clientes que cabe nas salas de ginastica foi realizado
utilizando-se o nimero 3 e ndo 4, pois uma das salas
tem um pilar no meio.

A capacidade de atendimento das academias Y e
Z, considerando-se o mesmo célculo realizado para a
Academia R, é de 1.210 clientes ativos para a Y e 612
para a Z. O Gréfico 3 exemplifica a capacidade utilizada
e ociosa de cada academia.

Além do célculo de Totaro (2016) apresentado
anteriormente, o gestor também pode utilizar o indicador
de ocupagcdo para acompanhar a capacidade de
atendimento de uma academia. Este indicador sera
exemplificado no préximo tépico.
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Gréfico 3 - Capacidade utilizada e ociosa das Academias
Y,ZeR
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Fonte: dados primarios (2016).

Portanto, a capacidade ociosa da Academia R se
revelou como a menor entre as academias pesquisadas.

6.1.2 Clientes ativos, ocupacao, rotagéao e visitantes

Neste topico, os indicadores de clientes ativos,
area, ocupacao, rotacdo e quantidade de visitantes serao
abordados, de acordo com os dados coletados das
academias R, Y e Z.

A gquantidade de clientes ativos e a area total de
cada academia sédo dados fornecidos pelos gestores. O
calculo da ocupacédo corresponde a quantidade de
clientes ativos dividida pela éarea total; o calculo da
rotacdo (contratos cancelados + n&do renovados) foi
realizado considerando-se uma média de 10% dos
clientes ativos; e o célculo da quantidade de visitantes
necessaria para manter a academia com a mesma
quantidade de clientes ativos foi feito considerando-se
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uma taxa de conversao de 50%, ou seja, o valor
encontrado para o indicador rotacdo foi multiplicado por
2 (AMOROSO, 2012).

Quadro 56 - Clientes ativos x area x ocupacao x rotacdo

X visitantes
Academi Area Clientes | Ocupaga | Rotagcdo | Visitante
a (m3) Ativos 0 S
R 520 811 1,56 81 162
Y 670 700 1,04 70 140
z 400 350 0,88 35 70

Fonte: dados primarios (2016).

Conforme o Quadro 56, percebe-se que a
Academia R, apesar de ter um tamanho médio em
relacdo a Y e Z, tem a maior quantidade de clientes
ativos e consequentemente a maior ocupacao, rotacéo e
quantidade de visitantes necessaria. Neste caso, a
Academia R é a que mais precisa investir em publicidade
para manter o numero de visitantes alto. Se a academia
for bem localizada (em uma regido movimentada com
alto numero de pedestres ou vagas de estacionamento),
o investimento em publicidade pode ser menor.

Quanto a ocupacao das academias pesquisadas,
0sS numeros ainda podem aumentar um pouco, Visto que
a ocupacao maxima pode chegar a 2,0 em alguns casos
(AMOROSO, 2014). Como exemplo, pode-se citar a
Academia R. Na sessdo 6.1.1 verificou-se que a
capacidade maxima de clientes ativos é de 916. Assim
sendo, a ocupacdo maxima da Academia R, sendo sua
area total 520 m?, é de 1,76 clientes/mz2.
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6.1.3 Valores e divisdo percentual dos contratos, e

ticket médio

Neste

topico serdo apresentados os dados

fornecidos pelos gestores dos principais contratos
vendidos, da divisdo percentual dos contratos e do ticket
médio. O Quadro 57 resume estes dados.

Quadro 57 - Valores e divisdo percentual dos contratos,
e faixa do ticket médio das academias

pesquisadas

Caracteristicas/Academias | Academia | Academia | Academia
R Z Y
Principais contratos 1 més: 1 més: 1 més:
vendidos R$199; R$169,90; | R$120,00;
1 més 4 meses: 3 meses:
especial: R$149,90; | R$110,00;
R$169; 6 meses: 6 meses:
3 meses: R$139,90; | R$100,00;
R$179; 12 meses: | 12 meses:
6 meses: R$119,90. | R$92,00.
R$159;
12 meses:
R$149,00.
Divisdo percentual de 1 més: 1 més: 1 més:
contratos ativos 27,33%; 30%; 75%;
3 meses: 4 meses: 3 meses:
3,40%; 10%; 10%;
6 meses: 6el2 6 meses:
25,27%; meses: 10%
12 meses: | 60%. 12 meses:
44%, 5%.
Faixa de ticket médio atual Entre Entre Entre
R$131,00 | R$101,00 | R$101,00
e e e
R$160,00. | R$130,00. | R$130,00.

Fonte: dados primérios (2016).
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Os dados do Quadro 57 indicam que a Academia
R apresenta os valores mais altos dos contratos
vendidos, consequentemente o maior valor de ticket
meédio. Alexandre Accioly, presidente da rede de
academias Bodytech em 2015, comentou, em uma
entrevista para a Globonews (2015), que o preco dos
contratos das academias sao definidos pelo investimento
gue as mesmas recebem. Quanto maior o investimento,
mais alto serdo os precos. Por isso também é importante
levar em consideracdo a renda média dos clientes
potenciais antes de abrir uma academia, pois segundo
Amoroso (2014), o valor da mensalidade nao deve
ultrapassar 4% da renda média familiar (a andlise do
ticket médio e da renda média dos clientes das
Academias Y, R e Z seré realizada na sesséo 6.4 deste
trabalho). A afirmacdo de Amoroso (2014) refere-se ao
fato de que os clientes potenciais de uma academia
estdo a, no maximo, 10 minutos de caminhada da
empresa ou, se o0 deslocamento é realizado através de
carro, a distancia maxima é de 5km (AMOROSO, 2015).
Portanto, o empresério devera levar em consideragéo as
caracteristicas da regido onde a academia sera instalada
antes de investir em estrutura e definir os precos dos
contratos.

Através do Quadro 57, também é possivel
verificar a divisdo percentual de contratos ativos.
Amoroso (2014) considera saudavel, para uma
academia, apresentar a seguinte divisdo de contratos
ativos: 5% mensais, 10% trimestrais, 25% semestrais e
60% anuais. Estes percentuais sao considerados bons
porque o gestor precisa ter a capacidade de projetar
receitas futuras, assim como planejar e diminuir os
efeitos da sazonalidade. Assim sendo, a Academia Y é a
gue apresenta a pior divisdo percentual de contratos
ativos, pois 75% dos clientes compram contratos
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mensais. E possivel que esta academia sofra muito com
os efeitos da sazonalidade, a menos que ela comece a
trabalhar com a forma de pagamento recorrente no
cartdo de crédito. A Academia que apresenta a melhor
divisdo de contratos ativos € a R com 69,27% dos
contratos ativos com duracdo acima de seis meses,
seguida da Z com 60%, e da Academia Y com apenas
15%.

Através dos dados da divisdo percentual de
contratos ativos, é possivel calcular a taxa média mensal
de vencimento de contratos. O Quadro 58 toma como
exemplo deste calculo a Academia R.

Quadro 58 - Célculo da taxa média mensal de
vencimento de contratos da Academia R

% de vencimento
Contratos Divisdo % dos | mensal se todos
ativos da contratos tivessem a (1) x (2)
Academia R ativos (1) mesma duracéo
(2)
Mensal 27,33% (100/1) = 100% 27,33%
Trimestral 3,40% (100/3) = 33% 1,12%
Semestral 25,27% (100/6) = 16,50% 4,17%
Anual 44% (100/12) = 8,50% 3,74%
Taxa média mensal de vencimento de contratos
. - 36,36%
(soma dos valores da terceira coluna) =

Fonte: dados primérios (2016).

Conforme é possivel observar no Quadro 58,
apesar de a Academia R apresentar a melhor divisdo
percentual de contratos ativos em relagdo as outras duas
academias, a taxa meédia mensal de vencimento de
contratos é alta. Segundo Amoroso (2014), o valor ideal
deste indicador € de até 17,5%. Acima de 27,5% é
considerada ruim, alta demais. Ao realizar a mesma
analise para as Academias Y e Z, aquela apresenta a
taxa de 80%, e esta de 40%. Conclui-se, portanto, que
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as trés academias precisam revisar as estratégias de
venda dos seus contratos, principalmente a Academia Y.

6.1.4 Equipe Administrativa

Neste  topico, serao apresentadas as
caracteristicas das equipes que realizam a administracéo
das academias R, Y e Z. As funcdes dos gestores e a
formacdo da equipe administrativa sdo resumidas no
Quadro 59.

Quadro 59 - Funcdes dos gestores e formacao da equipe
administrativa

Caracteristicas Convergentes Divergentes
Saocio/proprietério 66,6% é responsavel | 33,3% divide as
que respondeu a | por praticamente | atividades
pesquisa todas as atividades | administrativas
administrativas diarias com mais
diarias da academia, | dois  socios. Ha
gestdo e supervisdo. | bastante divisdo de
Ha pouca divisdo de | funcgdes.
funcoes.

Formacdo da Equipe | 100% possui um

Administrativa sécio/proprietario
formado em
Administracdo, mas

em 100% dos casos
a maioria da equipe
administrativa é
formada em
Educacao Fisica ou
em outros cursos.

Fonte: dados primarios (2016).

Segundo o Quadro 59, em duas das trés
academias (66%), 0 sOcio ou proprietario que respondeu
a pesquisa é responsavel por praticamente todas as
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atividades da empresa: planejamento, marketing, gestéao
de pessoas, processos, entre outros. Destes dois
respondentes, um deles é formado em Administracéo,
enquanto que o outro em Educacdo Fisica. Por outro
lado, um dos socios das empresas pesquisadas (33%)
divide as atividades da academia com mais dois so6cios,
e é responsavel por menos funcdes. Este € formado em
Educacdo Fisica. Em 100% dos casos, 0s sécios ou
proprietarios estao presentes diariamente nas empresas.

Quanto a formacao das equipes administrativas,
percebe-se que em 100% dos casos ha uma pessoa
formada em Administracdo. Na empresa Y € a
proprietaria (ativa na empresa), na Z é um socio (que
nao € muito ativo na empresa), e na R € uma socia (ativa
na empresa). Conclui-se que todas as pessoas que
participam da equipe administrativa das trés academias,
e que sdo subordinadas aos proprietarios/sécios, nao
sdo formadas em Administracdo, mas sim em outros
cursos, principalmente em Educacdao Fisica.

6.1.5 Definicdo dos precos, reajuste de contratos e
software de gestéo

Este toOpico apresentara as informacfes sobre
como as Academias Z, Y e R definem precos, reajustam
contratos e o software de gestao utilizado. O Quadro 59
resume estas informacoes.

O Quadro 60 ilustra que em 66% dos casos, a
concorréncia € citada como um dos principais fatores
para a definicAo dos pregcos dos contratos. De acordo
com Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) e Avlonitis e
Indounas (2005), as abordagens de definicdo de preco
mais utilizadas em servicos sédo as baseadas em custos
e na concorréncia. Estas abordagens sédo as mais faceis,
por isso também sdo as mais utilizadas. Contudo, elas
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apresentam pontos negativos como, por exemplo, nao
levam em consideracdo as atitudes e as necessidades
dos consumidores.

Quadro 60 - Definicdo dos precos, reajuste dos contratos

e software de gestdo utilizado

Caracteristicas

Convergentes

Divergentes

Definicdo dos precos
dos contratos

66,6% considera a
concorréncia um dos
principais fatores
para definir precos.

33,3% considera a
qualidade do servico
(estrutura e
atendimento) um dos
principais fatores
para definir precos.

Reajuste dos precos
dos contratos

66,6% comentaram
que podem deixar de
reajustar precos por
causa da
concorréncia, e que
a inflacdo é o
principal fator de
reajuste, seguido da
estrutura financeira.

33,3% reajusta o0s
planos todos os
anos, as vezes mais
de uma vez por ano.
Os principais fatores
de reajuste sdo o
posicionamento  ho
mercado e a
estrutura financeira.

Software de gestao 66,6% utiliza ou vai | 33,3% utiliza um
implantar o software | software mais
de gestdo EVO. simples (Fitness

Manager).

Fonte: dados primarios (2016).

Em 33% dos casos, segundo o Quadro acima,
existe uma preocupacao maior dos gestores em oferecer
um servigco de qualidade para os clientes, sendo este o
principal fator de definicdo dos precos dos contratos.
Neste caso (uma academia ou 33%) o reajuste dos
precos € realizado principalmente pelo posicionamento
da empresa no mercado e pela estrutura financeira. Esta
academia parece promover um ou mais reajustes de
pregcos em um mesmo ano, enquanto que as outras

(66%) estao dispostas a ndo aumentar 0os precos todos
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0S anos por causa da concorréncia e, quando
aumentam, o principal fator € a inflacdo do ano anterior,
seguido pela estrutura financeira da empresa.

O software de gestdo mais utlizado pelas
empresas pesquisadas € o EVO (66%). Em 33% dos
casos, utiliza-se um software mais simples e mais

barato, denominado Fitness Manager.

6.1.6 Classificacdo das academias avaliadas
segundo Porter (1986) e Schmenner (1986)

Neste tépico, as academias pesquisadas serao
classificadas conforme as estratégias competitivas
genéricas de Porter (1986) e a matriz de processos de
servicos de Schmenner (1986).

Quadro 61 - Classificagdo das academias segundo
Porter (1986) e Schmenner (1986)

Caracteristicas Convergentes Divergentes
Classificacéo das | 66,6% pode ser | 33,3% pode ser
academias segundo | considerada considerada
as estratégias | academia tradicional | academia hibrida:
competitivas que segue a | academia tradicional
genéricas de Porter | estratégia de | (estratégia de
(1986) diferenciagéo diferenciacdo) que

apresenta

comportamento  de
academia de baixo
custo ou low cost

(estratégia de

lideranca de custos)
Classificacéo das | 66,6% estdo | 33,3% estédo
academias segundo | localizadas no | localizadas no meio
a matriz de | quadrante “lojas de | dos quadrantes
processos de | servicos”. “lojas de servigos” e
servicos de “industrias de
Schmenner (1986) servigos” (hibrida).

Fonte: dados primérios (2016).
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Segundo Kim e Mauborgne (2005), as academias
tradicionais oferecem variedade de opcbes de exercicios
e esportes para homens e mulheres, e geralmente estéo
localizadas em éareas urbanas de alta renda. Possuem
instalacbes modernas, médias ou grandes. Segundo
Porter (1986), estas empresas seguem a estratégia de
diferenciacao, pois focam no investimento em imagem,
assisténcia técnica, relacionamento com o cliente,
gestdo de pessoas, qualidade, entre outros fatores, com
0 objetivo de criar um diferencial para o cliente. Das trés
academias pesquisadas, 66% podem ser consideradas
tradicionais que seguem a estratégia de diferenciacéo.

Amoroso (2014), afirma que as academias low
cost ou de baixo custo oferecem pouca variedade de
exercicios, geralmente apenas musculagdo, para um
publico adulto composto por homens e mulheres. Estao
localizadas em areas de alta densidade demogréfica e
apresentam uma area fisica grande. S&o orientadas para
o0 autosservico. A definicdo de academias low cost,
segundo Algar (2011), abrange cinco caracteristicas:
apresentam um preco, no minimo, 50% inferior ao preco
médio do pais; escopo para operar 24 horas por dia;
investimento alto em tecnologia e em recursos da
internet; capazes de operar a empresa com apenas uma
pessoa; e oferecem apenas servico de musculacéo
(podem oferecer aulas coletivas virtuais). Segundo
Schmenner (1986), os desafios para este tipo de
empresa séo: definicdo de planta e de equipamentos,
monitoramento e implementacdo de vantagens
tecnoldgicas, investimento no ambiente fisico para torna-
lo caloroso (devido a pouca méao-de-obra) e em
procedimentos operacionais padronizados.

Das trés academias pesquisadas, apenas uma
(33%) apresenta tendéncia em se tornar uma academia
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low cost. Chega-se a esta conclusdo porque o foco da
gestora €& diminuir despesas, oferecer poucas
modalidades e precos de contratos baixos. Para esta
academia se tornar low cost sera necessario investir em
equipamentos mais modernos, em tecnologia, em
estrutura fisica, em processos mais simples com foco no
autosservico e simplificar a funcdo dos profissionais de
Educacao Fisica que, neste caso, atuam como ajudantes
e ndo como treinadores. Se esta academia permanecer
hibrida, ela tera dificuldades em se posicionar no
mercado e a concorréncia em ascensdo podera
prejudicar o seu funcionamento, culminando com o
encerramento das suas atividades.

6.2 PERFIL DOS GESTORES
Os gestores das Academias R, Y e Z seréo

caracterizados pelo sexo, idade, nivel de escolaridade e
formacao académica, conforme o Quadro 62.

Quadro 62 - Caracteristicas dos gestores que
participaram da pesquisa

Caracteristicas

Convergem

Divergem

Sexo 66,6% masculino 33,3% feminino
Idade 100% entre 26 e 35
anos
Nivel de | 100% Ensino
escolaridade Superior completo
Curso de formacéo 66,6% Educacéo | 33,3% Administracéo
Fisica de Empresas
Pés-graduacao 66,6% nado tem P6s | 33,3% tem POs-
Graduacéao graduacgéo em
Psicodindmica
direcionada a
negocios

Fonte: dados primérios (2016).
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De acordo com o Quadro 62, dois dos trés
gestores sdo do sexo masculino e todos estdo na faixa
de 26 a 35 anos. 100% dos respondentes sao formados
no Ensino Superior, sendo dois deles em Educacéao
Fisica (os homens) e um em Administracdo Empresarial
(a mulher). Apenas a gestora formada em Administracéo
tem Pés-Graduacéo (33,3%).

6.3 PERFIL DOS COLABORADORES

Neste topico sdo apresentadas as caracteristicas
dos colaboradores das Academias Z, Y e R, as quais
sdo: sexo, idade, nivel de escolaridade, tempo que
trabalha em academias e afins e motivos pelos quais
escolhe uma academia para trabalhar em detrimento de
outras.

6.3.1 Sexo dos Colaboradores
Através do Gréfico 4 é possivel verificar a divisao

percentual do sexo dos 36 colaboradores que
participaram da pesquisa.

Gréafico 4 - Sexo dos colaboradores

47% u Masculino
& Feminino

Fonte: dados primérios (2016).
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Através do Grafico 4, percebe-se que a maioria
dos colaboradores das academias pesquisadas é do
sexo feminino (19 pessoas ou 53%) e a menor parte € do
sexo masculino (17 pessoas ou 47%).

6.3.2 Ildade dos Colaboradores
A divisdo percentual das faixas etarias dos

colaboradores das Academias Z, Y e R é apresentada no
Gréfico 5.

Grafico 5 - Idade dos Colaboradores
6%

uWEntre 19e 25
anos.

u Entre 26 e 35
anos.

Entre 36 e 45
anos.

Fonte: dados primérios (2016).

Segundo o Grafico 5, a maioria dos colaboradores
das academias Z, Y e R tém idade entre 19 e 25 anos
(19 pessoas ou 53%), seguido da faixa etaria entre 26 e
35 anos (15 pessoas ou 42%) e, por ultimo, a faixa etaria
entre 36 e 45 anos (2 pessoas ou 6%). Conclui-se,
portanto, que ha um predominio de colaboradores com
idade abaixo de 35 anos (95%).
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6.3.3 Nivel de Escolaridade dos Colaboradores

O Gréfico 6 ilustra a divisdo percentual do nivel de
escolaridade dos colaboradores das academias que
participaram da pesquisa.

Grafico 6 - Nivel de Escolaridade dos Colaboradores

3% u Ensino médio completo.

0
3% 11%

& Ensino superior

\’ incompleto.

Ensino superior completo.
33%

u Pos
graduacéo/Mestrado/Dout
orado incompleto.

Fonte: dados primarios (2016).

Através do Gréfico 6, percebe-se que a maioria
dos colaboradores das academias X, Y e R (18 pessoas
ou 50%) estdo cursando o Ensino Superior, seguido de
33% dos colaboradores com Ensino Superior completo
(12 pessoas), 11% com Pés Graduacdo, Mestrado ou
Doutorado completo (4 pessoas) e, por ultimo, 3% com
Ensino Médio Completo, assim como 3% com Pés
Graduacdo, Mestrado ou Doutorado incompleto (1
pessoa em ambos 0S casos).

Conclui-se, portanto, que as academias que
participaram da pesquisa focam em contratar pessoas
que ainda ndo concluiram a graduacdo. Além disso,
apenas uma pessoa, ou 3% das respostas, ainda néao
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teve nenhum contato com uma universidade. Cabe
salientar que as faxineiras nao participaram da pesquisa.

6.3.4 Tempo em que os colaboradores trabalham em
academias e afins

O Gréfico 7 apresenta a divisdo percentual do
tempo de experiéncia que os 36 colaboradores tém com
academias e afins.

Gréfico 7 - Tempo que os colaboradores trabalham com
academias e afins

W Ha& menos de 1
ano.

19% 220% uEntre 1 e 3 anos.

— Entre 3 e 5 anos.
14%
' u Entre 5 e 7 anos.
14%
Acima de 7 anos.
Fonte: dados primérios (2016).

Os resultados expostos no Gréfico 7 indicam que
a maioria dos colaboradores (11 pessoas ou 31%)
trabalham em academias e afins entre 1 e 3 anos,
seguido de 22% (8 pessoas) que trabalham neste ramo
ha menos de 1 ano. Em terceiro lugar estdo os
colaboradores que trabalham com academias e afins
acima de 7 anos (7 pessoas ou 19%), seguido de dois
grupos empatados, com 14% das respostas cada (5
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pessoas cada grupo), os colaboradores que estdo na
faixa de 3 a 7 anos de trabalho em academias.

As respostas indicam que a maioria dos
colaboradores das academia Y, Z e R trabalham neste
ramo h&, no maximo, 3 anos (53% dos respondentes).
Este resultado esta de acordo com os Gréficos 5 e 6 que
indicaram que a maioria dos colaboradores estéo
cursando o Ensino Superior (50%) e tém idade na faixa
entre 19 e 25 anos (53%). Conclui-se, portanto, que a
maioria dos colaboradores das trés academias sé&o
jovens e estdo no inicio das suas carreiras. Matos e
Rocha (2011) concluem que a escolha dos profissionais
em atuar nos ambientes das academias de ginastica
esta atrelada a possibilidade de desenvolvimento nestas
empresas. As experiéncias destes professionais como
clientes, e em seguida como estagiarios, sdo decisivas
para a decisdo em se trabalhar nestes ambientes. Soma-
se ao fator desenvolvimento profissional, a satisfacédo
pessoal em acompanhar o alcance da meta pelo cliente
da academia, o que muitas vezes, no ambiente escolar,
tal objetivo nem sempre é alcancado.

6.3.5 Motivos pelos quais o colaborador escolhe
uma academia para trabalhar em detrimento de
outras

O Quadro 63 aponta os principais motivos pelos
gquais os 36 colaboradores, que participaram da
pesquisa, selecionam uma academia para trabalhar em
detrimento de outras.

A maioria dos colaboradores das Academias Z, Y
e R valorizam a oportunidade de desenvolvimento
profissional nas empresas que trabalham como o
principal fator que os levam a trabalhar nas mesmas,
com 83% das respostas (ver Quadro 63). O motivo que
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ficou em segundo lugar foi “Proximidade da minha casa”,
com 31% das respostas, seguido de
“Estrutura/equipamentos”, com 28%, “Indicacdo”, com
25%, “Remuneracado”, com 22%, “Precisava trabalhar
para poder me sustentar”, com 19%, “Proximidade da
minha faculdade”, com 17%, “Diversidade de Atividades”,
com 11%, e, por ultimo, a opgédo “Outros” com 8% das
respostas. Dentro da opgéo “Outros” foram citados trés
motivos diferentes com uma resposta cada: “Confianca
nos gestores”, “Proximidade de outra academia que
trabalho”, e “Recomecar uma nova fase da minha vida”.

Quadro 63 - Motivos pelos quais os colaboradores
escolhem uma academia para trabalhar em
detrimento de outras

Motivos Q %
Oportunidade de 30 83%
desenvolvimento profissional.

Proximidade da minha casa. 11 31%
Estrutura/equipamentos. 10 28%
Indicacéo. 9 25%
Remu,ngragao (salario + 8 2204
beneficios).

Precisava trabalhar para 7 19%
poder me sustentar.

Proximidade da minha 6 17%
faculdade.

Diversidade de atividades. 4 11%
Outros. 3 8%
Total de respostas 88 240%

Fonte: dados primarios (2016).

As respostas apresentadas no Quadro 63 séao
condescendentes com o fato de que a maioria dos
colaboradores estdo cursando o Ensino Superior e tem
idade abaixo de 35 anos, o que indica que estdo no
inicio de suas carreiras e, por isso, procuram O
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desenvolvimento profissional nas academias onde
trabalham (MATOS; ROCHA, 2015). O fato de a opcao
“‘Remuneracgao” ter ficado em quinto lugar remete ao piso
salarial da categoria dos Profissionais de Educacao
Fisica que, de acordo com a Convencgdo Coletiva de
Trabalho 2015/2017 firmada pelo Sindicato dos
Professores de Florianépolis e Regido (SINPRO) e o
Sindicato Patronal de Academias de Ginastica de Santa
Catarina (SIACADESC), corresponde a R$1.516,00 por
44 horas semanais (SIACADESC, 2016), o que indica
que os salarios pagos para estes profissionais parecem
nao ser atrativos.

6.4 PERFIL DOS CLIENTES

Neste topico serao apresentadas as
caracteristicas dos clientes das academias que
participaram da pesquisa, tais como: sexo, idade, nivel
de escolaridade, tempo que frequenta academias e afins,
renda mensal e motivos pelos quais seleciona uma
academia para frequentar em detrimento de outras.

6.4.1 Sexo dos clientes

Através do Grafico 8 é possivel verificar a divisdo
percentual do sexo dos 539 clientes das academias Y, Z
eR.

Verifica-se que a maioria dos respondentes séo
mulheres, com 70% das respostas ou 375 pessoas (ver
Grafico 8). O percentual de homens foi de 30%,
praticamente 1/3 dos respondentes. Cabe salientar que
as mulheres formaram a maioria dos respondentes em
cada uma das trés academias.
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Grafico 8 - Sexo dos clientes

30%

u Masculino
u Feminino

Fonte: dados primérios (2016).

Segundo dados publicados pelo Ministério da
Saude (2015), no conjunto de 27 capitais brasileiras, foi
constatado que 0 sexo que pratica mais atividade fisica
no tempo livre, equivalente a 150 minutos de atividade
moderada por semana, € o masculino, correspondendo a
45,2% deste grupo, enquanto que o sexo feminino
somou 35,7% das respostas. O fato curioso é que
Florian6polis corresponde a capital na qual as mulheres
sdo mais ativas nesta classificacdo de atividade fisica,
correspondendo a 44% das respondentes, seguida de
Boa Vista (43,2%) e Rio Branco (42,3%).

E importante lembrar que as trés academias que
participaram da pesquisa oferecem aulas coletivas, o
que pode ser um fator que chama mais a atencdo das
mulheres. Segundo Castro et.al. (2010 apud Liz, 2011),
as mulheres preferem exercicios aerobicos como esteira,
bicicleta, ginastica localizada, entre outros.
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6.4.2 l|dade dos clientes

O Grafico 9 apresenta a divisdo percentual das
idades dos clientes das trés academias que participaram
da pesquisa.

Grafico 9 - ldade dos clientes
3%_\2%

8% & Entre 26 e 35 anos.
o

i Entre 19 e 25 anos.
Entre 36 e 45 anos.

u Entre 46 e 55 anos.
w Acima de 56 anos.
Até 18 anos.

Fonte: dados primarios (2016).

Percebe-se, conforme o Grafico 9, que a grande
maioria dos clientes das academia Z, Y e R tém idade
entre 19 e 35 anos, com 75% das respostas ou 403
afirmacdes. Da maior frequéncia para a menor estdo os
clientes com idade entre 26 e 35 anos (41%), 19 a 25
anos (34%), 36 a 45 anos (13%), 46 a 55 anos (8%),
acima de 56 anos (3%) e, por fim, os mais jovens com
idade até 18 anos (2%).

Conclui-se, portanto, que estas academias
atendem, principalmente, pessoas com idade até 35
anos. Amoroso (2014) considera que a faixa etaria de
70% dos clientes de academias varia entre 20 e 59 anos.
Segundo dados do Ministério da Saude (2015), a
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frequéncia na prética de atividade fisica diminui com o
aumento da idade, de forma mais acentuada entre os
homens. Contudo, em ambos os sexos, a frequéncia da
pratica de atividade fisica tende a aumentar com o nivel
de escolaridade.

6.4.3 Nivel de escolaridade dos clientes

O Grafico 10 apresenta o nivel de escolaridade
dos clientes das academias Z, Y e R, assim como as
suas divisdes percentuais.

Grafico 10 - Nivel de escolaridade dos clientes

2% . .
& Ensino superior
incompleto.

17% i P6s graduagéo
completa.

Ensino superior
completo.

u Pés graduacao
incompleta.

' i Ensino médio
completo.

Fonte: dados primarios (2016).

Conforme é possivel observar no Grafico 10, a
divisdo percentual do nivel de escolaridade dos clientes
das academia Z, Y e R ficou equilibrada, estando os
clientes com Ensino Superior incompleto em primeiro
lugar, com 29% das respostas ou 159 afirmacdes,
seguidos dos clientes com Ensino Superior completo
(26% ou 138 respostas), Pés Graduacdo, Mestrado ou
Doutorado completo (25% ou 136 respostas), Pos
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Graduacao, Mestrado ou Doutorado incompleto (17% ou
91 afirmacdes) e, por ultimo, os clientes com Ensino
Médio completo (2% ou 13 respostas).

Observa-se que 97% dos clientes tém ou ja
tiveram contato com alguma universidade. Se as
respostas dos clientes das trés academias forem
analisadas individualmente, serd possivel perceber que
nas Academias Y e Z a maioria dos respondentes tém
Ensino Superior completo (28% e 33%,
respectivamente), enquanto que na Academia R, Ensino
Superior incompleto (34%).

6.4.4 Tempo em que os clientes frequentam
academias e afins

O Grafico 11 ilustra ha quanto tempo os clientes
das Academia Z, Y e R frequentam este tipo de empresa
e outras do mesmo ramo de atividade.

Grafico 11 - Tempo em que os clientes frequentam
academias e afins

& Ha menos de 1

ano.
15%
u Entre 1 e 3 anos.

ﬁ% 35%
Entre 3 e 5 anos.

15%

uEntre 5 e 7 anos.
Acima de 7 anos.

Fonte: dados primarios (2016).
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O Grafico 11 identifica que mais da metade dos
respondentes frequentam academias e outras empresas
do ramo had menos de 3 anos, totalizando 64% das
respostas ou 343 afirmacdes. Em seguida, estdo os
clientes que frequentam academias e afins acima de 7
anos (15% ou 82 respostas), empatados com 0s que
frequentam entre 3 e 5 anos (15% ou 80 respostas), e,
por ualtimo, os clientes na faixa de 5 a 7 anos de
frequéncia (6% ou 34 pessoas).

O fato da maioria dos clientes frequentarem
academias e afins hd menos de 3 anos ¢é
condescendente com a informacdo de que a maior parte
dos respondentes estdo na faixa etaria de 19 a 35 anos
(75%), conforme o Gréfico 9. Ou seja, sdo muito jovens.

6.4.5 Renda média dos clientes
Os préoximos trés Quadros (64, 65 e 66)

apresentam as rendas médias dos clientes das
academias Y, Z e R, separadamente.

Quadro 64 - Renda média mensal dos clientes da

Academia Y

Renda mensal Q %

Entre R$789,00 e R$2.364,00. 17 37%
Entre R$3.941,00 e R$5.516,00. 10 22%
Acima de R$5.517,00. 8 17%
Entre R$2.365,00 e R$3.940,00. 6 13%
Até R$788,00. 5 11%
Total 46 100%

Fonte: dados primérios (2016).

Conforme o Quadro 64, a maioria dos clientes da
Academia Y (37%) apresentam renda media mensal
entre R$789,00 e R$2.364,00. Cabe salientar que
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apenas 7% dos clientes ativos desta academia
participaram desta pesquisa, entdo é possivel que estes
dados nao representem os clientes por completo. Em
segundo lugar, com 22% das respostas, estdo o0s
clientes com renda média mensal na faixa de
R$3.941,00 a R$5.516,00. Com 17%, estdo as pessoas
com faixa de renda acima de R$5.517,00, seguidos dos
que apresentam renda média mensal na faixa entre
R$2.365,00 a R$3.940,00 (13%) e, por ultimo, os clientes
com renda média mensal até R$788,00 (11%). Verifica-
se que, ao somar as percentagens da primeira e da
guarta faixa de renda apresentadas no Quadro 64,
conclui-se que 50% dos clientes apresentam renda
média mensal entre R$789,00 e R$3.940,00.

Quadro 65 - Renda média mensal dos clientes da

Academia Z
Renda mensal Q %
Acima de R$5.517,00. 48 34%
Entre R$789,00 e R$2.364,00. 29 21%
Entre R$2.365,00 e R$3.940,00. 28 20%
Entre R$3.941,00 e R$5.516,00. 24 17%
Até R$788,00. 11 8%
Total 140 100%

Fonte: dados primérios (2016).

Através do Quadro 65 é possivel identificar que a
maioria dos clientes da Academia Z apresentam renda
média mensal acima de R$5.517,00, com 34% das
afirmacdes. Em segundo lugar estdo os respondentes
com renda média mensal entre R$789,00 e R$2.364,00
(21%), seguidos da faixa entre R$2.365,00 e R$3.940,00
(20%), da faixa entre R$3.941,00 e R$5.516,00 (17%) e,
por fim, os clientes com renda média mensal até
R$788,00 (8%). Salienta-se que 51% dos clientes
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apresentam renda média mensal acima de R$3.941,00,
informacéo extraida através da soma das porcentagens
da primeira e da quarta faixa de renda do Quadro acima.

Quadro 66 - Renda média mensal dos clientes da

Academia R
Renda mensal Q %
Entre R$789,00 e R$2.364,00. 129 37%
Entre R$2.365,00 e R$3.940,00. 91 26%
Acima de R$5.517,00. 63 18%
Entre R$3.941,00 e R$5.516,00. 52 15%
Até R$788,00. 18 5%
Total 353 100%

Fonte: dados primarios (2016).

O Quadro 66 identifica que a maioria dos clientes
da Academia R apresenta renda média mensal na faixa
de R$789,00 a R$3.940,00, somando 63% das
respostas. Percebe-se que a maior parte dos clientes
esta dentro da faixa de R$789,00 a R$2.364,00 (37%),
seguidos da faixa entre R$2.365,00 e R$3.940,00 (26%).
Em terceiro lugar estdo os clientes na faixa acima de
R$5.517,00 (18%), em quarto os que estdo na faixa
entre R$3.941,00 e R$5.516,00 (15%) e, por ultimo, os
clientes da faixa de até R$788,00 (5%).

Segundo Amoroso (2014), o ticket médio das
academias ndo devem ultrapassar 4% da renda média
mensal dos clientes. Assim sendo, o Quadro 67
apresenta uma analise das faixas de renda dos clientes
e dos tickets médios aproximados das Academias Y, Z e
R.

A analise do Quadro 67 tem o proposito de fazer
uma comparacgdo entre as faixas de renda médias dos
clientes e os tickets médios aproximados das academias
pesquisadas. Ela ndo é absoluta, visto que os clientes
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ndo revelam exatamente as suas rendas meédias
mensais, assim como as empresas tampouco revelam os
seus tickets médios exatos. Entretanto, é importante que
as empresas se preocupem em fazer esta analise, pois
ela indicard se os precos dos contratos estdo altos,
baixos ou ideais, assim como revelara se o publico que
esta frequentando a empresa é o esperado, segundo o
planejamento das campanhas de marketing e
comunicacao.

Quadro 67 - Andlise das faixas de renda dos clientes e
dos tickets médios aproximados das
Academias Y, Ze R

Caracteristicas | AcademiaY Academia Z Academia R
[ Academias

Faixa de renda

mais frequente Entre Acima de Entre
(50% dos R$789,00 e R$3.941.00 R$789,00 e
clientes ou R$3.940,00 T R$3.940,00
mais)

valormedioda | pes 564 50 R$4.729,00 R$2.364,50
faixa de renda ) ’ ) ’ ) ’
(1) Ticket médio

segundo R$94,58 R$189,16 R$94,58
Amoroso (2014)

(2) Ticket médio

aproximado R$115,00 R$120,00 R$140,00
atual

Diferenca entre

@) e (1) R$20,42 R$69,16 R$45,42

Fonte: dados primérios (2016).

Assim sendo, percebe-se que a Academia Z
apresenta os clientes com a maior faixa de renda média
mensal, acima de R$3.941,00. Para encontrar o valor
médio da faixa de renda, fez-se uma média aritmética
entre 0 menor e o maior valor da faixa de renda mais
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frequente (50% dos clientes ou mais). O valor médio da
faixa de renda da Academia Z resultou em R$4.729,00
(R$3.941,00 + R$5.517,00 / 2). O ticket médio sugerido
por Amoroso (2014), neste caso, é de R$189,16, ou seja,
R$69,00 acima do ticket médio aproximado atual. A
conclusao é de que, a grosso modo, a Academia Z pode
aumentar o seu ticket médio sem resisténcia da parte
dos seus clientes. Além disso, esta academia pode
investir no aumento da qualidade do servigo oferecido,
assim como na estrutura, entre outros fatores, para
agregar valor a empresa e, consequentemente,
aumentar o valor do ticket médio.

Quanto as Academias Y e R, a situacdo é
parecida. Ambas as empresas apresentam a maioria dos
clientes com a mesma faixa média mensal de renda,
entre R$789,00 e R$3.940,00, resultando no mesmo
valor médio da faixa de renda (R$2.364,50), o que
culmina com o mesmo valor de ticket médio sugerido por
Amoroso (2014), de R$94,58. As duas empresas
trabalham, atualmente, com um ticket médio aproximado
acima do valor sugerido. Entretanto, a Academia Y
apresenta uma diferenca menor entre o ticket médio
aproximado atual e o sugerido, que é de apenas
R$20,42, enquanto que a Academia R apresenta uma
diferenca maior, que corresponde a R$45,42. A
conclusao, nestes dois casos, € que as empresas podem
sofrer resisténcia, por parte dos seus clientes atuais, no
caso de aumento de precos. Além disso, elas precisam
rever os planejamentos de marketing para compreender
se 0 publico que frequenta a academia é o publico
almejado e, se necessario, modificar as estratégias de
comunicacao utilizadas.
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6.4.6 Motivos pelos quais os clientes escolhem uma
academia para frequentar em detrimento de
outras

Este topico apresentara os motivos pelos quais 0s
clientes das trés academias pesquisadas escolhem uma
academia para frequentar em detrimento de outras. O
Quadro a segquir ilustra os 14 motivos em ordem
decrescente de importancia para os clientes das trés
academias.

Quadro 68 - Motivos pelos quais os clientes das trés
academias selecionam uma para frequentar
em detrimento de outras

Classificagdo | Motivos Q %
1° Localizacéo 468 22%
2° Estrutura/equipamentos. 371 18%
3° Atendimento. 308 15%
4° Diversidade de atividades. 245 12%
50 Relacionamento entre 182 9%

empresa e cliente.
6° Preco. 156 7%
7° Espaco fisico. 152 7%
8° Indicacéo. 146 7%
9° Outros 26 1%
100 Facebook/Instagram/redes 10 0%
sociais.
11° Fachada. 10 0%
12° Website. 4 0%
13° Outdoor. 3 0%
14° Google. 2 0%
Total 2083 100%

Fonte: dados primarios (2016).

O Quadro 68 deixa claro que os principais motivos
gue levam os clientes das trés academias a se matricular
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sdo: “Localizagdo” (22%), “Estrutura/equipamentos’
(18%), “Atendimento” (15%), “Diversidade de atividades”
(12%), e “Relacionamento entre empresa e cliente” (9%).
A soma das porcentagens destas 5 respostas € igual a
76%, ou seja, a.

O Quadro 69 apresenta o ranking das opinides
dos clientes de cada academia separadamente, visto
que cada uma delas esta localizada em um bairro
diferente e apresenta caracteristicas proprias.

Quadro 69 - Ranking dos motivos pelos quais os clientes
de cada academia seleciona uma para
frequentar em detrimento de outras, em
comparacao com o Quadro anterior

Motivos Aca??emia Acadzemia Acaci(emia
Localizacéo 1° 1° 1°
Estrutura/equipamentos. 2° 3° 6°
Atendimento. & 2° 4°
Diversidade de atividades. 4° 52 3°
Relacionamento entre
empresa e cliente. 6° 4° 7°
Preco. 8° 6° 2°
Espaco fisico. 5° 8° 8°
Indicacéo. 7° 7° 5°
Outros 90 11° 9°
Facebook/Instagram/redes
sociais. 10° 12° 11°
Fachada. 11° 10° 11°
Website. 120 12° 11°
Outdoor. 14° 9o 100
Google. 13° 12° 11°

Fonte: dados primérios (2016).

Ao comparar 0S cinco motivos mais citados do
Quadro 68 com o ranking dos motivos mais citados de
cada academia individualmente, segundo o Quadro 69,
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percebe-se uma leve diferenga nos motivos pelos quais
os clientes de cada academia escolhem uma em
detrimento de outras.

Destaca-se em amarelo, no Quadro 69, os
motivos que nao tiveram nenhuma pontuacdo. No caso
da Academia Z sao: “Facebook/Instagram/redes sociais”,
“‘website” e “google”; enquanto que na Academia Y séo
0s mesmos trés motivos mais “fachada”. Nao ha dados
para afirmar o porqué estes motivos néo tiveram
nenhuma pontuacao.

Os proximos trés Quadros (70, 71 e 72)
apresentam as respostas da opc¢ao “Outros motivos” das
trés academias separadamente.

Quadro 70 - Respostas da opcao “Outros motivos” da
Academia R

Outros motivos %

Horério de funcionamento 32%

Atendimento 32%

Aulas coletivas 9%

NN (N NO

Perfil dos clientes que frequentam 9%

a academia

Estrutura 5%

Panfletagem 5%

Convénio com outras empresas 5%

e

Preco 5%

N
N

100%

Total

Fonte: dados primarios (2016).

Os clientes da Academia R, que selecionaram a
opgao “Outros motivos”, citaram o “horario de
funcionamento” como um dos principais motivos de
escolha desta academia (32%). De fato, esta academia
apresenta um horario de funcionamento estendido,
incluindo até os domingos e feriados. Com 32% das
respostas, também se encontra o motivo “Atendimento”.
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O atendimento dos profissionais da musculacdo, da
ginastica, e dos gestores foram citados neste caso. Em
seguida, com 9% das respostas, estdo os motivos “Aulas
coletivas” e “Perfil dos clientes que frequentam a
academia”. E, por fim, em ultimo lugar, estdo os motivos
que empataram com 5%: “Estrutura”, “Panfletagem”,
“Convénio com outras empresas” e “Preco”.

Quadro 71 - Respostas da opc¢ao “Outros motivos” da

Academia Z
Outros motivos Q %
Atendimento 1 100%
Total 1 100%

Fonte: dados primarios (2016).

Apenas um cliente da Academia Z selecionou a
opgao “Outros motivos” e escreveu em maiores detalhes
que “os professores sdo dedicados”. Por isso a
pesquisadora incluiu este motivo na op¢ao atendimento.

Quadro 72 - Respostas da opc¢ao “Outros motivos” da

Academia Y
Outros motivos Q %
Atendimento 1 33%
Qualificagcdo dos 1 33%
profissionais
Liberdade 1 33%
Total 3 100%

Fonte: dados primérios (2016).

No caso da Academia Y, trés clientes
selecionaram a opcao “Outros motivos” e escreveram as
seguintes respostas: “alguns profissionais sdo dedicados
e competentes” (Atendimento) com 1 resposta,
“‘qualificacdo de alguns professores — nao todos”
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(Qualificacdo dos profissionais) com 1 resposta, e
“Liberdade”, também com 1 resposta.

6.5 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os gestores das Academias X, Y e Z avaliaram,
em uma escala de 1 a 10, o quanto conhecem e o
quanto utilizam 49 indicadores de desempenho citados
nos fundamentos tedricos. Este topico apresentard dois
Graficos com a média aritmética da avaliacdo de cada
indicador. Um dos Gréficos apresentara os resultados do
guanto os gestores conhecem os indicadores, e 0 outro
do quanto os gestores utilizam estes conceitos
diariamente em suas empresas.

Os indicadores de desempenho, utilizados nesta
pesquisa, sdo os citados no Quadro 49 do tépico 4.3 —
Percurso Metodoldgico. Salienta-se que a avaliacdo dos
indicadores de desempenho foi realizada apenas com o
conceito de cada indicador. A forma de célculo dos
mesmos nao foi abordada nesta pesquisa.

6.5.1 Avaliacdo do quanto os gestores conhecem o0s
49 indicadores de desempenho citados nos
fundamentos tedricos

O Gréfico 12 ilustra a média aritmética e moda
das respostas dos gestores das Academias Z, Y e R
sobre o quanto conhecem os 49 indicadores de
desempenho, avaliados com uma escala de 0 a 10
pontos.
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Grafico 12 - Média e moda da pontuacao dos gestores sobre o quanto conhecem os 49
indicadores de desempenho selecionados para esta pesquisa (Continua)
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Grafico 12 - Média e moda da pontuacao dos gestores sobre o quanto conhecem os 49
indicadores de desempenho selecionados para esta pesquisa (Conclusao)
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Fonte: dados primarios (2016).
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Conforme é possivel visualizar no Grafico 12, os
gestores das Academias X, Y e Z atribuiram notas
diferentes para varios indicadores. Por isso, no caso de
alguns deles, ndo ha valores comuns (moda). A
pontuacdo a partir da qual serd considerado que o0s
gestores conhecem os indicadores de desempenho sera
“6,00”. Abaixo desta pontuacado sera considerado que os
gestores ndo conhecem o suficiente os indicadores de
desempenho.

Ao verificar a nota média e a moda de cada
indicador, percebe-se que do numero “2 — Eficacia” ao
“15 — Ponto de Equilibrio”, os gestores atribuiram notas
médias altas que variam de 6,00 a 10,00. Entretanto, a
avaliacdo do indicador numero “1 — Balanced Scorecard”
e do grupo de indicadores contdbeis e financeiros que
corresponde a faixa do “16 — EBITDA” ao “30 -
Rentabilidade sobre investimentos ou TIR ou ROI”, ndo
foi positiva, com notas entre 0,00 e 6,00. As excecbes
deste grupo foram os indicadores “21 - Participacdo do
capital de terceiros”, “22 — Endividamento geral” e “23 -
Endividamento total”, os quais obtiveram notas médias
préximas a 7,00. Contudo, provavelmente os gestores
atribuiram notas altas para estes trés indicadores porque
entendem o0s conceitos, mas nao os calculam. Os
indicadores “31 — Fluxo de caixa” e “32 — Payback”
também receberam notas médias altas, as quais sao
8,00 e 7,00. Por outro lado, os indicadores financeiros
“33 — TIR”, “34 — Valor presente liquido”, “35 — CMPC” e
“36 — Capital de giro liquido” receberam notas médias
baixas, que estdo na faixa de 2,00 a 6,00. Quanto aos
indicadores “37 — Captagcao de clientes” a “49 -
Desligamentos”, todos receberam notas altas, de 7,00 a
9,00, no entanto o indicador “40 — Lucratividade dos
clientes” obteve uma nota média baixa, correspondente a
4,00.
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Conclui-se, portanto, que 0s gestores que
participaram da pesquisa ndo conhecem a maioria dos
indicadores contabeis e financeiros, assim como o
Balanced Scorecard, mas conhecem a maioria dos
indicadores de desempenho bésicos (eficicia, eficiéncia,
qualidade, produtividade, entre outros) e os indicadores
especificos de academias (fidelizagdo, satisfagéao,
rotacdo, sazonalidade, entre outros).

O Quadro 73 resume o0s indicadores de
desempenho gque os gestores conhecem, considerando o
total de 49 opc¢cbes com nota média igual ou acima de
6,00.

Quadro 73 - Indicadores de desempenho que os
gestores conhecem (Continua)

Quantidad Indicadores de . Indicadores de
Quantidade
e desempenho desempenho
1 P:?\rnmpa(;ao C.jo 17 Fluxo de caixa
capital de terceiros
2 Efetividade 18 Visitas
. . Divisao
3 Capl}al _de giro 19 percentual de
liquido .
contratos ativos
4 Sustentabilidade 20 Conv_ersao de
clientes
Faturamento ou
5 Eficacia 21 receita bruta de
vendas
Retencéo,
6 Eficiencia 22 fidelizagao ou
renovacao de
clientes
7 Produtividade 23 Satisfagdo dos
clientes
8 Or_ga~m ento ou 24 Sazonalidade
previsdo de caixa
9 Payback 25 Venc. de
contratos
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Quadro 73 - Indicadores de desempenho que os
gestores conhecem (Concluséo)

: Indicadores de . Indicadores de
Quemiealz desempenho CuEnizEe desempenho
10 Rotacéao 26 Lucro
11 Qualidade 27 Capacidade de
atendimento
12 Endngg?;?ento 28 Ocupacgéao
13 End|vt|<oj{aa rlnento 29 Cancelamentos
14 Cag?zg?éasde 30 Desligamentos
15 Novos negécios 31 Ticket médio
16 Competitividade 32 Pon_tg d_e
equilibrio

Fonte: dados primarios (2016).

Em relagdo aos 49 indicadores de desempenho
citados nos fundamentos tedricos, verificou-se que 0s
gestores conhecem um pouco mais da metade, ou seja,
65,31%. No proximo topico serd possivel verificar se os
gestores utilizam os 32 indicadores de desempenho que
eles conhecem, de acordo com Quadro 73.

6.5.2 Avaliacdo de quanto os gestores utilizam os 49
indicadores de desempenho citados nos
fundamentos tedricos

O Grafico 13 ilustra a média aritmética e moda
das respostas dos gestores das Academias Z, Y e R
sobre o quanto utilizam os 49 indicadores de
desempenho, avaliados com uma escala de 0 a 10
pontos.
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Grafico 13 - Média e moda da pontuacdo dos gestores sobre o quanto utilizam os 49
indicadores de desempenho selecionados para esta pesquisa (Concluséo)
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Conforme é possivel visualizar no Grafico 13, os
gestores das Academias X, Y e Z atribuiram notas
diferentes para varios indicadores. Por isso, no caso de
alguns deles, ndo ha valores comuns (moda). A
pontuacdo a partir da qual serd considerado que o0s
gestores utilizam os indicadores de desempenho sera
“6,00”. Abaixo desta pontuacdo serd considerado que 0s
gestores ndo utilizam os indicadores de desempenho
nas suas empresas.

O indicador “1 — Balanced Scorecard” néo obteve
nenhuma pontuacdo, o que demonstra que nenhum dos
gestores utiliza este conceito na gestdo da empresa. Do
indicador “2 — Eficacia” ao “15 — Ponto de Equilibrio” os
gestores atribuiram notas muito variadas. Acima ou igual
a nota média 6,00 encontram-se 0s seguintes
indicadores: “4 — Qualidade”, “5 — Produtividade”, “7 —
Competitividade”, “9 — Orcamento ou previsao de caixa”,
“10 — Faturamento ou receita de vendas”, “11 — Ticket
médio”, “12 — Lucro” e “15 — Ponto de Equilibrio”. Quanto
a avaliacdo dos indicadores contabeis e financeiros da
faixa do “16 — EBITDA” ao “36 — Capital de giro liquido”,
a pontuacdo média atribuida foi a seguir de 5,00, com
excecao do “31 — Fluxo de caixa” que obteve pontuacio
média igual a 7,00. Da faixa dos indicadores que estéo
entre o “37 — Captacdo de clientes” e o “49 -
Desligamentos”, percebe-se que os gestores utilizam a
maioria, pois todos receberam notas médias acima de
7,00, com excecdo dos seguintes indicadores: “37 —
Captacao de clientes” (nota média igual a 5,00), “40 —
Lucratividade de clientes” (2,00) e “42 — Vencimento de
contratos” (3,00).

A partir do Gréafico 13, conclui-se que poucos
indicadores de desempenho sao utlizados pelos
gestores das Academias Z, Y e R. Eles nao utilizam a
grande maioria dos indicadores contabeis e financeiros,
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assim como o Balanced Scorecard, e alguns basicos
(eficacia, eficiéncia, efetividade e sustentabilidade), mas
utiizam a maioria dos indicadores especificos de
academias. O Quadro 74 resume quais indicadores séo
utilizados, considerando as 49 opcdes apresentadas com
nota meédia igual ou acima de 6,00.

Quadro 74 - Indicadores de desempenho que séao
utilizados pelos gestores

Quantidade Indicadores de desempenho
1 Produtividade.
2 Orcamento/Prev. de caixa.
3 Qualidade.
4 Retencao, fidelizacdo ou renovacéo de clientes.
5 Rotacéo.
6 Competitividade.
7 Fluxo de caixa.
8 Faturamento/Receita de vendas.
9 Divisdo percentual de contratos ativos.
10 Novos negécios.
11 Visitas.
12 Converséo de clientes.
13 Lucro.
14 Satisfacdo dos clientes.
15 Sazonalidade.
16 Ticket médio.
17 Ponto de equilibrio.
18 Cancelamentos.
19 Desligamentos.

Fonte: dados primérios (2016).

De acordo com o Quadro 74, os gestores das
Academias Z, Y e R utlizam apenas 19 dos 32
indicadores de desempenho que foram avaliados como
conhecidos no topico 6.5.1 (59,37%). Em relacdo aos 49
indicadores de desempenho citados nos fundamentos
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tedricos, verificou-se que os gestores utilizam menos da
metade, ou seja, 38,77%.

6.6 ATRIBUTOS DE SERVICOS

Este tépico tem o propdsito de identificar os
atributos de servicos mais importantes para uma
academia. Utilizou-se, para esta analise, a Escala QSAG
de Pereira Filho, Campos e Dantas (2013, p.185),
conforme o Quadro 50 do topico 4.3 (Percurso
Metodoldgico).

A pesquisadora questionou 0s gestores, 0s
clientes e os colaboradores das trés academias que
participaram da pesquisa sobre quais sdo os atributos de
servicos mais importantes na opinido deles. Os
participantes avaliaram cada atributo da escala QSAG
em uma escala Likert de 0 a 10 pontos, e os resultados
serdo apresentados através da comparacdo da opinido
dos gestores x clientes e dos gestores x colaboradores
das Academias R, Y e Z. As respostas de cada
Academia serdo apresentadas separadamente, pois
cada uma apresenta caracteristicas diferentes.

Zeithaml, Bitner & Gremler (2011) comentam que
€ muito comum 0s gerentes cometerem 0 equivoco de
investir recursos na melhora de atributos de servico que
os clientes ndo consideram importantes, por falta de
pesquisa. Por isso € importante mensurar a importancia
relativa das dimensdes e dos atributos do servico. As
pesquisas de marketing devem ser utilizadas para
verificar as prioridades dos clientes. Ferrand, Robinson &
Valette-Florence (2010) afirmam que ndo ha consenso
na literatura sobre quais atributos sdo importantes em
um determinado contexto de servigo. Por isso, em sua
pesquisa desenvolvida sobre uma academia especifica
na Franca, 0S autores precisaram, primeiramente,
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investigar com os clientes quais eram os atributos de
servico mais importantes para eles.

A escala QSAG foi desenvolvida por Pereira Filho,
Campos e Dantas (2013). Ela foi selecionada para esta
pesquisa porque resulta da andlise de 23 estudos
empiricos, nacionais e internacionais, conforme
comentado nos fundamentos tedricos, além do fato de
ter sido desenvolvida no Brasil, pautada na cultura
brasileira de atividade fisica.

Conforme sera possivel observar no tépicos 6.6.1,
6.6.2 e 6.6.3, os 31 atributos da escala QSAG foram
divididos em trés partes, e, para efeito de analise, a
pesquisadora considerou a primeira parte como o0s
atributos mais importantes na opinido dos clientes (do n°
1 ao 10), seguidos dos atributos com importancia média
(do atributo n° 11 ao 20) e, por ultimo, os atributos
menos importantes (do n° 21 ao 31). A opiniao dos
clientes servira como base para a andlise destes trés
topicos.

Nos tépicos 6.6.4, 6.6.5 e 6.6.6, os 31 atributos da
escala QSAG também foram divididos em trés partes. Os
primeiros 10 atributos sdo os mais importantes (do n° 1
ao 10), seguidos dos préximos 10 com importancia
média (do n° 11 ao 20) e, por ultimo, os 11 atributos
menos importantes (do n° 21 ao 31). Nestes trés topicos,
a pesquisadora considerou a opinido dos gestores a
base da analise, pois sdo comparadas as opinides dos
gestores e dos colaboradores das Academias R, Y e Z.

6.6.1 Atributos de servicos — gestor x clientes da
Academia R

Na academia R, o gestor que participou da
pesquisa é formado em Educacdo Fisica e trabalha
principalmente com a area de relacionamento com o
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cliente, marketing, planejamento, ginastica e recepc¢ao
(vendas e atendimento). Ele divide a supervisdo da
empresa com mais dois socios, e o0s trés podem ser
encontrados diariamente na empresa.

As notas fornecidas pelo gestor para cada atributo
da Academia R podem ser visualizadas no Quadro 75,
ao lado da nota média calculada para cada atributo
organizacional segundo a opinido dos 353 clientes que
participaram da pesquisa (44% dos clientes ativos). Os
atributos foram organizados segundo a ordem das notas
maiores para as menores, a fim de comparar a opiniao
do gestor e dos clientes sobre os atributos mais
importantes. Apds a apresentacdo das notas de cada
grupo, é calculada a diferenca das mesmas. Para facilitar
a compreenséo da diferenca das notas, quando o sinal é
positivo significa que a nota média dos clientes é maior
que a do gestor, e quando é negativo, significa que a
nota do gestor é maior que a nota média dos clientes.

Quadro 75 - Comparacéao da opinido do gestor e dos
clientes da Academia R sobre os atributos
de servicos mais importantes (Continua)

Avaliacéo Avaliacao
Ordem Atributos ¢ Atributos dos
do gestor _
clientes

Atendimento Atendimento

1 dos 10 9,63
dos Instrutores
Instrutores

2 Interesse 10 Instrucbes 9,60
3 Instrucbes 10 Qualificacéo 9,54
. Programa de
4 Qualificacéo 10 Treinamento 9,53
5 Programa de 10 Limpeza 9,53

Treinamento

6 Ventilacdo 10 Interesse 9,46
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Quadro 75 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
clientes da Academia R sobre os atributos
de servigos mais importantes (Continua)

Avaliacéo Avaliacae
Ordem Atributos Atributos dos
do gestor :
clientes
7 Limpeza 10 Ventilagdo 9,32
8 Conservagao 10 Localizacdo 9,27
9 Localizacdo 10 Conservagéo 9,19
Variedade e
10 Acesso 10 Modernidade 9,15
dos
Equipamentos
Atendimento
11 Vestlarl_os e 10 c_Jos' . 9.06
Banheiros Funcionarios
Administrativos
Variedade das Quantitativo de
12 Modalidades 10 Funcionarios 9,04
Horarios das .
13 Modalidades 10 Emergéncia 8,97
14 Avaliaces 10 Quantidade de | g ¢
Equipamentos
Tamanho e
15 Arquitetura dos 10 Preco 8,96
Ambientes
Quantitativo de Horarios das
16 Funcionarios 10 Modalidades 8,94
Variedade das
17 Marca 10 Modalidades 8,73
18 Reclamacdes 10 Reclamacdes 8,73
Convénios,
19 _A(;(_)es cje 10 Vestlarl_os e 858
Fidelizag&o e Banheiros
Planos
Atendimento
dos Tamanho e
20 L 10 Arquitetura dos 8,51
Funcionarios .
. . Ambientes
Administrativos
21 Aparéncia 10 Acesso 8,47
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Quadro 75 - Comparagéo da opiniao do gestor e dos
clientes da Academia R sobre os atributos

de servicos mais importantes (Concluséo)
Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
22 lluminagéo 9 Aparéncia 8,45
23 Musica 9 lluminacao 8,40
Variedade e
24 Modernidade 9 Arranjo fisico 8,31
dos
Equipamentos
25 Qua_nndade de 9 Avaliacdes 8,23
Equipamentos

26 Arranjo fisico 9 Musica 8,15
Convénios,
Acbes de

27 Seguranca 8 Fidelizacio e 7,87

Planos
28 Emergéncia 8 Segurancga 7,34
29 Servicos 7 Marca 7,34
Acessorios

30 Estacionament 4 Servu,;o_s 6.75
0 Acessorios

31 Preco 5 Estamoonament 551

Fonte: dados primarios (2016).

Salienta-se que a opinido do gestor da Academia
R e dos 353 clientes da mesma empresa, quanto aos 10
atributos de servico mais importantes, converge em 90%.
Este é um resultado muito expressivo, e significa que o
gestor esta consciente da opinido dos seus clientes. O
anico atributo avaliado pelos clientes como muito
importante, com nota média igual a 9,15, que o gestor
considerou menos importante €& “Variedade e
Modernidade dos Equipamentos”. O gestor avaliou este




240

atributo com a nota 9, que é mais baixa, porém a
diferenca é de apenas 0,15 pontos.

Na parte dos atributos com importancia média, a
opinido do gestor e dos clientes convergiu em 70%. Os
atributos que foram avaliados com importancia média na
opinido do gestor e importancia minima na opinido dos
clientes foram: “Avaliagcbes” (diferenca de -1,77), “Marca”
(diferenca de -2,66) e “Convénios, acdes de fidelizacdo e
planos” (diferenca de -2,13). Considerando-se a opiniao
dos clientes quanto aos atributos que eles avaliaram
como de importancia média e o gestor minima, estdo
“‘Emergéncia” (diferenca de 0,97), “Quantidade de
Equipamentos” (diferenca de -0,04) e “Preco” (diferencga
de 6,96). Salienta-se que a nota média da “Quantidade
de Equipamentos”, da parte dos clientes, foi 0,04 pontos
menor que a do gestor, mas o gestor avaliou outros
atributos como mais importantes.

Por fim, estdo os atributos avaliados como menos
importantes na opinido do gestor e dos clientes. Nesta
parte, a opinido dos dois grupos convergiu em 64%.
Volta-se a atengao para a questao do “Acesso”, que para
os clientes a importancia € minima (8,47) enquanto que
para o gestor € maxima (10), sendo a diferenca de -1,53
pontos, e “Estacionamento”, que em ambos os grupos foi
dada importancia minima, com diferenca de 1,51. Os
outros atributos com importancias diferentes ja foram
citados anteriormente.

Os atributos que tiveram a maior diferenca de
pontuacado foram “Preco”, “Marca” e “Convénios, acdes
de fidelizagdo e planos”, com as diferengcas de 6,96, -
2,66 e -2,03 pontos, respectivamente.
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6.6.2 Atributos de servigos — gestor x clientes da
Academia Y

A proprietaria da Academia Y € formada em
Administracdo e € responsavel por todas as areas da
empresa. Ela apresenta em sua equipe pessoas
responsaveis por algumas fun¢des administrativas, mas
€ ela quem toma todas as decisdes da empresa.

As notas fornecidas pela gestora, para cada
atributo da academia, podem ser visualizadas no Quadro
76, ao lado da nota média calculada para cada atributo
organizacional segundo a opinido dos 46 clientes que
participaram da pesquisa (7% dos clientes ativos). Os
atributos foram organizados segundo a ordem das notas
maiores para as menores, a fim de comparar a opiniao
da gestora e dos clientes sobre os atributos mais
importantes. Apés a apresentacdo das notas de cada
grupo, é calculada a diferenca das mesmas. Para facilitar
a compreensdo da diferenca das notas, quando o sinal é
positivo significa que a nota média dos clientes é maior
que a do gestor, e quando é negativo, significa que a
nota do gestor é maior que a nota média dos clientes.

Quadro 76 - Comparacéao da opinido da gestora e dos
clientes da Academia Y sobre os atributos
de servicos mais importantes (Continua)

Avaliacio AETEEEE
Ordem Atributos & Atributos dos
do gestor :
clientes
1 Localizaco 10 Localizaco 9,17

Atendimento Atendimento

2 dos 10 9,11
dos Instrutores
Instrutores

3 Interesse 10 Instrucbes 9,00

4 Instrucbes 10 Qualificacéo 9,00
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Quadro 76 - Comparacgéao da opinido da gestora e dos
clientes da Academia Y sobre os atributos
de servigcos mais importantes (Continua)

Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
. Programa de
5 Qualificacéo 10 Treinamento 8,98
6 Programa de 10 Interesse 8,89
Treinamento
7 Ventilag&o 10 Preco 8,87
8 Limpeza 10 Ventilagdo 8,70
9 Preco 10 Limpeza 8,67
Atendimento
Horarios das dos
10 . 10 Funcionarios 8,54
Modalidades . .
Administrativo
S
11 Aparéncia 10 Emergéncia 8,52
Quantitativo
12 Conservacao 10 de 8,30
Funcionarios
13 Estamo(:]ament 9 Conservacao 8,28
Convénios,
14 AgGes de 9 Acesso 8,22
Fidelizacéo e
Planos
15 Quant!tat|y 0 de 8 Reclamacdes 8,09
Funcionarios
16 Mdsica 8 7,89
17 Vestlarl_os € 7 Aparéncia 7,78
Banheiros
18 Acesso 7 Mdusica 7,76
Variedade e
Tamanho e Modernidade
19 Arquitetura dos 7 7,74
. dos
Ambientes .
Equipamentos
20 Reclamacdes 7 Quantidade de 7,70

Equipamentos
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Quadro 76 - Comparacgao da opinido da gestora e dos
clientes da Academia Y sobre os atributos
de servicos mais importantes (Concluséo)

Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
Atendimento
dos
21 Funcionarios 7 Arranjo fisico 7,67
Administrativo
S
Variedade e
Modernidade Horarios das
22 dos 6 Modalidades 7,63
Equipamentos
Variedade das
23 Marca 6 Modalidades 7,61
Tamanho e
24 lluminacao 5 Arquitetura dos 7,41
Ambientes
25 Arranjo fisico 5 Vestlan_os € 7,11
Banheiros
Variedade das
26 Modalidades 4 Seguranga 6,96
27 Qua_nndade de 4 Estacionament 6.89
Equipamentos 0
Convénios,
28 Servigos 3 Agbes de 6,89
Acessorios Fidelizagcéo e
Planos
29 Avaliacdes 3 Avaliacdes 6,83
30 Emergéncia 3 Marca 6,43
31 Seguranca 2 Serwgo_s 4,78
Acessorios

Fonte: dados primérios (2016).

A opinido da gestora da Academia Y e dos 46
clientes da mesma empresa quanto aos 10 atributos de
servico mais importantes converge em 90%. Este é um
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resultado muito importante, e significa que o gestor esta
consciente dos atributos que o clientes consideram mais
importantes. O Unico atributo avaliado pelos clientes
como muito importante, com nota média igual a 8,54,
que a gestora considerou menos importante € o
‘Atendimento dos funcionarios administrativos”. A
gestora avaliou este atributo com a nota 7,00, e a
diferenca de pontuacao € de 1,54 pontos.

Na parte dos atributos com importancia media, a
opinido da gestora e dos clientes convergiu em 60%. Os
atributos que foram avaliados com importancia média, na
opinido da gestora, e importancia minima, na opiniao dos
clientes, foram: “Estacionamento” (diferenca de -2,11),
“Convénios, acoes de fidelizagao e planos” (diferenca de
-2,11), “Vestiarios e banheiros” (diferenca de -0,11) e
“Tamanho e arquitetura dos ambientes” (diferenca de
0,41). Salienta-se que este Ultimo atributo teve nota
maior por parte dos clientes, entretanto a gestora avaliou
outros atributos como mais importantes. Considerando-
se a opinido dos clientes quanto aos atributos que eles
avaliaram como de importancia média e a gestora
minima, estdo “Emergéncia’ (diferenca de 5,52),
“lluminacdo” (diferenca de 2,89), “Variedade e
modernidade dos equipamentos” (diferenga de 1,74) e
“Quantidade de Equipamentos” (diferenca de 3,70).

Na sessdo dos atributos avaliados como menos
importantes, a opinido da gestora e dos clientes
convergiu em 54%. Volta-se a atencédo para a questéo
dos “Horarios das Modalidades”, que para os clientes a
importancia € minima (nota média igual a 7,63) enquanto
que para a gestora é maxima (nota atribuida igual a
10,00), sendo a diferencga igual a -2,37 pontos. Os outros
atributos deste grupo que possuem pontuacao diferente
sdo: “Variedade das Modalidades” (diferenca de 3,61
pontos), “Seguranga” (diferenca de 4,96 pontos),
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“‘Avaliagbes” (diferenca de 3,83 pontos), “Marca”
(diferenca de 0,43 pontos) e “Servigcos acessorios”
(diferenca de 1,78 pontos). Os outros atributos com
importancias diferentes ja foram citados anteriormente.
Os atributos que tiveram as maiores diferencas de
pontuacao foram “Emergéncia”, “Segurancga”,
“‘Avaliacbes”, “Quantidade de equipamentos” e
“Variedade das modalidades”, com as diferencas de
5,52, 4,96, 3,83, 3,70 e 3,61 pontos, respectivamente.

6.6.3 Atributos de servicos — gestor x clientes da
Academia Z

A Academia Z € administrada por dois sécios,
sendo um deles formado em Administracdo. Este, nao
frequenta a empresa todos os dias, e é responsavel pela
area financeira e pelo planejamento da empresa. O outro
sécio, que participou da pesquisa, esta diariamente na
academia. Este, é formado em Educacdo Fisica e é
responsavel por todas as outras areas da empresa
(marketing, processos, manutencgéo, gestao de pessoas,
entre outras), assim como pelo planejamento também.

As notas fornecidas pelo gestor, para cada
atributo da academia, podem ser visualizadas no Quadro
77, ao lado da nota média calculada para cada atributo
organizacional segundo a opinido dos 140 clientes que
participaram da pesquisa (40% dos clientes ativos). Os
atributos foram organizados segundo a ordem das notas
maiores para as menores, a fim de comparar a opinido
do gestor e dos clientes sobre os atributos mais
importantes. Ap0s a apresentacdo das notas de cada
grupo, € calculada a diferenca das mesmas. Para facilitar
a compreensédo da diferenca das notas, quando o sinal é
positivo significa que a nota média dos clientes é maior
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que a do gestor, e quando € negativo significa que a
nota do gestor é maior que a nota média dos clientes.

Quadro 77 - Comparacéao da opinido do gestor e dos
clientes da Academia Z sobre os atributos
de servicos mais importantes (Continua)

Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
Atendimento
1 (Ejos' _ 10 Atendimento 9.76
Funcionarios dos Instrutores
Administrativos
Atendimento . -
2 dos Instrutores 10 Qualificacao 9,69
Interesse 10 Instrucdes 9,68
4 Instrugdes 10 Programa de 9,67
Treinamento
5 Quant!tatly 0 . 10 Interesse 9,63
Funcionarios
6 Ventilagdo 10 Limpeza 9,46
Atendimento
dos
7 Limpeza 10 Funcionérios 9,38
Administrativo
S
8 Preco 10 Ventilacdo 9,25
9 Marca 10 Localizacdo 9,24
Quantitativo
10 Reclamacdes 10 de 9,22
Funcionarios
11 Emergéncia 10 Conservacao 9,04
12 Conservacgao 10 Preco 9,03
Conveénios,
13 _A(;(_)es cile 10 Aparéncia 9,02
Fidelizagéo e
Planos
14 Estacionament 10 Reclamacdes 9,00

0
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Quadro 77 - Comparagéo da opiniao do gestor e dos
clientes da Academia Z sobre os atributos
de servicos mais importantes (Continua)

Avaliacéo PVE R
Ordem Atributos Atributos dos
do gestor :
clientes
15 Aparéncia 10 Emergéncia 8,94
16 Arranjo fisico 9 lluminacao 8,91
Variedade e
17 Localizacéo 9 Mod%rnldade 8,90
os
Equipamentos
18 VeStIaI’I.OS e 8 Quantldade de 875
Banheiros Equipamentos
Horarios das
19 Seguranca 8 Modalidades 8,66
L. Variedade das
20 AvaliacOes 8 Modalidades 8,62
Tamanho e
Arquitetura ,
21 dos 8 Musica 8,57
Ambientes
22 Qualificacéo 8 Arranjo fisico 8,56
23 Programa de 8 Acesso 8,53
Treinamento
Tamanho e
24 lluminacao 8 Arquitetura dos 8,40
Ambientes
25 Mdusica 8 Marca 8,29
Variedade e
26 MOdedm'dade 8 Avaliagbes 8,17
0s
Equipamentos
Quantidade CAO ng:sng):,
27 de 8 £160es @ 8,16
EqUipamentos Fidelizacéo e
quip Planos
28 Serwc,;qs Vestlarl_os e 784
Acessorios Banheiros
29 Acesso 5 Seguranca 7,48
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Quadro 77 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
clientes da Academia Z sobre os atributos
de servigos mais importantes (Concluséo)

Avaliagao ANEIEE
Ordem Atributos ¢ Atributos dos
do gestor :
clientes
Variedade das Servicos
30 Modalidades 5 Acessorios 596
Horarios das )
31 Modalidades 5 Estacionamento 5,94

Fonte: dados primérios (2016).

A opinido do gestor da Academia Z e dos 140
clientes da mesma empresa, quanto aos 10 atributos de
servico mais importantes, converge em 70%. Ao
comparar este resultado com o das academias Y e R, 0
gestor da Academia Z parece nao estar tdo consciente
dos atributos que os seus clientes consideram mais
importantes. Neste caso, ha trés atributos que os clientes
avaliaram como muito importantes e o gestor ndo, os
quais sdo “Qualificacado”, “Programa de Treinamento” e
“Localizagao”, com notas médias iguais a 9,69, 9,67 e
9,24. O gestor avaliou estes atributos com as notas 8,00,
8,00 e 9,00, respectivamente. Os primeiros dois atributos
estédo classificados pelo gestor como menos importantes
(no ultimo grupo) e também sdo 0s que apresentam a
maior diferenca de pontuacdo (igual a 1,69 e 1,67,
respectivamente) e a caracteristica “Localizagao” foi
classificada como de importancia média pelo gestor.

Na sessédo dos atributos com importancia média, a
opinido do gestor e dos clientes divergiu em 70%, ou
seja, apenas trés atributos foram avaliados como de
igual importancia para o gestor e para 0s clientes.
Conforme citado anteriormente, a opinido dos clientes
servirh como base para esta analise. Os atributos que
foram avaliados como de importancia média, na opiniao
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dos clientes, e como de importancia maxima, na opinido
do gestor, foram: “Preg¢o” (diferengca de -0,97) e
“‘Reclamacgdes” (diferenga de -1,00). Os atributos que o0s
clientes avaliaram como de importancia média e que o
gestor avaliou como de importadncia minima foram:
“lluminacao” (diferenca de -0,91), “Variedade e
Modernidade dos Equipamentos” (diferenca de 0,90)
“Quantidade de Equipamentos” (diferenga de 0,75),
“‘Horarios das Modalidades” (diferenca de 3,66) e
“Variedade das Modalidades” (diferenca de 3,62).
Considerando-se a opinido dos clientes quanto aos
atributos que eles avaliaram como de importancia
minima e que o gestor avaliou como de importancia
média, estdo “Arranjo Fisico” (diferenca de -0,44),
“Marca” (diferenca de -1,71), “Avaliagdes” (diferenca de
0,17), “Convénios, Acgdes de Fidelizacdo e Planos”
(diferenca de -1,84), “Vestiarios e Banheiros” (diferenga
de -0,16), “Seguranca” (diferenca de -0,52) e
“Estacionamento” (diferenca de -4,06). Na sessdo dos
atributos avaliados como de importancia minima, a
opinido do gestor e dos clientes divergiu em 64%.

Para finalizar, estdo os atributos avaliados como
de igual importéancia na opiniéo dos clientes e do gestor.
No primeiro grupo, os atributos que convergiram foram:
“‘Atendimento dos instrutores”, “Instrucdes”, “Interesse”,
“‘Limpeza”, “Atendimento dos funcionarios
administrativos”, “Ventilagdo” e “Quantitativo de
funcionarios”. Os atributos que convergiram com
importancia média foram: “Conservacao”, “Aparéncia” e
“‘Emergéncia”. E, por fim, os que convergiram com
importancia minima foram: “Mdusica”, “Acesso’,
“Tamanho e Arquitetura dos Ambientes” e “Servigos
acessorios”.

Os atributos que tiveram as maiores diferencas de
pontuacdes foram “Estacionamento”, “Variedade das
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modalidades”, “Convénios, Ac¢des de Fidelizacdo e
Planos” e “Marca”, com as diferencas de -4,06, 3,62, -
1,84 e -1,71 pontos, respectivamente.

6.6.4 Atributos de servigos — gestor x colaboradores
da Academia R

Neste topico, serd realizada uma comparacao
entre a opinido do gestor e dos colaboradores da
Academia R quanto aos atributos de servico mais
relevantes para o bom funcionamento desta empresa. A
avaliacdo do gestor serd a base desta analise.

No Quadro 78, sdo apresentadas as notas do
gestor e as notas médias dos 19 colaboradores da
Academia R para cada atributo organizacional (86% dos
colaboradores participaram da pesquisa). Os atributos
foram organizados em ordem decrescente de notas, a
fim de facilitar a comparacdo das opiniées quanto aos
atributos mais importantes.

Quadro 78 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
Avaliacéo Avaliacao
Ordem Atributos ¢ Atributos dos
do gestor |
clientes

Atendimento Atendimento

1 dos 10 9,84
dos Instrutores
Instrutores

2 Interesse 10 Interesse 9,84
3 Instrucdes 10 Reclamacdes 9,79
4 | Qualificacio 10 Atend. dos 9,74

Func. Admin.
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Quadro 78 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
Avaliacéao Avaliacao
Ordem Atributos v Atributos dos
do gestor .
clientes
5 Programa de 10 Limpeza 9,68
Treinamento
- Variedade das
6 Ventilacado 10 Modalidades 9,63
7 Limpeza 10 Programa de 9,58
Treinamento
8 Conservacao 10 Preco 9,58
9 Localizaco 10 Instrucdes 9,53
10 Acesso 10 Ventilacdo 9,53
Vestiarios e .
11 Banheiros 10 Qualificacao 9,47
Variedade das .
12 Modalidades 10 Aparéncia 9,47
Horarios das Quantitativo de
13 Modalidades 10 Funcionarios 9,42
14 Avaliacbes 10 Conservacéo 9,37
Tamanho e
15 Arquitetura dos 10 Emergéncia 9,32
Ambientes
16 Quant!tatly 0 de 10 Acesso 9,26
Funcionarios
Variedade e
17 Marca 10 Modernidade 9,21
dos
Equipamentos
18 Reclamacdes 10 Vestlarl_os € 9,11
Banheiros
Convénios,
19 Acbes de 10 Avaliacdes 9,11

Fidelizagéo e
Planos
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Quadro 78 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Conclusao)

Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
Atendimento
dos . -
20 SO 10 Localizacao 9,05
Funcionarios
Administrativos
a Horarios das
21 Aparéncia 10 Modalidades 9,00
22 lluminacédo 9 Marca 9,00
Tamanho e
23 Mdusica 9 Arquitetura dos 8,95
Ambientes
Variedade e Convénios,
on Modernidade 9 _A(;(_Jes (Ele 8.84
dos Fidelizagcéo e
Equipamentos Planos
g5 | Quantidade de 9 lluminagao 8,79
Equipamentos
26 Arranjo fisico Qua_ntldade de 8,79
Equipamentos
27 Seguranga 8 Arranjo fisico 8,58
28 Emergéncia Servm:;o_s 8,53
Acessorios
29 Servigos 7 Musica 8,00
Acessorios
30 EstaC|oOnament 4 Seguranca 7,32
31 Preco > Estamoonament 711

Fonte: dados primérios (2016).

No Quadro 78, é possivel observar que 60% dos
atributos considerados muito importantes pelo gestor e
pelos colaboradores da Academia R convergem, assim
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como 30% dos atributos considerados como de
importancia média e 64% dos avaliados como de
importdncia minima. Salienta-se que a avaliacdo do
gestor dos atributos de servicos esta na mesma ordem
de importancia que se encontra no topico 6.6.1. Conclui-
se, portanto, que a opinido dos colaboradores esta mais
divergente que a opinido dos clientes e do gestor desta
academia (as porcentagens de convergéncia do gestor e
dos clientes da Academia R s&o 90%, 70% e 64%,
enquanto que as porcentagens de convergéncia entre 0s
clientes e os colaboradores sao 60%, 30% e 73%, em
ordem decrescente de importancia — Apéndice A).

6.6.5 Atributos de servigos — gestor x colaboradores
da Academia Y

Neste tdpico sera realizada uma comparacao
entre a opinido da gestora e dos colaboradores da
Academia Y quanto aos atributos de servico mais
relevantes para o bom funcionamento desta empresa. A
avaliacdo da gestora serd a base desta andlise.

No Quadro 79, sdo apresentadas as notas da
gestora e as notas médias de 08 colaboradores para
cada atributo organizacional (67% dos colaboradores
participaram da pesquisa). Os atributos foram
organizados em ordem decrescente de notas, a fim de
facilitar a comparacéo das opiniées quanto aos atributos
mais importantes.
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Quadro 79 - Comparacgéao da opinido da gestora e dos
colaboradores da Academia Y sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua
Orde Avaliaca Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
1 Localizacdo 10 Localizacdo 9,38
2 Atendimento 10 InstrucBes 9,25
dos Instrutores
Horarios das
3 Interesse 10 Modalidades 9,13
4 Instrucdes 10 lluminacéo 9,13
5 Qualificacéo 10 Qualificacdo 9,00
6 ?rograma de 10 Ventilag&o 9,00
reinamento
— Variedade das
7 Ventilagdo 10 Modalidades 8,88
Atendimento
dos
8 Limpeza 10 Funcionarios 8,88
Administrativo
S
9 Preco 10 Atendimento 875
dos Instrutores
Horarios das .
10 Modalidades 10 Musica 8,75
11 Aparéncia 10 Preco 8,75
12 Conservacao 10 Aparéncia 8,75
Estacionament Tamanho e
13 o 9 Arquitetura 8,63
dos Ambientes
Conveénios,
14 _A(;(_)es c~1e 9 Interesse 8,63
Fidelizagéo e
Planos
15 Quant!tatlyq de Programa de 863
Funcionarios Treinamento
16 Musica 8 Avaliacdes 8,50
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Quadro 79 - Comparacao da opinido da gestora e dos
colaboradores da Academia Y sobre os

atributos de servicos mais importantes
(Continua)
Orde _ Avaliaca _ Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
17 Vestiéri_os e 7 Quantitatiyc_) de 8.50
Banheiros Funcionarios
18 Acesso 7 Conservagao 8,38
Tamanho e
19 Arquitetura 7 Limpeza 8,25
dos Ambientes
20 Reclamacbes 7 Arranjo fisico 8,25
Atendimento
dos
21 Funcionarios 7 Reclamacbes 8,25
Administrativo
S
Variedade e
9p | Modernidade 6 Marca 8,13
dos
Equipamentos
23 Marca Emergéncia 8,13
24 lluminagao 5 Quantidade de | ¢,
Equipamentos
25 Arranjo fisico Acesso 7,75
Convénios,
Variedade das Acdes de
26 Modalidades 4 Fidglizac;éo e (6
Planos
Variedade e
27 Qua_ntidade de 4 Modernidade 763
Equipamentos dos
Equipamentos
o8 Servi(f:qs 3 Vestiérips e 725
Acessorios Banheiros
29 Avaliacdes 3 Estacionament 7,13

0
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Quadro 79 - Comparacgéao da opinido da gestora e dos
colaboradores da Academia Y sobre os
atributos de servigos mais importantes
(Conclusao)

Avaliacao AEliai
Ordem Atributos & Atributos dos
do gestor .
clientes
30 Emergéncia 3 Ser\'/.. 6,75
Acessorios
31 Seguranca 2 Seguranca 6,13

Fonte: dados primérios (2016).

No Quadro 79, é possivel observar que 60% dos
atributos considerados muito importantes pela gestora e
pelos colaboradores da Academia Y convergem, assim
como 40% dos atributos considerados como de
importancia média e 45% dos avaliados como de
importancia minima. Salienta-se que a avaliacdo do
gestor dos atributos de servicos esta na mesma ordem
de importancia que se encontra no topico 6.6.2. Conclui-
se, portanto, que a opinido dos colaboradores esta mais
divergente que a opinido dos clientes e da gestora desta
academia (as porcentagens de convergéncia da gestora
e dos clientes da Academia Y s&o 90%, 60% e 54%,
enquanto que as porcentagens de convergéncia entre 0s
clientes e os colaboradores sao 60%, 20% e 55%, em
ordem decrescente de importancia — Apéndice B).

6.6.6 Atributos de servigos — gestor x colaboradores
da Academia Z

Neste topico, serd realizada uma comparacao
entre a opinido do gestor e dos colaboradores da
Academia Z quanto aos atributos de servico mais
relevantes para o bom funcionamento desta empresa. A
avaliacdo do gestor sera a base desta analise.
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No Quadro 80, estdo as notas do gestor e as

notas médias dos 09 colaboradores para cada atributo
organizacional (82% dos colaboradores participaram da
pesquisa). Os atributos foram organizados em ordem
decrescente de notas, a fim de facilitar a comparacéo
das opiniGes quanto aos atributos mais importantes.

Quadro 80 - Comparacéao da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servicos mais importantes

(Continua)
Avaliacao ARG
Ordem Atributos & Atributos dos
do gestor :
clientes
Atendimento
1 (_jos’ . 10 Interesse 9,44
Funcionarios
Administrativos
2 Atendimento 10 Instrucdes 9,22
dos Instrutores
3 Interesse 10 Programa de 9,22
Treinamento
4 Instrucdes 10 Atendimento 9,11
dos Instrutores
5 | Quantitativo de 10 Ventilag&o 9,11
Funcionarios
S Horarios das
6 Ventilagdo 10 Modalidades 9,00
7 Limpeza 10 Limpeza 8,89
8 Preco 10 Preco 8,89
9 Marca 10 Qualificagcéo 8,78
10 Reclamacdes 10 Emergéncia 8,67
11 Emergéncia 10 Localizacdo 8,67
12 Conservacao 10 Marca 8,56
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Quadro 80 - Comparagéao da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua
Orde _ Avaliaca _ Avaliaca
m Atributos o do Atributos o dos
gestor clientes
Convénios,
13 AgGes de 10 Reclamaces | 8,56
Fidelizacéo e
Planos
Atendimento
Estacionament (_jos, .
14 o 10 Funcionarios 8,56
Administrativo
S
15 Aparéncia 10 lluminacéo 8,44
16 Arranjo fisico 9 Musica 8,33
17 Localizacdo 9 Aparéncia 8,33
Vestiarios e Variedade das
18 Banheiros 8 Modalidades 8,22
19 Seguranga 8 (éuantldade de 8,22
guipamentos
20 Avaliacoes Conservacao 8,22
Tamanho e Con~véni05,
21 Arquitetura dos 8 .A(;cl)es ge 8,22
Ambientes Fidelizagéo e
Planos
Tamanho e
22 Qualificagéo 8 Arquitetura 8,00
dos Ambientes
23 Programa de 8 Quar:jnetanvo 8.00
Treinamento .
Funcionarios
24 lluminacao 8 Arranjo fisico 8,00
25 Musica 8 Avaliacdes 7,89
Variedade e
26 Modernidade 8 Acesso 7,78
dos

Equipamentos
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Quadro 80 - Comparagéo da opiniao do gestor e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servigos mais importantes
(Conclusao)

Avaliagcao ARG
Ordem Atributos ¢ Atributos dos
do gestor .
clientes
. Variedade e
Quantidade .
27 de 8 Modernidade 7.67
Equipamentos . dos
Equipamentos
28 Serwgo_s 6 Vest|ar|_os e 756
Acessorios Banheiros
29 Acesso 5 Seguranca 7,56
Variedade das .
30 Modalidades 5 Estacionamento 6,56
Horéarios das Servigos
31 Modalidades 5 Acessorios 578

Fonte: dados primarios (2016).

No Quadro 80, é possivel observar que 60% dos
atributos considerados muito importantes pelo gestor e
pelos colaboradores da Academia Z convergem, assim
como 30% dos atributos considerados como de
importancia meédia e 36% dos avaliados como de
importancia minima. Salienta-se que a avaliacdo do
gestor quanto aos atributos de servicos esta ha mesma
ordem de importancia que se encontra no tépico 6.6.3.
Ao comparar a avaliacdo dos clientes e dos
colaboradores da Academia Z quanto aos atributos de
servico mais importantes, a pesquisadora verificou as
seguintes porcentagens em ordem decrescente de
importancia: 70%, 60% e 82% (Apéndice C). Ou seja, a
opinido destes dois grupos converge mais que a do
gestor e dos clientes. Conclui-se, portanto, que a opiniao
mais divergente, neste caso, é a do gestor.
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7 PROPOSTA DE UMA MATRIZ DE ATRIBUTOS DE
SERVICOS E DE DESEMPENHO PARA
ACADEMIAS

A partir dos resultados da pesquisa apresentados
e discutidos no capitulo 6, formulam-se, neste capitulo,
propostas de acgbes referentes a indicadores de
desempenho e a atributos de servigos.

7.1 PROPOSTA DE UMA MATRIZ DE INDICADORES
DE DESEMPENHO PARA ACADEMIAS

A proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho para academias esta baseada da pesquisa
aplicada com as Academias R, Z e Y. O foco deste
trabalho é propor para gestores de academias de
pequeno porte ou microempresas alguns indicadores
gue sejam faceis de aplicar e que podem ser adaptados
para seus negocios. O gestor deverd definir os
indicadores mais apropriados para a sua realidade,
considerando as informacdes que ele dispbfe no
momento.

Através do resultado da pesquisa realizada com
as trés academias, percebeu-se que 0s gestores nao
conhecem e ndo utilizam os indicadores contabeis e
financeiros citados nos fundamentos tedricos. Estes
indicadores nédo impactam diretamente no dia a dia da
empresa, mas € importante que o gestor tenha
conhecimento dos mesmos para tomar decisdes de
investimento em equipamentos, reformas, e aquisi¢ao de
imoveis, por exemplo, pois sdo as maiores despesas que
uma academia pode ter. Se o gestor esta consciente dos
indicadores contabeis e financeiros, podera tomar
decisdes mais eficientes quanto a estes assuntos. Se o
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gestor ndo souber fazer estes calculos, um bom contador
podera ajuda-lo.

Figura 22 - Proposta para os indicadores de
desempenho contabeis e financeiros
avancados

EBITDA.

EVA.

Liquidez corrente.

Liquidez seca.

Liquidez geral.

Participagdo do capital de terceiros.
Endividamento geral.
Endividamento total.

indice de cobertura de juros. Entrar em contato com o
Composigéo de exigibilidades. contador da empresa
Rentabilidade sobre o patriménio liquido para calcular e

(ROE). compreender melhor
Margem de lucro operacional. estes indicadores.
Margem de lucro liquido.

Giro do ativo.

Rentabilidade sobre investimentos ou TIR

ou ROI.

Payback.

Taxa interna de retorno (TIR).
Valor presente liquido (VPL).
Custo médio ponderado de capital
(CMPC).

Capital de giro liquido.

Fonte: producédo da prépria autora (2016).

De acordo com a pesquisa realizada nas
Academias R, Y e Z, percebe-se que este mercado é
gerido por pessoas comuns, que podem ser formadas
em Administragdo, mas que nao tém conhecimento
avancado em gestdo. Assim sendo, a sugestdao de uma
matriz de indicadores de desempenho tomara como
base este perfil de gestor que ndo esta interessado em
indicadores complicados de calcular, mas sim em
indicadores faceis, simples, objetivos e que vao auxiliar o
mesmo na conducao dos negaocios.
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O Quadro 81 apresenta uma proposta de uma
matriz de indicadores de desempenho para academias.
Cada indicador estd acompanhado de uma breve
definicdo (conforme os fundamentos tedricos) e de
alguns exemplos.

Quadro 81 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho basicos para academias

Continua)
Indicadores L
de Breve dgflnlgao e exemplo »
de célculo (segundo Comentarios
desempenho f -
o undamentos tedéricos)
basicos
resultados alcancados | 4qq Apos eStab'el_ecer
metas programadas uma estrategia
comercial para a
— equipe de vendas,
Verificam se os resultados é possivel
traduzem as metas tragadas acompanhar se o
Eficacia pela empresa, e por ndmero de
consequéncia se 0s objetivos | \jisitantes por
estéo senQo alcangados. semana esta
Exemplos: meta de visitantes, sendo igual ou
vendas, faturamento, maior que o
renovacoes, entre outros. nimero de
visitantes
planejado.
entrada padrdo , 44 Utilizar a Figura 8
entrada consumida do topico 3.1.2.1
como referéncia
Eficiéncia | COmparacdo do orcamento da para verificar a
empresa com padrdes eficiéncia dos
reconhecidos pelo mercado. centros de custos
Produzir o maximo com o da academia.
minimo de desperdicio.
Clientes satisfeitos no més %100 Net Promoter
Clientes consultados no més Score (N PS)
Qualidade Em uma empresa de servicos, | através da
a conformidade com as pergunta: “Qual é
especificacdes (de empresas a probabilidade,
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Quadro 81 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho basicos para academias
(Continua)

Indicadores de

Breve definicéo e
exemplo de célculo

desempenho Comentarios
bASICOS (segundo,fgndamentos
tedricos)
de manufatura) é de 1 a 10, de vocé
substituida pelo recomendar esta
sentimento e pela empresa a um amigo
experiéncia de valor ou colega?” — este
proporcionada pelo guestionario pode
prestador do servico ao ser aplicado através
Qualidade cliente. Assim, torna-se do Google Forms.

inevitavel que, na
prestacéo de servicos, 0s
indicadores de qualidade
sejam baseados na
consulta direta aos
clientes.

Produtividade

resultados obtidos
esforgos realizados

Capacidade da empresa
de aumentar a producdo
de bens através do
emprego de todos o0s
recursos ja disponiveis
(equipamentos, horas de
trabalho, e outros), a fim
de chegar a resultados
mais competitivos.

Para verificar a
produtividade dos
instrutores de
musculacgéo, pode-
se realizar uma
comparacdo mensal
de quantos treinos
novos foram feitos
no periodo e dividir
pela quantidade de
instrutores
contratados. Quanto
mais treinos “x”
instrutores
produzirem, maior a
produtividade.

Efetividade

faturamento no periodo
faturamento atraente

X

Verifica se o sistema esta
cumprindo a sua misséo e
se a empresa esta

A empresa pode
estabelecer um ticket
médio ideal para um
ano e calcular o
faturamento ideal do
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Quadro 81 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho basicos para academias

(Concluséao)

Indicadores Breve definicéo e
de exemplo de célculo ..
Comentarios
desempenh (segundo fundamentos
0 basicos tedricos)
provendo um valor periodo. Apés este
sustentavel adicional a ano, pode-se
todos os stakeholders a fim | comparar o
Efetividade | de garantir a faturamento
competitividade e a alcancado com o
longevidade do ideal.
empreendimento.
Ex: verificar se pessoas O nUmero de curtidas
que o gestor ndo conhece nas redes sociais
ja ouviram falar da sua indica se a empresa é
empresa, e 0 que ouviram conhecida. Uma
falar. O valor da marca. pesquisa de uma
Competitivi Capacidad_e da empresa de empresa
dade formular. eim pIementar . gsp_emahzada p.ode
estratégias concorrenciais, | indicar com mais
que Ihe permitam preciséo se o publico
conservar, de forma em geral conhece a
duradoura, uma posi¢ao marca e como ela é
sustentavel no mercado. lembrada. Pode ser
avaliacdo da marca.
Ex: Consumo de energia Averiguar o equilibrio
elétrica, nimero de da Figura 8 do tépico
treinamentos oferecidos 3.1.2.1 pensando nas
aos colaboradores, trés dimensbes da
rentabilidade da empresa. sustentabilidade. Por
As decisdes e as acdes da | exemplo: A empresa
Sustentabili | empresa devem considerar | esta conseguindo
dade 0 equilibrio entre as gerar lucro ao mesmo

dimensdes Econdmica,
Social e Ambiental.

tempo que paga bem
os colaboradores e
néo agride o meio
ambiente através do
uso de energia de
forma racional?

Fonte: producéo da propria autora (2016).
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Alguns indicadores de desempenho contabeis e
financeiros basicos, muito importantes para o
gerenciamento de uma academia, sao faceis de calcular.
Uma quantidade cada vez maior de sistemas de gestéo
especificos de academias ja apresentam relatorios
destes indicadores, mas € importante 0 gestor
compreender como as informagdes s&o combinadas
para apresentar estes resultados. O Quadro a seguir
apresenta estes indicadores, acompanhadores de uma
breve definicdo (segundo os fundamentos tedricos), e de
comentarios sobre a aplicacao.

Quadro 82 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho contabeis e financeiros
basicos para academias (Continua)

Indicadores
de Breve definicao
deserppe_nho (segundo Comentarios
contébeis e fundamentos
financeiros tedricos)
basicos

Fornece Um bom sistema de gestao
informacdes pode registrar facilmente
sobre a todas as vendas e as

entradas mensais das
receitas na conta da

capacidade de
uma empresa de

Fluxo de caixa/
previsdo de
caixa

gerar caixa e
equivalentes de
caixa.

empresa. O software EVO é
um exemplo. Através do
software Excel também é
possivel registrar todas as
vendas e dividir as entradas
das mesmas por més.
Entretanto, este software
demanda um trabalho mais
intenso e minucioso.
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Quadro 82 - Proposta de uma matriz de indicadores de

desempenho contabeis e financeiros
basicos para academias (Continua)

Indicadores
de
desempenho
contabeis e
financeiros
basicos

Breve definicao
(segundo
fundamentos
tedricos)

Comentéarios

Faturamento
ou receita
bruta de
vendas

Total vendido no més,
a vista e a prazo.

Um bom sistema de
gestao pode gerar um
relatorio com todas as
vendas a vista e a prazo
da empresa no periodo
desejado (EVO). O gestor
também pode fazer este
acompanhamento através
do registro de todas as
vendas a vista e a prazo
do periodo no software
Excel.

Lucro

E o ganho que se
obtém, resultante da
diferenca entre a
receita e os custos e as
despesas do periodo.

De uma forma simplista,
o gestor pode fazer um
relatorio de toda a receita
gue entrou no periodo
(vendas a vista e
parcelas das vendas a
prazo), diminuir deste
valor todas as saidas de
dinheiro (pode utilizar o
Quadro 8 e a Figura 8 do
tépico 3.1.2.1 como
base), e 0 que restar é
lucro.

Ticket médio

soma dos valores recebidos no més
n. de clientes ativos

Valor médio mensal
pago por cliente.

O gestor pode calcular
uma previsao de ticket
médio segundo a divisao
percentual de contratos
ativos (ver Quadro 31 do
tépico 3.1.3.2) ou
aguardar o final do
periodo para calcular o
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Quadro 82 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho contabeis e financeiros
basicos para academias (Concluséo)

Indicadores
de Breve definicdo
deserppe_nho (segundo Comentarios
contabeis e fundamentos
financeiros tedricos)
basicos
indicador com os valores
Ticket médio exatos. O software EVO
calcula este indicador
automaticamente.
E o ponto onde as Primeiramente, o gestor
receitas sdo iguais as deve identificar todos os
despesas. Acima deste | custos operacionais (fixos
ponto a empresa tem e variaveis). Apos esta
lucro, e abaixo dele, etapa, precisa verificar
prejuizo. No caso de qual é o ticket médio da
Ponto de uma academia, o ponto | empresa. Depois, dividir o
equilibrio de equilibrio € o custo operacional pelo
namero de clientes ticket médio. O valor
necessarios para cobrir | resultante sera o nUmero
todos os custos, de clientes necessarios
considerando o ticket para igualar as receitas e
médio vigente. as despesas. Este é 0
ponto de equilibrio de
uma academia.
E a quantidade de No tépico 3.1.3.5 dos
clientes por metro fundamentos tedricos, é
guadrado que a possivel verificar as
. academia consegue informacdes necessarias
Capacidade 2
de atendgr sem prejudicar | para c_alcular a
; o funcionamento. capacidade de
atendimento/ .
~ atendimento ou
ocupacédo ~
ocupacdo. O espaco
disponivel nesta matriz é
pequeno para comentar
sobre o calculo.

Fonte: producéo da propria autora (2016).
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Os indicadores apropriados e especificos para
academias de academias foram citados como 0s mais
conhecidos pelos gestores que participaram da
pesquisa. Estes indicadores sdo importantes porque
permitem o acompanhamento diario das vendas dos
contratos, que € a receita basica destas empresas. A
matriz a seguir apresenta os indicadores apropriados e
especificos para academias mais relevantes para estas
empresas.

Quadro 83 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho apropriados e especificos para
academias (Continua)

Indicadores

Breve definicao

segundo L.
de (seg Comentéarios
fundamentos
desempenho L
tedricos)

Captacédo de

Acompanha, em
termos absolutos ou
relativos, a velocidade

Ele pode ser medido
através do nimero de
novos clientes ou pelo

clientes com que uma unidade | volume total de vendas
de negécios atrai ou para novos clientes em
conquista novos um determinado periodo.
clientes ou negécios.
Mede a compra de Ao considerar um
novos contratos por periodo, o gestor pode
Retencdéo, clientes atuais em um | verificar quantos clientes
fidelizacdo | dado periodo. finalizaram e iniciaram
ou renovagéao novos contratos. Alguns
de clientes softwares de gestio

(EVO) calculam este
indicador
automaticamente.

Satisfacdo de
clientes

Mede o nivel de
satisfacdo dos clientes
de acordo com
critérios especificos de
desempenho dentro
da proposta de valor.

Taxa de renovacgéo de
contratos, NPS.
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Quadro 83 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho apropriados e especificos para
academias (Continua)

Indicadores Breve defini¢céo

de (GERm Comentarios
fundamentos
desempenho .
tedricos)
Oscilacdes de uma Sazonalidade diaria e
determinada variavel semanal: com o apoio de
gue ocorre de forma um sistema gerencial e
repetida e com valores | uma catraca, € possivel
semelhantes em acompanhar o horario de
determinadas épocas todas as entradas dos
do ano. clientes e verificar os
periodos mais cheios e
mais vazios, assim como
os dias da semana que
os clientes mais
frequentam.
Sazonalidade Sazonalidade dos meses

do ano: depende da
cultura local e da
localizagédo da academia.
O gestor pode verificar a
quantidade de clientes
ativos em cada més no
periodo de um ano para
visualizar a sazonalidade
e se preparar para langar
campanhas de vendas e
de renovacdes a fim de
evitar que o niumero de
clientes ativos baixe.

Verifica quantos Um bom sistema de
contratos vencem por | gestao (EVO) pode

Vencimento periodo. O Quadro 30 | indicar quantos e quais

de contratos | €©31 do toépico contratos vencem em um
3.1.3.2 apresentam determinado periodo. Na
valores base para falta de um sistema de

avaliar este indicador. | gestao, é possivel fazer
Basicamente, se a este controle pelo
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Quadro 83 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho apropriados e especificos para

academias (Continua)

Breve defini¢céo

Indicadores de (segundo -
Comentarios
desempenho fundamentos
tedricos)
maioria dos software Excel, através

Vencimento de

contratos vendidos
tém longa duracéo,

do registro de todos os
contratos vendidos, data

contratos menor sera a taxa de inicio e fim.
mensal de
vencimento de
contratos.
Indica a quantidade Um bom sistema de
de clientes gestédo (EVO) pode
desertores (contratos | indicar o nUmero de
cancelados + néo contratos cancelados em
renovados). O um periodo, assim como
Quadro 30 do toépico | a quantidade de contratos
3.1.3.2 indica os néo renovados (relatorio).
Rotag&o/ percentuais base No caso da falta de um

desligamentos

para avaliar este
indicador.

Quanto mais alta a
taxa de rotacéo,
mais alto devera ser
o valor do
investimento da
empresa para
conquistar novos
clientes.

sistema de gestéo, sera
necessario registrar as
solicitacdes de
cancelamento, assim
como acompanhar
individualmente os
contratos que venceram e
gue néo foram
renovados.

Diviséo
percentual de
contratos
ativos

Indica quais
contratos sdo mais
vendidos.

Um bom sistema de
gestao (EVO) pode
produzir um relatério com
a divisdo percentual dos
contratos ativos. Na falta
de um sistema de gestéo,
sera necessario registrar
todos os contratos
vendidos no software
Excel. No final do




271

Quadro 83 - Proposta de uma matriz de indicadores de

desempenho apropriados e especificos para
academias (Continua)

Indicadores

Breve defini¢céo

segundo ..
de (seg Comentérios
fundamentos
desempenho .
tedricos)
o eriodo, o gestor devera
Divisao rpealizar a c%nta em de
percentual de gem ¢
cada contrato e dividir
contratos .
; este numero pelo total de
ativos -
contratos vendidos.
Célculo da quantidade | Para calcular este
de novas vendas de indicador, o gestor devera
contratos que a conhecer a taxa média de
academia devera vencimento de contratos
NOVOS realizar no periodo do periodo, a taxa de
negocios para manter o nimero | renovacao e a taxa de
de clientes ativos rotacdo. Estes
estavel. Pode ser indicadores foram citados
calculado conforme o anteriormente nesta
exemplo do Quadro 32 | matriz e podem ser
do topico 3.1.3.3. encontrados nos
fundamentos tedricos.
Mede a porcentagem Para saber se a taxa de
de novos clientes que | conversao de clientes é
a empresa consegue boa ou ndo, a empresa
captar tendo como devera saber a
base a quantidade de | quantidade de novos
Conversao visitas que recebeu negoécios que precisara
de clientes | num determinado realizar no periodo. Este

periodo. O Quadro 33
do topico 3.1.3.4
ilustra a taxa de
conversao
considerada boa,
média e ruim.

indicador foi citado
anteriormente nesta
matriz e pode ser
encontrado nos
fundamentos tedricos.
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Quadro 83 - Proposta de uma matriz de indicadores de
desempenho apropriados e especificos para
academias (Conclusao)

Breve defini¢céo

Indicadores
(segundo -
de Comentérios
fundamentos
desempenho "
tedricos)
Mede a porcentagem Basicamente, se a
de visitantes em empresa precisa vender
relacdo ao numero de | muitos contratos e
Visitas clientes ativos. O converter muitos clientes,
Quadro 34 do tépico a taxa de visitas precisa
3.1.3.4 ilustra a taxa ser muito alta.
de visitas considerada
boa, média e ruim.

Fonte: producéo da propria autora (2016).

O acompanhamento dos indicadores apropriados
e especificos para academias tém importancia relevante
as boas préticas de gestdo, entretanto, 0 seu
acompanhamento pode suscitar a necessidade de uma
contratacdo especifica objetivando monitorar 0s
resultados.

7.2 PROPOSTA DE UMA MATRIZ DE ATRIBUTOS DE
SERVICOS PARA ACADEMIAS

A partir da pesquisa aplicada nas Academias Y,
Z e R sobre os atributos de servicos mais relevantes
para O sucesso destas empresas, sugere-se aos
gestores de academias quatro acbes e ferramentas,
respeitados os contextos internos de cada empresa (ver
Figura 23).
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Figura 23 - Ac¢Oes propostas pela pesquisadora

Acao 1 - Classificar a academia segundo as estratégias
competitivas genéricas de Porter (1986) e a matriz de
processos de servigos de Schmenner (1986).

Agao 2 - Utilizar a escala QSAG de Pereira Filho,
Campos & Dantas (2013) para identificar os atributos
organizacionais mais relevantes para o funcionamento
da academia na opinido dos gestores, clientes e
colaboradores.

Acao 3 - Realizar pesquisas periodicas com os clientes
para verificar alteragdes nos atributos considerados
fundamentais.

Acdo 4 - Manter os colaboradores da empresa
informados sobre os atributos organizacionais que os
clientes consideram mais importantes.

Fonte: producdo da prépria autora (2016).

Acdo 1 - Classificar a academia segundo as
estratégias competitivas genéricas de Porter (1986) e
a matriz de processos de servicos de Schmenner
(1986): o enquadramento da academia nestas
classificacbes vai facilitar o processo de tomada de
decisdo do gestor quanto ao foco de investimento da
empresa, posicionamento de mercado, entre outros
assuntos importantes. O topico 3.1.4.6 apresenta a base
tedrica destas duas classificacbes. O gestor pode se
aprofundar nestes conteudos através da consulta das
referéncias deste trabalho.

Basicamente, uma academia precisa buscar
vantagem competitva no mercado porque a
concorréncia aumenta a cada dia. Por isso, a matriz de
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Schmenner (1986) e as estratégias genéricas de Porter
(1986) podem ser combinadas para auxiliar a empresa
na busca de um foco. Deve-se evitar que a academia
tenha um perfil hibrido, ou seja, busque vantagem
competitiva de custo e de diferenciagdo ao mesmo
tempo.

Para facilitar o enquadramento das empresas
nas classificacbes citadas, serdo apresentados trés
exemplos hipotéticos de academias com perfis diferentes
no Quadro 84.

Quadro 84 - Exemplo de classificacédo de trés academias

hipotéticas A, B e C (Continua)
Caracten;hcas Academia A AcademiaB | AcademiaC
/ Academias
Tamanho (m?) 700 1.500 300
Sexo e idade Homens e Homens e Mulheres de
do publico- mulheres de 12 | mulheres de 12 2 80 anos
alvo a 80 anos. 18 a 50 anos. )
Musculagéo,
ginastica,
atividades
Serwgps aquaticas, Musculacgéo. Musculagéo.
oferecidos nutricionista,
médico,
avaliagéo fisica,
massoterapeuta.
Ticket médio R$150,00 R$90,00 R$120,00
Investimento 1.000.000,00 | 3.000.000,00 | 200.000,00
total (R$)
Numero de 20 10 10
colaboradores
Diferenciacéo Lideranca em Foco na
e (vantagem custo diferenciacéo
Classificacéo o
segundo competitiva: (vantagc_em - enfoque
L diferenciacgéo; competitiva: (vantagem
estratégias . : A
espoco baixo custo; competitiva:
Porter (1986) e ) o
competitivo: alvo espoco diferenciacéo;
amplo). competitivo: espoco




275

Quadro 84 - Exemplo de classificagéo de trés academias

hipotéticas A, B e C (Concluséo

Caracter|§t|cas Academia A Academia B Academia C
/ Academias

alvo amplo) competitivo:

P9)- | avo estreito).

Graude Médio/alto. Baixo. Médio.
personalizago
Grau de Médio/alto. Baixo. Médio/alto.
interacao
Grau de
intensidade de Baixo. Baixo. Médio/Alto.
mao-de-obra

Fonte: producéo da propria autora (2016).

Apos verificar as caracteristicas basicas das
Academias A, B e C, é possivel posiciona-las na matriz
de processos de servicos de Schmenner (1986),

conforme Figura 24.

Figura 24 - Classificagdo das Academia A,Be C

segundo a matriz de Schmenner (1986)
Grau de Interacdo e Personalizacdo

© Baixo Alto

B

=] - . . . .
o Industria de servigos Lojas de servigos
';b Academia B

.IU o (low cost) 0

o X Academia A

“EU !g (tradicional)

a

©

"]

®

g Servicos de massa Servigos profissionais
c

3 Academia C

c (nicho)

w £

T <

=]

(v

L s

©

Fonte: Adaptado de Schmenner (1986, p.25).
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A classificagdo da academia, segundo o0s
fundamentos de Porter (1986) e Schmenner (1986),
facilitard a compreenséo dos atributos de servicos mais
importantes para o negocio, e que precisam, portanto, de
investimento.

Acdo 2 - Utilizar a escala QSAG de Pereira
Filho, Campos e Dantas (2013) para identificar os
atributos de servicos mais relevantes para o
funcionamento da academia na opinido dos
gestores, clientes e colaboradores: o gestor da
academia precisa comparar a sua opinido com a dos
clientes e colaboradores sobre os atributos mais
importantes, com o objetivo de verificar se os trés grupos
de interesse compartilham da mesma opinido. Quando
as opinides sao equivalentes, é mais provavel que a
academia tenha sucesso. A escala QSAG podera ser
utilizada na pesquisa. Um questionario para cada grupo
devera ser elaborado. As dimensfes e os atributos da
escala podem ser visualizados no topico 3.1.4.5, Quadro
42.

ApoOs a aplicacdo das dimensdes e dos atributos
da escala QSAG nos questionarios das Academias Y, Z
e R, a pesquisadora chegou a conclusdo de que esta é
uma boa escala. Contudo, a sugestdo para as préoximas
pesquisas, € que seja adicionado o atributo “Horario de
funcionamento da Academia”, pois alguns clientes
citaram, nas observagfes dos questiondrios, este
atributo como um fator decisivo para escolher uma
academia em detrimento de outras.

Conforme foi possivel verificar nas trés
academias, os clientes, os gestores e o0s colaboradores
avaliaram os atributos da escala QSAG de forma
diferente, por isso ndo ha& como propor, de forma
abrangente, os atributos mais relevantes para o mercado
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de academias. Entretanto, é possivel destacar alguns
atributos que fazem muita diferenca nas academias que
buscam vantagem competitiva de diferenciagdo e nas
gue buscam vantagem competitiva de custo. Naquelas,
os atributos mais relevantes séo os relativos a dimenséo
dos “Instrutores e programas de treinamento” (numeros
10 a 15), pois estas academias precisam investir em
relacionamento com o cliente para oferecerem vantagem
competitiva (foco em encantamento do cliente e
tratamento individual, como se fosse uma entrega Unica
do servico para cada cliente). No caso das academias
gue buscam vantagem competitiva de custo, os atributos
mais relevantes sdo os que se referem a estrutura fisica,
preco e limpeza (atributos n° 2, 9, 16, 17, 18, 20, 21, 22,
23 do Quadro 42, tépico 3.1.4.5). Nestas empresas, 0S
atributos que tém relacdo com os colaboradores séo os
menos importantes.

Cabe salientar que Ferrand, Robinson & Valette-
Florence (2010) chegaram a conclusdo de que existem
fatores que impactam positivamente na lealdade dos
clientes de uma academia tradicional (ou academia que
busca vantagem competitiva de diferenciacédo). Alguns
deles sdo os seguintes: relacionamento interpessoal
entre colaboradores e clientes (amizade); manutencéo
de um nivel apropriado de qualidade dos atributos mais
relevantes da empresa (que podem variar conforme o
contexto); investimento na qualidade técnica dos
colaboradores, em equipamentos e manutencdo. Além
destes, a frequéncia semanal do cliente também impacta
positivamente na lealdade.

Algar (2011) defende os seguintes atributos mais
relevantes para academias que buscam vantagem
competitiva de custo (low costs): preco baixo (no minimo,
50% inferior ao preco médio do pais); horario de
funcionamento estendido (inclusive finais de semana e
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feriados); e investimento alto em tecnologia e em
recursos da internet nos processos, equipamentos e
estrutura da empresa.

Acdo 3 — Realizar pesquisas peridédicas com
os clientes para verificar alteracdes nos atributos
considerados fundamentais: independentemente da
classificagcdo da academia (se tradicional, nicho ou low
cost) o gestor devera aplicar pesquisas periodicas para
se certificar de que esta investindo nos atributos de
servicos mais relevantes na opinido de seus clientes. A
rotatividade dos clientes de uma academia costuma ser
alta, em fungéo disso a cada ano muitos clientes novos
comecam a frequentar a empresa. Segundo Corréa e
Ferreira (2009), a rotatividade anual dos clientes de uma
academia esta na faixa de 30% a 50%. Por
consequéncia, o0 gestor precisa manter-se atualizado
sobre os atributos que os clientes consideram mais
importantes.

O gestor podera aplicar anualmente o0 mesmo
questionario para verificar a evolucdo da avaliacdo dos
atributos de servicos mais relevantes na opinido dos
clientes. E importante analisar se o instrumento de
pesquisa precisa ser modificado antes das aplica¢des,
pois mudancas nas questdes podem ser necessarias,
assim como a inclusdo ou exclusdo de algum atributo.

Acdo 4 - Manter os colaboradores da
empresa informados sobre os atributos de servigos
gue os clientes consideram mais importantes:
conforme foi constatado através da pesquisa com as
Academia R, Y e Z, os colaboradores ndo estdo muito
cientes dos atributos de servicos que os clientes
consideram mais importantes. Por isso 0 gestor precisa
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comunicar melhor a sua equipe sobre a opinido dos
clientes em relacdo a esse assunto.

Os gestores também precisam levar em
consideracdo a opinido dos colaboradores sobre o que
estes pensam ser importante para o bom funcionamento
da empresa. Manter os colaboradores motivados é um
desafio diario e muito importante para o sucesso de uma
academia.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste topico, sdo apresentadas as conclusdes do
trabalho e as recomendacdes para futuras pesquisas na
area.

8.1 CONCLUSOES

Nos ultimos anos, o mercado brasileiro de
academias teve significativa evolugdo. Com o
crescimento das grandes franquias de academias,
administradas por executivos e investidores capacitados
e experientes, os gestores menos qualificados estéo
perdendo espaco e inclusive falindo por ndo estarem
aptos a competir com este novo perfil de empresas.

Neste sentido, esta dissertacdo teve por objetivo
geral propor uma matriz de atributos de servigos e de
desempenho considerados relevantes sob a o6tica dos
gestores de academias, profissionais e clientes para a
melhoraria da competitividade destas empresas. Embora
a pesquisa tenha sido realizada em apenas trés
academias da cidade de Floriandpolis, os indicadores de
desempenho e os atributos identificados podem servir de
referencial a outros gestores de academias que tenham
interesse em aprimorar a gestdo do seu negocio. E
importante salientar que os indicadores e os atributos
precisam ser contextualizados, pois cada empresa tem
uma realidade distinta que precisa ser considerada.

As informacdes coletadas através da pesquisa
com as Academias R, Y e Z, assim como 0S assuntos
apresentados nos fundamentos teoricos, possibilitam a
pesquisadora a elaboracdo destas conclusdes.

A primeira concluséo esta relacionada ao perfil da
equipe administrativa das academias que participaram
da pesquisa. Percebe-se que a maioria das pessoas que
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fazem parte das equipes ndo é formada em
administracdo. Por consequéncia, € necessario que o0
gestor da academia incentive a participagdo em cursos,
feiras e congressos sobre gestdo de academias, assim
como fornega materiais especificos sobre o assunto aos
seus colaboradores. O incentivo ao estudo e ao
conhecimento sobre gestdo vai impedir uma visédo
reducionista da realidade e vai possibilitar uma base
administrativa mais forte, diminuindo o risco de sofrer
com a entrada de um novo concorrente em sua regiao de
atuacao.

O surgimento e o crescimento das academias no
Brasil acompanharam o movimento mundial a partir dos
anos 1970, com o objetivo da préatica constante de
exercicios fisicos (CORREA & FERREIRA, 2009).
Entretanto, naquela época, estas empresas ofereciam
atividades voltadas para o bodybuilding, cujo objetivo é
obter um corpo extremamente musculoso, e lutas.
Segundo Nolasco et.al. (2006, apud Furtado, 2009) a
publicacdo do primeiro livro sobre administracdo de
academias no Brasil foi no ano de 1981. O
reconhecimento das academias como um negécio
lucrativo e popular intensificou-se a partir de 1990.
Desde entdo, o perfil dos proprietarios de academias
comecou a mudar, deixando de ser um Profissional de
Educacdo Fisica com o sonho de abrir seu préprio
negocio e passando a ser um Administrador. Contudo,
esta mudanca de perfil € lenta, e ainda hoje ha muitos
profissionais de Educacdo Fisica sem conhecimento
especifico em gestdo abrindo academias. O perfil da
equipe administrativa das Academias Y, Z e R deixa
claro este fato, ja que nestas empresas ha pelo menos
um socio ou proprietario formado em Administragéo,
entretanto a grande maioria da equipe administrativa é
formada em Educacéo Fisica. Cardenas (2013) concluiu,
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em sua pesquisa, que o0s cursos de graduacdo em
Educacdo Fisica apresentam de forma heterogénea
disciplinas relacionadas a gestéo, e que estas podem ser
aprimoradas para melhorar a formacdo em gestédo
esportiva destes profissionais.

A falta de conhecimento especifico em gestao
ficou clara no momento em que os gestores das
Academias Y, Z e R avaliaram o quanto conhecem e o
quanto utilizam os indicadores de desempenho citados.
Apesar de conhecerem alguns indicadores basicos
como, por exemplo, eficiéncia, eficacia, produtividade,
sustentabilidade, orcamento, faturamento e fluxo de
caixa (notas atribuidas na faixa de 6 a 8, sendo que o
maximo era 10), ao responderem o quanto utilizam estes
indicadores, o resultado nao foi positivo. A avaliagdo dos
gestores sobre o quanto utilizam estes indicadores
recebeu notas muitos variadas na faixa de 3 a 8, sendo
gque o maximo era 10. Conclui-se, portanto, que o0s
gestores precisam aplicar os indicadores que conhecem
e compreender melhor os que ndo conhecem, a fim de
melhorar o desempenho de suas empresas.

Os gestores das academias pesquisadas
precisam se esforcar para compreender melhor o
mercado, encontrar novas estratégias condizentes com
seus negoécios, executar acdes baseadas nas suas
realidades. As entrevistas semiestruturadas com o0s
gestores deixaram claro que a visdo empirista ainda é
muito forte, o que culmina com a coOpia de estratégias
implantadas por outras empresas, em vez de criar as
préprias. Isto ficou muito claro principalmente no que se
refere a definicdo dos precos dos contratos e ao reajuste
de precos.

A segunda conclusédo refere-se a importancia da
implantacdo de um bom software de gestdo. Através das
respostas dos gestores, evidencia-se 0 pouco
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conhecimento especifico em gestdo. Por isso, 0
investimento em um software de gestdo que apresente
calculos de indicadores de desempenho em sua
programacao podem auxiliar os gestores a administrar
melhor suas empresas, além de permitir que eles
invistam seu tempo em assuntos mais estratégicos.
Entretanto, o gestor precisa compreender como é
realizado o célculo de cada indicador do sistema, pois
algumas vezes ele ndo é o mais apropriado.

A terceira conclusdo refere-se ao perfil dos
colaboradores e dos clientes das academias
pesquisadas. Os resultados indicaram que a grande
maioria dos colaboradores e dos clientes é muito jovem.
Quanto aos colaboradores, 95% tém menos de 36 anos,
e quanto aos clientes, 75% apresentam esta faixa de
idade. Conclui-se, portanto, que a maioria das pessoas
que frequenta as academias tradicionais ainda é muito
jovem. Esta caracteristica também influencia o tempo em
que os colaboradores trabalham nas academias e os
clientes que as frequentam, ambos muito curtos.
Segundo Souza (2015), uma pesquisa divulgada pelo
Ministério do Esporte do Brasil concluiu que o
sedentarismo faz parte da vida da maioria das pessoas
acima de 45 anos.

Os colaboradores das trés academias que
participaram da pesquisa estdo interessados em se
desenvolver profissionalmente. Este é o principal motivo
gue os leva a escolher uma academia em detrimento de
outras, com 83% das respostas. O motivo
‘remuneragao”, com 22% das respostas, encontra-se em
quinto lugar, abaixo de “proximidade de casa” (31%),
“estrutura/equipamentos” (28%), e “indicacdo” (25%).
Conclui-se, portanto, que a remuneracao das academias
é relativizada pelos colaboradores. Este pode ser um dos
fatores que dificulta encontrar profissionais de Educacao
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Fisica com mais de quarenta anos trabalhando nestas
empresas.

Os motivos pelos quais os clientes das academias
pesquisadas escolhem uma empresa em detrimento de
outras é muito interessante e reforca que as academias
nao precisam competir pelo preco mais baixo para
chamar a atengdo de novos membros e posteriormente
fideliza-los. Os cinco motivos mais selecionados pelos
clientes das Academias R, Y e Z foram: “Localizagao”
(22%), “Estrutura/equipamentos” (18%), “Atendimento”
(15%), “Diversidade de atividades” (12%) e
‘Relacionamento entre empresa e cliente” (9%). O
motivo “Preco” ficou em sexto lugar, com 7% das
respostas. Salienta-se que as trés academias que
participaram da pesquisa sao classificadas como
“tradicionais”, portanto os clientes de uma academia “low
cost”, por exemplo, provavelmente apresentariam
respostas diferentes.

A quarta conclusdo refere-se aos atributos de
servicos. A escala QSAG, utilizada para avaliar os
atributos das academias pesquisadas, foi muito util.
Contudo, sugere-se adicionar o atributo “Horario de
funcionamento da Academia” para completar a avaliacao
da empresa, pois é um fator que cresce em importancia
entre os clientes. Para verificar os atributos essenciais, a
pesquisadora sugere quatro acdes: classificar a empresa
segundo as estratégias competitivas genéricas de Porter
(1986) e a matriz de processos de servicos de
Schmenner (1986); utlizar a escala QSAG para
identificar os atributos mais relevantes na opinido dos
gestores, clientes e colaboradores; realizar pesquisas
periédicas com os clientes para verificar alteragbes nos
atributos fundamentais, e manter os colaboradores da
empresa informados sobre os atributos que os clientes
consideram mais importantes.
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A quinta conclusdo abrange os célculos de
indicadores propostos e apresentados pela pesquisadora
nos toépicos 6 e 7, a partir dos fundamentos tedricos e
dos dados descritos e discutidos nesta dissertacdo, no
sentido de alimentar o gestor com informacdes Uteis que
Ihe proporcionardo o desenvolvimento de estratégias
adequadas para a sua realidade organizacional,
culminando com o aumento da competitividade de sua
empresa frente ao mercado.

Neste contexto, conclui-se que as academias tem
condicdes de serem bem sucedidas, independentemente
do aumento da concorréncia, desde que 0s gestores
busquem conhecimento especifico para desenvolver
estratégias condizentes com a realidade dos seus
negécios. O sucesso da empresa depende da
capacidade inovadora e gestora do proprietario.

8.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

O mercado de academias é carente por
publicacbes, pesquisas, estratégias e ferramentas
especificas de gestdo. Portanto, a principal
recomendacdo da pesquisadora é que académicos
realizem trabalhos envolvendo assuntos diversos de
gestdo de academias.

No que se refere a indicadores de desempenho
de academias, recomenda-se trabalhos sobre este tema
com o objetivo de verificar a aplicacdo destes
indicadores. Um estudo de caso em uma academia pode
ser um trabalho bem interessante, pois 0s gestores
poderdo visualizar melhor como os indicadores de
desempenho propostos podem ser calculados,
independentemente do sistema de gestdo que a
empresa possui.



286

Sobre a questdo dos atributos de servigos, um
trabalho futuro muito interessante pode ser a
comparacao dos atributos mais relevantes no contexto
das empresas tradicionais, de baixo custo e de nicho.
Este estudo deixard mais claro para os gestores as
diferencas de posicionamento destas academias.

Sugere-se, também, o desenvolvimento de novas
pesquisas, no Estado de Santa Catarina ou em outros
Estados da Federagcdo, sobre o tema proposto nesta
dissertacéo, a fim de ratificar os achados da mesma.
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APENDICES

Apéndice A — Comparacao da opinido dos clientes e dos
colaboradores da Academia R quanto aos atributos de
servigos mais importantes.

Quadro 85 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
orde Avaliaga Avaliagdo
Atributos o dos Atributos
m . colaboradore
clientes s
Atendimento Atendimento
1 dos 9,63 dos 9,84
Instrutores Instrutores
2 Instrucdes 9,60 Interesse 9,84
3 Qualificacao 9,54 Reclamacbes 9,79
Atendimento
Programa de qlos’ .
4 : 9,53 Funcionarios 9,74
Treinamento - .
Administrativo
S
5 Limpeza 9,53 Limpeza 9,68
Variedade
6 Interesse 9,46 das 9,63
Modalidades
7 Ventilag&o 9,32 | Programade 9,58
Treinamento
8 Localizacdo 9,27 Preco 9,58
9 Conservacao 9,19 Instrucdes 9,53
Variedade e
Modernidade
10 dos 9,15 Ventilacdo 9,53
Equipamento
S
11 | Atenddos 9,06 | Qualificagio 9,47

Func. Adm.
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Quadro 85 - Comparacgéao da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
Avaliacao
Orde Avaliaca dos
m Atributos o dos Atributos colaboradore
clientes S
Quantitativo
12 de 9,04 Aparéncia 9,47
Funcionarios
Quantitativo
13 Emergéncia 8,97 de 9,42
Funcionarios
Quantidade
14 . de 8,96 Conservacao 9,37
Equipamento
S
15 Preco 8,96 Emergéncia 9,32
Horarios das
16 Modalidades 8,94 Acesso 9,26
Variedade e
Variedade Modernidade
17 das 8,73 dos 9,21
Modalidades Equipamento
S
18 | Reclamacdes | 873 | Vestarose 9,11
Banheiros
19 | Vestiariose 8,58 Avaliactes 9.11
Banheiros
Tamanho e
20 Arqlélctgtura 8,51 Localizacao 9,05
Ambientes
Horarios das
21 Acesso 8,47 Modalidades 9,00
22 Aparéncia 8,45 Marca 9,00
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Quadro 85 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia R sobre os
atributos de servigos mais importantes
(Conclusao)

Avaliaca Avaliacéo
el Atributos o dos Atributos dos
m . colaborador
clientes
es
Tamanho e
23 lluminacédo 8,40 Arg. dos 8,95
Ambientes
Conveénios,
24 Arranjo fisico 8,31 Acees ge 8,84
Fidelizacéo e
Planos
25 Avaliacdes 8,23 lluminag&o 8,79
Quantidade
26 Mdusica 8,15 de 8,79
Equipamentos
Convénios,
Acdes de o
27 Fidelizacdo e 7,87 Arranjo fisico 8,58
Planos
28 | Seguranca 7,34 Servigos 8,53
Acessorios
29 Marca 7,34 Mdusica 8,00
30 Servigos 6,75 Seguranca 7,32
Acessorios
31 Estacutnonamen 551 Estau?(:amen 711

Fonte: dados primarios (2016).
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Apéndice B — Comparacao da opinido dos clientes e dos
colaboradores da Academia Y quanto aos atributos de
servigos mais importantes.

Quadro 86 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Y sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
.. Avaliacéo
Avaliaca
o Atributos o dos Atributos 2
m : colaboradore
clientes s
1 Localizacéo 9,17 Localizacdo 9,38
Atendimento
2 dos 9,11 Instrucdes 9,25
Instrutores
o Horarios das
3 Instrugbes 9,00 Modalidades 9,13
4 Qualificacéo 9,00 lluminacéo 9,13
5 | frogramade | gog | Qualificagdo 9,00
6 Interesse 8,89 Ventilacdo 9,00
Variedade
7 Preco 8,87 das 8,88
Modalidades
Atendimento
dos
8 Ventilagédo 8,70 Funcionérios 8,88
Administrativ
0S
Atendimento
9 Limpeza 8,67 dos 8,75
Instrutores
Atendimento
dos
10 Funcionarios 8,54 Mdusica 8,75
Administrativ
0S
11 Emergéncia 8,52 Preco 8,75
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Quadro 86 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Y sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
. Avaliacao
Avaliaca
cnalz Atributos (o] dog Atributos e
m ' colaboradore
clientes .
Quantitativo
12 de 8,30 Aparéncia 8,75
Funcionarios
Tamanho e
13 Conservacao 8,28 Arqlégitura 8,63
Ambientes
14 Acesso 8,22 Interesse 8,63
15 Reclamacdes 8,09 Programa de 8,63
Treinamento
16 lluminacéo 7,89 Avaliacdes 8,50
Quantitativo
17 Aparéncia 7,78 de 8,50
Funcionarios
18 MUsica 7,76 Conservacao 8,38
Variedade e
Modernidade
19 dos 7,74 Limpeza 8,25
Equipamento
s
Quantidade
20 de 7,70 | Arranjo fisico 8,25
Equipamento
S
21 Arranjo fisico 7,67 Reclamacdes 8,25
Horarios das
22 Modalidades 7,63 Marca 8,13
Variedade
23 das 7,61 Emergéncia 8,13
Modalidades
Tamanho e Quant. de
24 Arg. dos 7,41 Equipamento 8,00
Ambientes S
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Quadro 86 - Comparacgao da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Y sobre os
atributos de servigos mais importantes
(Conclusao)

Avaliaca Avaliacao
Qrde Atributos o dos Atributos dos
m . colaborador
clientes
es
g5 | Vestiariose 7.11 Acesso 7,75
Banheiros
Conveénios,
Acdes de
26 Seguranca 6,96 Fidelizaco e 7,75
Planos
Variedade e
27 Estacionamen 6.89 Modernidade 7.63
to dos
Equipamentos
Convénios,
Acgles de Vestiérios e
28 Fidelizacéo e 6.89 Banheiros 7,25
Planos
29 Avaliacdes 6,83 EStaC'g‘ame” 7.13
30 Marca 6,43 Servicos 6.75
Acessorios
31 Servigos 4,78 Seguranca 6,13
Acessorios

Fonte: dados primarios (2016).




308

Apéndice C — Comparacédo da opinido dos clientes e dos
colaboradores da Academia Z quanto aos atributos de
servigos mais importantes.

Quadro 87 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
Atributos o dos Atributos
m . colaboradore
clientes s
Atendimento
1 dos 9,76 Interesse 9,44
Instrutores
2 Qualificagcdo 9,69 Instrucdes 9,22
Programa
3 InstrucBes 9,68 de 9,22
Treinamento
Programa de Atendimento
4 ; 9,67 dos 9,11
Treinamento
Instrutores
5 Interesse 9,63 Ventilagédo 9,11
. Horérios das
Limpeza 9,46 Modalidades 9,00
Atendimento
dos
7 Funcionarios 9,38 Limpeza 8,89
Administrativo
s
8 Ventilacdo 9,25 Preco 8,89
9 Localizacéo 9,24 Qualificacéo 8,78
Quantitativo
10 de 9,22 Emergéncia 8,67
Funcionarios
11 Conservacao 9,04 Localizaco 8,67
12 Preco 9,03 Marca 8,56
13 Aparéncia 9,02 Rec'arsna‘?oe 8,56
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Quadro 87 - Comparacgéao da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servigos mais importantes

(Continua)
Atributos o dos Atributos
m g colaboradore
clientes s
Atendimento
Reclamacoe dos
14 ¢ 9,00 | Funcionarios 8,56
S - X
Administrativo
S
15 Emergéncia 8,94 lluminacéo 8,44
16 lluminagéo 8,91 Musica 8,33
Variedade e
Modernidade
17 dos 8,90 Aparéncia 8,33
Equipamento
S
Quar;tédade Variedade
18 Equibamento 8,75 das 8,22
q ps Modalidades
Quantidade
Horarios das de
19 Modalidades 8,66 Equipamento 8,22
S
Variedade
20 das 8,62 Conservacao 8,22
Modalidades
Convénios,
21 Musica 8,57 Agbes de 8,22
Fidelizacdo e
Planos
Tamanho e
22 | Arranjo fisico | 8,56 Arq‘é‘é‘;‘”ra 8,00
Ambientes
23 Acesso 8,53 Quantitativo 8,00

de Funcion.
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Quadro 87 - Comparacgéo da opiniao dos clientes e dos
colaboradores da Academia Z sobre os
atributos de servigos mais importantes
(Conclusao)

Avaliaca Avaliacéo
el Atributos o dos Atributos dos
m . colaborador
clientes
es
Tamanho e
24 Arq‘é‘éit“ra 840 | Arranjo fisico 8,00
Ambientes
25 Marca 8,29 Avaliacbes 7,89
26 Avaliacbes 8,17 Acesso 7,78
Convénios, Variedade e
27 Acbes cje 816 Modernidade 7.67
Fidelizacéo e dos
Planos Equipamentos
o8 Vestlarlps e 784 Vestlarl_os e 756
Banheiros Banheiros
29 Seguranca 7,48 Seguranga 7,56
30 Serwgqs 5.96 Estacionamen 6,56
Acessorios to
Estacionamen Servigos
31 to 594 Acessorios 578

Fonte: dados primérios (2016).
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Apéndice D — Questionério aplicado aos gestores

Prezado gestor(a) da Academia X:

Esta entrevista estruturada visa coletar informacfes sobre
atributos de servicos e de desempenho da sua academia. As
informacdes coletadas através da mesma servirdo como base para
a dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracao da
ESAG/UDESC da pesquisadora Elis Maria Siqueira Motta. Os dados
coletados seréo utilizados exclusivamente para esta pesquisa. Muito
obrigado pela sua participacdo!

Perfil do(a) gestor(a)

a. Sexo
() Feminino () Masculino

b. ldade

( ) Até 18 anos. () Entre 19 e 25 anos.
( ) Entre 26 e 35 anos. ( ) Entre 36 e 45 anos.

( ) Entre 46 e 55 anos. ( ) Acima de 56 anos.

c. Qual é o seu nivel de escolaridade?
() Ensino fundamental.

() Ensino médio incompleto.

() Ensino médio completo.

() Ensino superior incompleto. Curso(s):
( ) Ensino superior completo. Curso(s):
() Pés-graduacgéo/Mestrado/Doutorado incompleto. Curso(s):

() Pés-graduacéo/Mestrado/Doutorado completo. Curso(s):

Perfil da empresa

d. Qual é a area total, em metros quadrados, da sua academia?
() O valor da é&rea total da academia € de m2.
() Nao tenho conhecimento.

e. Qual é a area da musculacédo e da ginastica, em metros
quadrados?
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( ) O valor da area da musculacéo é de m2
( ) O valor da area da ginastica é de m2
( ) Nao tenho conhecimento.

f. Quantos clientes estéo ativos na academia hoje?
R: O namero de clientes ativos é de

g. Quais sao os planos de pagamento que vocé oferece para
seus clientes e qual é o valor de cada um deles?
()1més.R$ () 2 meses. R$

( ) 3 meses. R$ ( ) 4 meses. R$

( ) 5 meses. R$ () 6 meses. R$

() 7 meses. R$ ( ) 8 meses. R$

() 10 meses. R$ () 12 meses. R$

( ) Outro(s). R$

h. Vocé tem conhecimento da porcentagem de clientes que esta
matriculado em cada plano que vocé oferece? Qual é a divisdo
percentual de cada um deles?

() 1més. % () 2 meses. %
() 3 meses. % () 4 meses. %
() 5 meses. % () 6 meses. %
() 7 meses. % () 8 meses. %
() 10 meses. %
()12 meses. %

() Outro(s).
( ) Nao tenho conhecimento.
( ) Nunca fiz esta analise.

i. Qual é o valor do ticket médio atual da sua academia?
() Até R$100,00.

() Entre R$101,00 — R$130,00.

() Entre R$131,00 — R$160,00.

() Entre R$161,00 — R$190,00.

() Entre R$191,00 — R$220,00.

( ) Acima de R$221,00.

( ) N&o tenho conhecimento.

() Nunca fiz esta andlise.

j- Qual é a sua funcdo na academia? Além de vocé, quantas
pessoas auxiliam na gestdo e quais sao as funcdes delas?
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k. Foi vocé que definiu a quantidade de planos e os precos da
sua academia? Como eles foram definidos?

I. Vocé reajusta os precos da academia todos os anos? Como e
quando vocé reajusta os precos?

m. Qual(is) é(sdo) o(s) software(s) de gestdo que vocé utiliza na
sua academia?
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INDICADORES DE DESEMPENHO

n. Assinale, com uma nota de 0 a 10, o QUANTO VOCE CONHECE os indicadores de desempenho a
seguir, sendo 0 para aqueles que vocé ndo conhece e 10 para aqueles que vocé conhece.

ESCALA

INDICADORES DE DESEMPENHO

10

1. Balanced Scorecard — BSC: sistema de medida de
desempenho organizacional que engloba medidas financeiras
(quantitativas) e nédo financeiras (qualitativas) organizadas
através de vetores que indicam a relacdo entre os indicadores.

2. Eficécia: verificam se os resultados traduzem as metas
tracadas pela empresa, e por consequéncia se os objetivos
estéo sendo alcancados, ou se as oportunidades estdo sendo
aproveitadas. E necessario definir um periodo para a andlise. E
externa ao processo, estabelecida pelo usuario do recurso,
tende a variar no tempo.

3. Eficiéncia: verificam se 0s recursos escassos disponiveis
(tempo, maquinas, equipes, dinheiro) estdo sendo corretamente
utilizados pela producéo, de acordo com os padrdes e referéncia
de racionalidade e economicidade. E inerente ao processo,
estabelecida por um agente referéncia, tende a nédo variar no
tempo.
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10

4. Qualidade: verificam se a empresa esta atendendo as
expectativas, necessidades e desejos de todos os stakeholders
(clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores, parceiros,
governo e sociedade).

5. Produtividade: verificam a relacdo custo-beneficio entre
resultados alcancados e esforcos realizados.

6. Efetividade: verificam se o sistema estad cumprindo a sua
missdo e se a empresa esta provendo um valor sustentavel
adicional a todos os stakeholders a fim de garantir

a competitividade e a longevidade do empreendimento.

7. Competitividade: capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no
mercado.

8. Sustentabilidade: unido de trés dimensbdes “sociedade”,
“ambiente” e “economia”, de maneira a formar um tripé onde o
ponto comum representa a administragdo sustentavel.

9. Orcamento ou previsdo de caixa: analise vertical e/ou
horizontal das entradas e saidas de caixa planejadas da
empresa para estimar necessidades de caixa de curto prazo.
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10

10. Faturamento ou receita bruta de vendas: soma dos
valores das faturas emitidas em determinado periodo comercial.

11. Ticket médio: valor da receita mensal dividida pela
gquantidade de clientes ativos.

12. Lucro: retorno positivo de um investimento.

13. Capacidade de atendimento: quantidade de clientes por
metro quadrado que a academia consegue atender sem
prejudicar o funcionamento.

14. Ocupagéo: quantidade minima, média e maxima de clientes
por metro quadrado que a academia consegue atender sem
prejudicar o funcionamento.

15. Ponto de equilibrio: analise do niumero de clientes
necessarios para igualar as receitas e as despesas da academia

16. EBITDA - lucro antes dos juros, impostos, depreciacao e
amortizacéo.

17. EVA - valor econdbmico adicionado.

18. Liquidez corrente: mostra a capacidade de pagamento da
empresa no curto prazo (<360 dias).

19. Liquidez seca: mostra a capacidade de pagamento a curto

prazo (<360 dias) sem estoques.
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10

20. Liquidez geral: mostra a capacidade de pagamento da
empresa a curto e longo prazo.

21. Participacé&o do capital de terceiros: indica quanto a
empresa tomou emprestado em relacdo aos recursos totais.

22. Endividamento geral: este indice revela o grau de
endividamento total da empresa.

23. Endividamento total: revela o endividamento total da
empresa.

24. Indice de cobertura de juros: verifica a capacidade da
empresa de pagar juros previstos em contratos.

25. Composicao de exigibilidades: compara o montante de
dividas no curto prazo com o endividamento total.

26. Rentabilidade sobre o patriménio liquido (ROE): indica
quanto foi acrescentado em determinado periodo ao patriménio
dos socios.

27. Margem de lucro operacional: indica a lucratividade
operacional da empresa em relagao as vendas liquidas.

28. Margem de lucro liquido: indica a lucratividade total da
empresa em relacdo as vendas liquidas.

29. Giro do ativo: indica quantas vezes a empresa consegue
vender seus ativos.
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30. Rentabilidade sobre investimentos ou TIR ou ROIl: mede |
eficacia geral da administracdo de uma empresa em termos de
geracao de lucros com os ativos disponiveis.

31. Fluxo de caixa: utilizado como suporte a decisdes
gerenciais e para a escolha de projetos de investimentos.

32. Payback: utilizado como suporte a decisées gerenciais e
para a escolha de projetos de investimentos.

33. Taxa interna de retorno (TIR): utilizado como suporte a
decisdes gerenciais e para a escolha de projetos de
investimentos.

34. Valor presente liquido (VPL): utilizado como suporte a
decisdes gerenciais e para a escolha de projetos de
investimentos.

35. Custo médio ponderado de capital (CMPC): avalia o custo
geral de capital de uma empresa.

36. Capital de giro liquido: diferenga entre os ativos e o0s
passivos circulantes.

37. Captacéo de clientes: mede, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios atrai

OU conquista novos clientes ou neg6cios.
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38. Retencéo, fidelizacdo ou renovacéo de clientes: controla,
em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

39. Satisfacdo dos clientes: mede o nivel de satisfacédo dos
clientes de acordo com critérios especificos de desempenho
dentro da proposta de valor.

40. Lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido de
clientes ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
especificas necessarias para sustentar esses clientes.

41. Sazonalidade: oscilagbes de uma determinada variavel que
ocorre de forma repetida e com valores semelhantes em
determinadas épocas do ano.

42. Vencimento de contratos: percentual de contratos que
vencem por periodo.

43. Rotacdo: percentual de clientes desertores (contratos
cancelados + ndo renovados).

44. Diviséo percentual de contratos ativos.

45. Novos negécios: quantidade de contratos renovados por
clientes atuais mais a quantidade de contratos vendidos para
novos clientes.
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46. Conversdo de clientes: percentual de captacdo de novos
clientes.

47. Visitas: quantidade de pessoas que visitam a academia.

48. Cancelamentos: quantidade de contratos cancelados.

49. Desligamentos: quantidade de contratos ndo renovados.

0. Assinale com uma nota de 0 a 10 O QUANTO VOCE UTILIZA os indicadores de desempenho a seguir,

sendo 0 para os néo utilizados e 10 para os habituais.

ESCALA

INDICADORES DE DESEMPENHO

10

1. Balanced Scorecard — BSC.

2. Eficacia.

3. Eficiéncia.

4. Qualidade.
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5. Produtividade.

6. Efetividade.

7. Competitividade.

8. Sustentabilidade.

9. Orgcamento ou previséo de caixa.

10. Faturamento ou receita bruta de vendas.
11. Ticket médio.

12. Lucro.

13. Capacidade de atendimento.

14. Ocupacao.

15. Ponto de equilibrio.

16.

EBITDA - lucro antes dos juros, impostos, depreciacad

amortizacao.
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10

17.

EVA - valor econémico adicionado.

18.

Liquidez corrente.

19.

Liquidez seca.

20.

Liquidez geral.

21.

Participacéo do capital de terceiros.

22.

Endividamento geral.

23.

Endividamento total.

24,

indice de cobertura de juros.

25.

Composicéao de exigibilidades.

26.

Rentabilidade sobre o patrim6nio liquido (ROE).

27.

Margem de lucro operacional.

28.

Margem de lucro liquido.

29.

Giro do ativo.
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30.

Rentabilidade sobre investimentos ou TIR ou ROI.

31.

Fluxo de caixa.

32.

Payback.

33.

Taxa interna de retorno (TIR).

34.

Valor presente liquido (VPL).

35.

Custo médio ponderado de capital (CMPC).

36.

Capital de giro liquido.

37.

Captacéo de clientes.

38.

Retencéo, fidelizacdo ou renovacéo de clientes.

39.

Satisfacéo dos clientes.

40.

Lucratividade dos clientes.

41.

Sazonalidade.
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42.

Vencimento de contratos.

43.

Rotacéo.

44,

Divisd@o percentual de contratos ativos.

45.

Novos negdécios.

46.

Conversao de clientes.

47.

Visitas.

48.

Cancelamentos.

49.

Desligamentos.

ATRIBUTOS DE SERVICO

Atributos de servigo sédo “as atividades, propriedades fisicas, pessoas e elementos intangiveis (que néo
se pode tocar, pegar), oferecidos por uma empresa, que criam um servico e cuja fungdo é percebida pelos
consumidores”. Outra definicao de atributos de servigo pode ser a seguinte: “sdo componentes oferecidos pela
empresa que permitem a experiéncia do consumidor com o servi¢o”.
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p. Tendo como base as definic8es de atributos de servigco acima, avalie abaixo os atributos de servico
que vocé considera mais importantes e menos importantes para uma academia de musculacédo e
ginastica. A escala utilizada varia entre 0 (ndo importante) e 10 (muito importante): (Por favor, avalie
todos os atributos)

ESCALA

ATRIBUTOS 0112 |3 (45|67 (8 ]9 |10

1.Estacionamento (Disponibilidade e seguranca do
estacionamento).

2.Vestiarios e Banheiros (Quantidade de vestiarios e banheiros
disponiveis na academia).

3.Seguranca - Condicdes de seguranga aos clientes (presenca (
vigilantes, circuito interno de TV, entre outros).

4.Servicos Acessorios (Servigos acessorios ofertados na
academia, tais como lanchonete, loja de artigos esportivos,
orientacao nutricional, personal trainer, entre outros).
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10

5.Acesso - facilidade de acesso a academia, desde o
estacionamento até seus espacos internos, maquinarios e
mobilias (bebedouros, televisores, entre outros).

6.Variedade das Modalidades - Variedade de atividades
oferecidas (musculacgéo, ginastica, spinning, artes marciais,
atividades aquaticas, entre outras).

7.Horérios das Modalidades - Horérios e tempo de duragao
das atividades oferecidas (musculacao, ginastica, spinning,
artes marciais, atividades aquaticas, entre outras).

8.Avaliacdes - Avaliacao fisica ofertada pela academia.

9.Tamanho e Arquitetura dos Ambientes - espacgos e outros
elementos arquitetdnicos dos ambientes da academia (recepgao
salas, vestiarios, banheiros, entre outros).

10.Atendimento dos Instrutores - Atendimento dos instrutores
academia (cortesia, presteza, atencéo e simpatia).
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10

11.Interesse - O interesse dos instrutores no progresso dos
clientes, aconselhando-os em relacdo aos programas de treino
e uso de equipamentos, além de fornecer informacgdes sobre o
seu desenvolvimento.

12.Instrugdes - Clareza das informacdes ofertadas pelos
instrutores aos clientes (instru¢bes de como usar 0s
equipamentos, a forma correta de executar o exercicio, entre
outras).

13.Qualificagao - Conhecimento técnico e pratica profissional
dos instrutores para executar suas atividades e entender as
necessidades, limitacdes e potencialidades dos clientes.

14.Programa de Treinamento - Prescricdo de exercicios fisicos
pelo instrutor de acordo com os objetivos do cliente.

15.Quantitativo de Funcionarios - Quantidade de instrutores,
recepcionistas e pessoal de apoio para atender a demanda.

16.lluminacéo - lluminacao dos ambientes da academia (salas,
vestiarios, banheiros entre outros).
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17.Ventilagao - Conforto térmico nos ambientes da academia
(salas, vestiarios, banheiros, entre outros).

18.Limpeza - Limpeza e higienizacéo dos ambientes e
equipamentos da academia.

19.MdUsica - Agradabilidade da musica ambiente e adequacao
do volume.

20.Variedade e Modernidade dos Equipamentos —
Diversidade e modernidade de maquinas de musculacéo,
aparelhos para treinamento aerébico, pesos livres e
demais acessorios.

21.Quantidade de Equipamentos - Quantidade de maquinas
de musculacéo, aparelhos para treinamento aerdbico, pesos
livres e demais acessorios.

22.Arranjo fisico - Disposicao das mobilias e equipamentos nog

ambientes da academia.
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23.Preco - Valor pago pelo cliente referente aos servi¢cos
prestados pela academia (custo x beneficio).

24.Marca - Imagem e reputagdo da academia no mercado.

25.Reclamagdes - Forma como os funcionarios recebem,
registram, tratam e dao resposta as reclamacgdes apresentadas
pelos clientes.

26.Emergéncia - Capacidade da equipe em lidar com situagfes
emergéncia (procedimentos de primeiros socorros em casos de
machucados, cortes, fraturas, quedas, desmaios, infartos, entre
outros).

27.Conservacdo - Estado de conservagao dos espacos fisicos,
mobilias e equipamentos da academia.

28.Convénios, AcOes de Fidelizagdo e Planos - Convénios
firmados, programas/ac6es de fidelizag&o e planos ofertados
pela academia.
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29.Atendimento dos Funcionarios Administrativos -
Atendimento dos

recepcionistas e pessoal de apoio da academia (cortesia,
presteza, atencdo e simpatia).

30.Aparéncia - Aparéncia dos funcionarios (limpa, arrumada e
profissional).

31.Localizacéo - Localizacdo da academia.
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Apéndice E — Questionario aplicado aos clientes

Prezado cliente da Academia X:

Este questionario visa coletar informac8es sobre atributos
de servicos da academia que vocé frequenta. As informacdes
coletadas através do mesmo servirdo como base para a dissertacao
de Mestrado Profissional em Administracdo da ESAG/UDESC da
pesquisadora Elis Maria Siqueira Motta. Os dados coletados serédo
utilizados exclusivamente para esta pesquisa. Muito obrigado pela
sua participagéo!

Perfil do(a) cliente

a. Sexo (Marque apenas uma resposta):
( ) Feminino () Masculino

b. Idade (Marque apenas uma resposta):
( ) Até 18 anos.

( ) Entre 19 e 25 anos.

( ) Entre 26 e 35 anos.

( ) Entre 36 e 45 anos.

() Entre 46 e 55 anos.

() Acima de 56 anos.

c. Qual é o seu nivel de escolaridade? (Marque apenas uma
resposta):

() Ensino fundamental.

( ) Ensino médio incompleto.

( ) Ensino médio completo.

( ) Ensino superior incompleto.

( ) Ensino superior completo.

() Pés graduacao/Mestrado/Doutorado incompleto.

( ) Pés graduacao/Mestrado/Doutorado completo.

d. Qual é a sua renda mensal? (Considerar todos os valores que
recebe direta ou indiretamente por més — Marque apenas uma
resposta):

( ) Até R$788,00.

() Entre R$789,00 e R$2.364,00

( ) Entre R$2.365,00 e R$3.940,00

( ) Entre R$3.941,00 e R$5.516,00

( ) Acima de R$5.517,00
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e. Ha quanto tempo vocé é cliente de uma academia, estidio de
atividade fisica ou clinica de reabilitagdo fisica? (Marque apenas
uma resposta):

( ) HA menos de 1 ano.

() Entre 1 e 3 anos.

() Entre 3 e 5 anos.

() Entre 5e 7 anos.

() Acima de 7 anos.

Atributos de servigo

Atributos de servigo sdo “as atividades, propriedades fisicas,
pessoas e elementos intangiveis (que ndo se pode tocar, pegar),
oferecidos por uma empresa, que criam um servi¢o e cuja funcéo &
percebida pelos consumidores”. Outra definicdo de atributos de
servico pode ser a seguinte: “sdo componentes oferecidos pela
empresa que permitem a experiéncia do consumidor com o servi¢co”.

Tendo como base as definicdes de atributos de servigo
acima, responda as questodes “e”, “f” e “g”.

f. Por que vocé escolheu esta academia para se matricular?
(Marque mais de uma resposta se necessario):

() Localizacao.

() Preco.

() Estrutura/equipamentos.

( ) Atendimento.

( ) Diversidade de atividades.

() Indicagéo.

() Espago fisico.

() Relacionamento entre empresa e cliente.

() Google.

() Outdoor.

( ) Fachada.

( ) Facebook/Instagram/redes sociais.

() Site.

()Outro(s) motivo(s), qual(is)?

g. Avalie abaixo os atributos de servico que vocé considera
mais importantes e menos importantes para uma academia de
musculagdo e ginastica. A escala utilizada varia entre 0 (nao
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importante) e 10 (muito importante) (Por favor, avalie todos os
atributos):

A tabela que foi apresentada nesta parte do questionario

dos clientes ¢é igual a da questdo “p” apresentada no questionario
aplicado aos gestores.

h. Em sua opinido, o que efetivamente precisa ser melhorado
na academia?
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Apéndice F — Questionario aplicado aos colaboradores

Prezado colaborador(a) da Academia X:

Este questionario visa coletar informacfes sobre atributos
de servicos da academia que vocé trabalha. As informacfes
coletadas através do mesmo servirdo como base para a dissertacéo
de Mestrado Profissional em Administracdo da ESAG/UDESC da
pesquisadora Elis Maria Siqueira Motta. Os dados coletados serédo
utilizados exclusivamente para esta pesquisa. Muito obrigado pela
sua participagéo!

Perfil do(a) colaborador(a)

a. Sexo (Marque apenas uma resposta):
( ) Feminino () Masculino

b. Idade (Marque apenas uma resposta)
( ) Até 18 anos.

( ) Entre 19 e 25 anos.

( ) Entre 26 e 35 anos.

( ) Entre 36 e 45 anos.

() Entre 46 e 55 anos.

() Acima de 56 anos.

c. Qual é o seu nivel de escolaridade? (Marque apenas uma
resposta):

() Ensino fundamental.

( ) Ensino médio incompleto.

( ) Ensino médio completo.

() Ensino superior incompleto.

( ) Ensino superior completo.

( ) Pés graduacao/Mestrado/Doutorado incompleto.

() Pés graduacao/Mestrado/Doutorado completo.

d. Ha quanto tempo vocé trabalha em academias ou estudios
de atividade fisica ou clinicas de reabilitagdo fisica? (Marque
apenas uma resposta):

( ) HA menos de 1 ano.

() Entre 1 e 3 anos.

() Entre 3 e 5 anos.

() Entre 5 e 7 anos.

( ) Acima de 7 anos.
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Atributos de servico

Atributos de servigo sdo “as atividades, propriedades fisicas,
pessoas e elementos intangiveis (que ndo se pode tocar, pegar),
oferecidos por uma empresa, que criam um servico e cuja fungéo é
percebida pelos consumidores”. Outra definigdo de atributos de
servico pode ser a seguinte: “sdo componentes oferecidos pela
empresa que permitem a experiéncia do consumidor com o servico”.

Tendo como base as definicdes de atributos de servico
acima, responda as questodes “e”, “f” e “g”.

e. Por que vocé escolheu trabalhar nesta academia? (Marque
mais de uma resposta se necessario):

( ) Proximidade da minha casa.

() Proximidade da minha faculdade.

() Estrutura/equipamentos.

( ) Oportunidade de desenvolvimento profissional.

( ) Diversidade de atividades.

() Indicagéo.

( ) Remuneracao (salario + beneficios).

() Nenhum motivo em especial.

() Precisava trabalhar para poder me sustentar.

() Outro(s) motivo(s), qual(is)?

f. Avalie abaixo os atributos de servico que vocé considera
mais importantes e menos importantes para uma academia de
musculagdo e ginastica. A escala utilizada varia entre 0 (ndo
importante) e 10 (muito importante) (Por favor, avalie todos os
atributos):

A tabela que foi apresentada nesta parte do questionario

dos colaboradores é igual a da questdo ‘p” apresentada no
questionario aplicado aos gestores.

g. Em sua opinido, o que efetivamente precisa ser melhorado
na academia?




