Ciéncias Sociais e Humanas

A Estratégia Oceano Azul como Proposta de Valor:

O Caso dos Ginasios/Health Clubs Portugueses

Elsa Regina Monteiro Vieira

Tese para obtencao do Grau de Doutor em

Gestao
(3° ciclo de estudos)

Orientador: Prof. Doutor Jodo José de Matos Ferreira

Covilha, junho de 2016






Agradecimentos

MUITO OBRIGADO,

Ao meu carissimo orientador, Professor Jodo Ferreira pelos seus ensinamentos, pela sua
dedicacao e paciéncia, este trabalho so existe porque sempre esteve disponivel! Por muitas

vezes que lhe diga obrigado, nunca serao suficientes!

Aos gestores e ex-clientes de ginasios e health clubs, que tiveram a amabilidade de responder

a um questionario, sem eles este trabalho ndo seria uma realidade!

Ao Instituto Politécnico de Santarém, a Escola Superior de Desporto de Rio Maior e a Subarea

de Gestao do Desporto pelo apoio.

Aos meus filhos, Duarte e Dinis, por me darem o privilégio de sentir o que é o AMOR
INCONDICIONAL, o amor que existe entre uma mae e os seus filhos! Peco-vos desculpa pelos
momentos em que estive presencialmente convosco mas, que na realidade nao estive

disponivel para vos.
Aos meus pais, Jodo e Rosario, por tudo!
Ao meu marido Isildo, por me ensinar o significado da palavra tolerancia e pela sua paciéncia!

Aos que de uma forma indireta me ajudaram a chegar ao final deste trabalho!

iii






Resumo

Metaforicamente, Kim e Mauborgne (2005) referem que o mercado é constituido por dois
oceanos, o vermelho e o azul. O oceano vermelho representa todas as industrias que existem
hoje. O oceano azul considera todas as indUstrias que ainda nao existem, representa assim, o
mercado nao explorado, onde se pode criar a procura e onde existem oportunidades de
elevado crescimento e rentabilidade. A esta abordagem Kim e Mauborgne (2005) chamam

Estratégia Oceano Azul.

Esta tese tem como objetivo geral definir uma metodologia de aplicacao da estratégia oceano
azul. A pertinéncia deste estudo deve-se a lacuna de estudos empiricos relativamente a
aplicacao de metodologias da estratégia oceano azul e também a escassez de investigacao no
dominio da estratégia no setor dos ginasios/health clubs. Desta forma, os objetivos
especificos desta tese sdo: i) identificar as estratégias implementadas pelos ginasios/health
club; 1ii) analisar a relacdo entre estratégias implementadas e desempenho dos
ginasios/health clubs; iii) identificar a proposta de valor atual oferecida pelos ginasios/health
clubs a partir das dimensdes da qualidade de servico; iv) averiguar os atributos, a reduzir, a
eliminar, a elevar e a criar para atingir uma ideia de negocio estratégia oceano azul; e v)

identificar ideias de negocio para ginasios/health clubs a partir das seis opcoes estratégicas.

Para dar resposta a estes objetivos, esta tese apresenta, em primeiro lugar, uma
sistematizacdo da literatura no ambito da estratégia oceano azul, tendo por base uma
pesquisa na web of science core collection. De seguida, relaciona-se as estratégias genéricas
com o desempenho aplicando um questionario aos gestores dos ginasios. Para obter as
estratégias implementadas, utiliza-se a analise fatorial exploratéria e a relacdo entre
estratégias e desempenho é obtida através da aplicacdo da ANOVA. A proposta de valor atual
que os ginasios/health clubs, objeto deste estudo, oferecem é obtida a partir das dimensoes
da qualidade de servico. Por Ultimo, identificam-se os campos de acdo da estratégia oceano
azul a partir da analise importancia-desempenho através da aplicacdo de um questionario a

ex-clientes de um health club.

As conclusdes evidenciam que os ginasios/health clubs seguem as seguintes estratégias:
combinada, de meio termo, lideranca pelo custo, foco, diferenciacao e qualidade no servico.
Da relacdo entre estratégias e desempenho evidencia-se a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas de desempenho nas diferentes estratégias. A proposta de valor
atual dos ginasios/health clubs baseia-se nas seguintes dimensdes: competéncias dos

colaboradores, instalacdes, servicos principais e servicos complementares. Os atributos a



elevar, reduzir, manter e eliminar foram obtidos da analise importancia-desempenho e por
Ultimo, sdo analisadas as seis opcoes estratégias mencionadas por Kim e Mauborgne (2005)

para reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs.

As contribuices deste estudo sdo: conhecer as estratégias implementadas pelos
ginasios/health clubs objeto deste estudo e a sua relacdo com o desempenho, uma vez que a
investigacdo nesta area € muito residual. Para além disso, a partir das dimensdes da
qualidade de servico é possivel aferir a proposta de valor oferecida pelos ginasios/health
clubs e averiguar os campos de acado a partir da analise importancia-desempenho, sdo estas as
metodologias que apoiam os gestores a validar a situacao atual e o que podera ser uma ideia

de negécio oceano azul.

Quanto a futuras linhas de investigacdo menciona-se a possibilidade de aferir as estratégias
genéricas por outras metodologias e a mensuracao do desempenho utilizar indicadores
financeiros e nao financeiros. A afericao dos fatores chave a partir de outras metodologias e a
outros stakeholders pode ser outra linha de investigacao a explorar. A afericao dos campos de
acao neste estudo foi efetuada a partir dos ex-clientes, no entanto, Kim e Mauborgne (2005)
menciona outras categorias de nao clientes, desta forma, sera atil aplicar as outras
categorias. E por ultimo, sera util efetuar um estudo qualitativo através de entrevistas para

aferir de forma mais profunda os dados recolhidos de forma quantitativa neste estudo.

Palavras chave

Estratégia oceano azul, Estratégias genéricas, desempenho, ginasios/health clubs, gestao do

desporto

Vi



vii



Abstract

Metaphorically, Kim and Mauborgne (2005) states that the market consists of two oceans, red
and blue. The red ocean represents all the industries in existence today. The blue ocean
considers all industries that do not yet exist, it is thus the untapped market where you can
create demand and where there are high growth and profitability opportunities. To this

approach Kim and Mauborgne (2005) called Blue Ocean Strategy.

The main goal of this study is to define a methodology for applying the blue ocean strategy.
The relevance of this study is due to the gap of empirical studies on the application of the
blue ocean strategy methodologies and also the scarcity of research on strategy in the
gyms/health clubs sector. Thus, the specific objectives of this study are: i) to identify the
strategies implemented by gyms/health club; ii) to analyse the relationship between specific
strategies and performance of gyms/health clubs; iii) to identify the current value proposition
offered by gyms/health clubs from the dimensions of service quality; iv) to ascertain the
attributes, to reduce, to eliminate for achieving a blue ocean strategy business idea; and v)

to identify business ideas for gyms/health clubs from the six strategic options.

To meet these objectives, this study presents at first a systemized literature assessment
under the blue ocean strategy, based on a search on the web of science core collection.
Then, the generic strategies are related to the performance by applying a questionnaire to
gym managers. In order to obtain the implemented strategies, an exploratory factor analysis
is used and the relationship between strategy and performance is obtained by applying the
ANOVA test. The value proposition that gyms/health clubs, the object of this study, offer is
obtained from the dimensions of the service quality. Finally, the fields of action of the blue
ocean strategy are identified from the application of the importance-performance analysis

through a questionnaire to former customers of a health club.

The findings show that the gyms/health clubs follow the following strategies: combined, stuck
in the middle, cost leadership, focus, differentiation and quality of service. In the
relationship between strategies and performance it is highlighted the existence of statistically
significant differences in the performance of the different strategies. The value proposition
of gyms/health clubs is based on the following dimensions: employees’ skills, facilities, main
and ancillary services. Attributes that should be increased, reduced, maintained and
eliminated were obtained from the importance-performance analysis and finally the six
options strategies mentioned by Kim and Mauborgne (2005) are analysed to reconstruct the

boundaries of the gyms/health clubs sector.
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The contributions of this study are: to know the strategies implemented by gyms/health
clubs, the object of this study, and their relationship with performance, since research in this
area is very residual. In addition, from the dimensions of service quality is possible to assess
the value proposition offered by gyms/health clubs and ascertain the areas of action based on
the importance-performance analysis, these are the methodologies that support managers to

validate current situation and what might be a blue ocean business idea.

As for future research lines it is mentioned the possibility of assessing the generic strategies
by other methods and the measurement of performance using financial and non-financial
indicators. The assessment of key factors from other methodologies and other stakeholders.
The assessment of action fields in this study was conducted from former customers, though,
Kim and Mauborgne (2005) mention other categories of non-customers, this way, it will be
useful to apply to other categories. Lastly, it is useful to make a qualitative study through

interviews to assess more deeply the quantitative data collected in this study.

Keywords

Blue ocean strategy, generic strategies, performance, gyms/health clubs, sport management.
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Capitulo 1

Introducao

1.Enquadramento geral

O mercado é constituido por dois oceanos, o vermelho e o azul. O oceano vermelho
representa todas as industrias que existem hoje. O oceano azul considera todas as industrias
que ainda nao existem, representando assim, o mercado nao explorado, onde se pode criar a
procura e onde existem oportunidades de elevado crescimento e rentabilidade, é esta a
metafora utilizada por Kim e Mauborgne (2005) para apresentar o conceito de Estratégia

Oceano Azul.

O objetivo principal desta tese é definir uma metodologia de aplicacdo da estratégia oceano
azul, de modo, a fornecer as condicdes aos gestores dos ginasios/health clubs para criarem
oceanos azuis. A pertinéncia deste estudo deve-se a lacuna na definicao de uma metodologia
de aplicacdo da estratégia oceano azul. A investigacdo aplicada € ainda muito residual
(Parvinen, Aspara, Hietanen e Kajalo, 2011) e a que existe recorre principalmente a estudos
de caso como metodologia (Kim, Yang e Kim, 2008; Palacios, Rodriguez, Rodriguez e Escoto,
2010; Themaat, Schutte, Lutters e Kennon, 2013; Yang e Yang, 2011). Desta forma, o segundo
capitulo apresenta uma sistematizacao da literatura existente no ambito da estratégia oceano

azul a partir da web of science core collection.

O mercado do fitness que integra os ginasios/health clubs tem crescido de forma constante
(IHRSA, 2013) e a investigacdo aplicada, como referem Garcia-Fernandez, Bernal-Garcia,
Fernandez-Gavira e Velez-Colon (2014), tem abordado diversas areas de estudo,
nomeadamente: a qualidade, satisfacdo e lealdade (Afthinos, Theodorakis e Nassis, 2005;
Bodet, 2009; Cheng, Hsu e Huang, 2012; Fernandéz, Carrion e Ruis, 2012; Soita, 2012), a
cultura organizacional (MacIntosh e Doherty, 2007; Macintosh e Walker, 2012; Macintosh e
Doherty, 2010), a inovacao (Yuan, Liu, Kao e Shu, 2009; Zolfagharian e Paswan, 2008), a
segmentacao (Mischler, Bauger, Pichot e Wipf, 2009; Teixeira e Correia, 2009; Woolf, 2008) e
outros (Carvalho, Serrasqueiro e Nunes, 2013; Parrot, 1996). No entanto, a tematica da
orientacdo estratégica no setor dos ginasios/health clubs tem sido pouca estudada apesar da

relevancia do tema e da importancia do setor.

Hamel e Prahalad (1994) e Moore (1996) mencionam que a concorréncia € intensa e ha cada

vez maior homogeneidade na oferta, estas duas tendéncias tornam a criacdo de mercado



essencial para as empresas que quiserem crescer. No entanto, continua a existir a crenca que
as empresas ou criam mais valor para os clientes assumindo custos mais elevados ou optam
por criar um valor razoavel com custos mais baixos, desta forma, tém necessidade de fazer

uma escolha entre diferenciacao e baixo custo (Kim e Mauborgne, 2005).

Efetivamente, Porter (1980, 1985) baseado na visao tradicional da teoria da organizacao
industrial, menciona que as empresas tém duas formas de atingir a vantagem competitiva:
diferenciacdo ou baixo custo. Adicionalmente, podem ainda concorrer através de uma
estratégia de foco. A estas formas de interagir com o mercado e obter vantagem competitiva
Porter (1980, 1985) designou de estratégias genéricas. Estas estratégias tém diferentes niveis
de exigéncia em termos de investimento em recursos, procedimentos de controlo, estrutura
organizacional e sistemas de incentivo (Leitner e Guldenberg, 2010). No entanto, Porter
(1980, 1985) menciona que, as empresas que nao fazem uma opcao clara quanto a forma de
competir ficam presas no meio (“stuck in the middle") e serao menos rentaveis do que as que

optam por um tipo de estratégia.

Em primeiro lugar ha que referir que existem estudos que evidenciam que as empresas tanto
optam apenas por uma estratégia (pura) como, combinam estratégias (Acquaah e Yasai-
Ardekani, 2008; Miller e Dess, 1993; Miller e Friesen, 1986a, 1986b; Murray, 1988; Ofarrell,
Hitchens e Moffat, 1993; Salavou, 2010). Desta forma, coloca-se a seguinte questao de

investigacao, quais as estratégias implementadas pelos ginasios/health clubs?

Em segundo lugar, ha que mencionar que existem estudos que referem que as empresas que
optam por uma estratégia combinada podem obter um desempenho superior as que optam
por uma estratégia pura (Kim, Nam e Stimpert, 2004; Merchant, 2014; Miller e Dess, 1993;
Parnell, Lester, Long e Koseoglu, 2012; Pertusa-Ortega, Molina-Azorin e Claver-Cortes, 2009;
Salavou, 2010; Spanos, Zaralis e Lioukas, 2004). Face a estas evidéncias, é pertinente
perceber a viabilidade de combinar diferenciacao e baixo custo. Desta forma, a segunda
questao de investigacdo pretende saber, qual a relacao entre a estratégia implementada e o
desempenho dos ginasios/health clubs? Assim, no terceiro capitulo as estratégias genéricas
sdo abordadas e analisa-se qual o nivel de desempenho obtido em cada uma das estratégias.

O quadro estratégico é, segundo Kim e Mauborgne (2005), uma estrutura de diagnodstico e
acdo para criar a estratégia oceano azul, tendo um leque de fatores em que a indUstria
concorre e o nivel de importancia de cada um deles e o resultado final sera uma curva de
valor (Palacios et al., 2010; Sheehan e Bruni-Bossio, 2015; Wubben, Dusseldorf e Batterink,
2012; Yang, 2012). Sheehan e Bruni-Bossio (2015) referem que os gestores precisam de
desenvolver um quadro estratégico com os atributos que os clientes utilizam para tomar a sua
decisao de compra. Desta forma, a proposta de valor oferecida ao cliente é determinante.
Assim, a terceira questao de investigacao pretende conhecer qual a proposta de valor atual

oferecida pelos ginasios/health clubs, tendo por base as dimensdes de qualidade de servico.



Efetivamente, a tematica da proposta de valor tem sido debatida de forma intensa nos
Ultimos anos (Anderson, Narus e Van Rossum, 2006; Lindgreen, Hingley, Grant e Morgan,
2012; Wouters e Kirchberger, 2015). Esta proposta de valor deve assentar nos beneficios que
os clientes recebem, nas vantagens da oferta relativamente a concorréncia e em alguns
pontos de diferenca, cuja melhoria ird conduzir a uma entrega de maior valor no futuro
(Anderson et al., 2006).

Varios estudos tém utilizado metodologias, ferramentas e sistemas (modelo Kano, Seis Sigma,
Servqual) relacionadas com a qualidade para avaliar a proposta de valor oferecida ao cliente
(Chang, 2011; Yang e Yang, 2011). Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) apresentaram a
escala Servqual com o intuito de aferir as expetativas e as percecdes dos clientes quanto a
qualidade, no entanto, Lam, Zhang e Jensen (2005) referem que esta escala ¢ demasiado
genérica. Assim, varios autores tiveram necessidade de criar escalas para mensurar a
qualidade de forma mais precisa, nomeadamente no desporto: i) SAFS - Scale of Attributes of
Fitness Services aplicada aos centros de fitness (Chelladurai, Scott e Haywood-Farmer, 1987)
ii) QUESC - Quality Excellence of Sports Centers aplicada aos centros desportivos (Kim e Kim,
1995); iii) CERM-CSQ - Center for Environmental and Recreation Management - Customer
Service Quality aplicada a centros desportivos e lazer (Howat, Absher, Crilley e Milne, 1996);
iv) SQFS - Scale of Quality in Fitness Services, aplicada aos ginasios/health clubs; v) SQAS -

Service Quality Assessment Scale, aplicada aos ginasios/health clubs (Lam et al., 2005).

Os estudos mais especificos (Chelladurai et al., 1987; Howat et al., 1996; Kim e Kim, 1995;
Lam et al., 2005; Papadimitriou e Karteliotis, 2000; Yildiz, 2011) apresentam diferentes
dimensdes de qualidade de servico. No quarto capitulo, tendo por base, os estudos de
Papadimitriou e Karteliotis (2000) e Yildiz (2011) sao mensuradas as dimensoes da qualidade
de servico, e sera a partir dos atributos que sera construida a curva de valor atual na ética

dos gestores.

Face a necessidade de identificar as necessidades latentes dos clientes e dos ndo clientes é
necessario ponderar sobre mecanismos que nos apoiem na percecao e na antecipacao das
ditas necessidades. Thomke e von Hippel (2002) mencionam o cliente envolvido no
desenvolvimento de um novo produto considerando as suas proprias necessidades. Selden e
MacMillan (2006) referem a utilizacao dos clientes no processo de investigacao &
desenvolvimento para capturar as verdadeiras necessidades dos clientes. Com o mesmo
objetivo, Rust, Moorman e Bhalla (2010) fazem referéncia ao Customer Relationship
Management (CRM) como um meio de percecao das preferéncias dos clientes, dos

comportamentos de compra futura dos clientes.

Também, Kim e Mauborgne (2005) no ambito da estratégia oceano azul mencionam a

estrutura dos quatro campos de acao: reducao, eliminacao, criacao e elevacao para diminuir



a estrutura de custos, aumentar o valor para o cliente e criar uma nova procura. Kim e
Mauborgne (2005) no seu livro “Blue Ocean Strategy: How to create uncontested market
space and make competition irrelevant” fazem referéncia a varios casos (Cirque du Soleil,
Yellow Tail - vinho), em que foi possivel atingir uma nova procura apresentando os atributos
que foram reduzidos, eliminados, criados e elevados. Kim et al. (2008) aplicam a estrutura
dos quatro campos a uma empresa que utiliza tecnologias avancadas de comunicacao e
informacao no setor da logistica e que lhe permitiu obter vantagem competitiva. Também,
Wubben et al. (2012) identificaram dois segmentos no setor das frutas frescas e horticulas
com potencial e questionaram empresas do setor quanto aos atributos a eliminar, reduzir,
criar e elevar. Yang (2012) pretendeu avaliar os quatro campos de acao em varios hotéis em
Taiwan pertencentes a cadeias internacionais e para tal, efetuou entrevistas aos quadros
superiores e gestores de topo. Por ultimo, Yang e Yang (2011) utilizou o modelo Kano para
identificar os quatro campos de acao de uma empresa que fabrica aparelhos de ar
condicionado. Desta forma, a quarta questdao de investigacao sera averiguar os atributos a
elevar, reduzir, eliminar e a manter na o6tica dos ex-clientes dos ginasios/health clubs

portugueses? Esta questdo € objeto de ponderacao no quinto capitulo desta tese.

Efetivamente, Kim e Mauborgne (2005) apresentaram os quatro campos de acao - eliminacao,
reducao, elevacao e criacao, no entanto, nao apresentaram uma metodologia para a sua
obtencao. Face a esta lacuna, alguns estudos tentaram dar resposta, porém continua a existir
a necessidade de sistematizar uma metodologia que apoie empresarios e gestores a
identificar antecipadamente estes campos de acao estratégica - reduzir, eliminar, criar e

elevar.

A andlise importancia-desempenho apresentada por Martilla e James (1977) pretende
identificar quais os atributos de um servico/produto e qual a percecao da importancia e
desempenho de cada um desses atributos. A representacao do posicionamento de cada
atributo de acordo com a sua importancia e desempenho é efetuada num grafico, a partir do
qual, é possivel identificar os atributos a concentrar, manter, a baixar de prioridade e onde

ha possivel exagero.

Esta analise importancia-desempenho tem sofrido melhorias (Albayrak, 2015; Arbore e
Busacca, 2011; Huang, Ye e Kao, 2015; Lai e Hitchcock, 2015; Matzler, Sauerwein e
Heischmidt, 2003; Sever, 2015) e sera a utilizada para definir os atributos a reduzir (possivel

exagero), a eliminar (baixa prioridade) e a elevar (concentrar).

Face a questdo de a quem aplicar a analise de importancia-desempenho, Kim e Mauborgne
(2005) referem a necessidade de criar uma nova procura e de considerar os nao clientes. Para
tal, enumeram trés categorias: os clientes que adquirem o minimo da oferta da indUstria e

apenas aguardam o momento certo para abandonar, os que embora conhecam a indUstria



rejeitam-na e por Ultimo, os que nunca foram considerados como potenciais clientes e por

isso, os mais distantes da indUstria.

A importancia dos nao clientes é preponderante no setor do desporto, a Organizacdo Mundial
de Saude (2003) estima que em todo o mundo, mais de 60% dos adultos nao cumpram os niveis
minimos de atividade fisica que sdao recomendados, os dados do Eurobarometro (2014)
evidenciam que em média 59% dos europeus afirma nunca ou raramente praticar desporto e
atividade fisica e em Portugal o valor atinge 72%. Também, o mercado portugués dos
ginasios/health clubs é ainda muito pequeno, de acordo com o relatério da International
Health, Racquet & Sportsclub Association (IHRSA, 2013) representa 4.63%.

Desta forma, o potencial dos nao clientes é enorme, no entanto, existem poucas empresas
que tenham a percecao apurada de quem eles sao e de como os conquistar (Kim e Mauborgne,
2005). Os clientes que abandonaram o setor pertencem a categoria dos nao clientes e
representam também um ndmero significativo, Annesia (2003) menciona que 40% a 65% dos
qgue iniciam exercicio abandonam-o, Berger, Pargman e Weinberg (2002) referem que o
abandono nos primeiros seis meses é de 45% e aos 18 meses atinge os 50%. O nimero de ex-
clientes é significativo e eles serao os destinatarios do nosso estudo para averiguar os campos

de acao de elevar, reduzir e diminuir.

Os ex-clientes conhecem o setor, uma vez que, ja foram clientes e portanto, se fossem
questionados sobre o que criar (quatro campo de acao) iriam mencionar mais servico a um
preco mais baixo (Kim e Mauborgne, 2005). Por vezes, os clientes referem aspetos, como
servicos que os concorrentes oferecem, eles apenas mencionam produtos/servicos
semelhantes aos existentes, s6 conhecem apenas o que ja experimentaram (Thomke e von
Hippel, 2002; Ulwick, 2002). Assim, uma vez que estamos a questionar os ex-clientes, a
melhorar forma de obter resposta para o campo de agao criar sera evidenciar as seis opgoes
estratégicas Estas opcbes estratégicas representam caminhos alternativos que conduzem as
empresas ao corredor das ideias oceano azul (Kim e Mauborgne, 2005). Para sairem dos
“oceanos vermelhos” (estratégia que procura vencer a concorréncia), as empresas tém de
romper com essas fronteiras que definem o modo como concorrem. Tém de analisar as
indlstrias alternativas, os grupos estratégicos, os grupos de clientes, os produtos e servicos
complementares, o estimulo funcional-emocional da industria e o contexto temporal. Esta
pratica confere as empresas um profundo discernimento para a reconstrucao das realidades
do mercado, a fim de se formarem “oceanos azuis” (estratégia que cria novo espaco de
mercado) (Kim e Mauborgne, 2005). Face a importancia deste tema, este sera objeto de
desenvolvimento no quinto capitulo em que se procura dar resposta a seguinte questdo, quais

as novas ideias de negocio para ginasios/health clubs a partir das seis opgoes estratégicas?



Em sintese, esta tese tem o seguinte encadeamento (Figura 1): inicia-se por apresentar uma
sistematizacao da revisdo da literatura no ambito da estratégia oceano azul. De seguida, e
tendo por base o que Kim e Mauborgne (2005) mencionam, a possibilidade de obter um
desempenho superior ao conjugar uma estratégia de diferenciacdo e de baixo custo, sao
abordadas as estratégias genéricas e a sua relacdo com o desempenho. De acordo com Kim e
Mauborgne (2005) é necessario fazer um diagnéstico atual do que é oferecido ao cliente e
para tal, nesta tese é aferida a proposta de valor atual oferecida pelos ginasios/health clubs
e desenhada a partir dai, a curva de valor atual. Depois de conhecer a proposta de valor atual
€ necessario perceber quais os fatores/atributos que deverao ser objeto de: elevacao,
criacao, eliminacao e reducao, o que, Kim e Mauborgne (2005) denominam da estrutura dos
quatros campos de acdo, para tal, é utilizada a analise importancia-desempenho para
identificar a percecao da importancia e do desempenho dos atributos e a partir dai, eliminar,
elevar, manter e reduzir atributos. Quanto ao campo criar sao ainda evidenciadas as seis

opcoes estratégicas para reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs.



estratégia oceano azul - sistematizacdo de literatura
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Figura 1 - Modelo conceptual da tese



2.0bjetivos

A estratégia oceano azul desafia as empresas a transporem as barreiras do oceano vermelho
(dicotomia diferenciacao e baixo custo), criando um incontestado espaco de mercado que
torne a concorréncia irrelevante, isto €, em vez de dividir a procura existente, a estratégia
oceano azul procura crescer distanciando-se da concorréncia. Para atingir uma nova procura,
Kim e Mauborgne (2005) apresentam a necessidade de fazer o diagnostico atual do setor, a
elaboracao da estrutura dos quatro campos de acao e andlise das seis opcdes estratégicas
para reconstruir as fronteiras do setor. No entanto, a investigacdo € ainda muito residual
(Parvinen et al., 2011) e a que existe recorre principalmente a estudos de caso e uma
validacdo da estratégia oceano azul a posteriori (Kim et al., 2008; Palacios et al., 2010;
Themaat et al., 2013; Yang e Yang, 2011). Face a esta lacuna, a tese tem como objetivo geral
definir uma metodologia de aplicacdo da estratégia oceano azul, de modo, a fornecer as
condicoes aos gestores dos ginasios/health clubs para criar oceanos azuis. A concretizacdo do
objetivo geral é efetuada a partir dos seguintes objetivos especificos:

1) Identificar as estratégias implementadas pelos ginasios/health clubs.

2) Analisar a relacdao entre estratégias implementadas e desempenho dos

ginasios/health clubs.

3) Identificar a proposta de valor atual oferecida pelos ginasios/health clubs a

partir das dimensoes da qualidade de servico.

4) Averiguar os atributos, a reduzir, a eliminar, elevar e manter para atingir uma

ideia de negocio estratégia oceano azul.

5) Identificar ideias de negocio para ginasios/health clubs a partir das seis

opcoes estratégicas.

A Tabela 1 evidencia a relacdo entre as questdes de investigacao e os respetivos

objetivos.



Tabela 1 - Questoes/objetivos de investigacao

Objetivos

Questoes de

investigacao

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

Objetivo 5

Identificar as
estratégias
implementadas pelos

ginasios/health clubs.

Analisar a relacao entre
estratégias

implementadas e
desempenho dos

ginasios/health clubs.

Identificar a proposta
de valor atual oferecida
pelos  ginasios/health

clubs a partir das
dimensdes da qualidade

de servico.

Averiguar os atributos, a

reduzir, a

eliminar,

elevar e manter para

atingir uma
negocio

oceano azul.

ideia de

estratégia

Identificar ideias de

negocio para
ginasios/health clubs a
partir das seis opcoes

estratégicas.

Q1: Quais as estratégias genéricas
implementadas pelos ginasios/health

clubs portugueses?

Q2: Qual a relacao entre a estratégia
implementada e o desempenho dos

ginasios/health clubs?

Q3: Qual a proposta de valor atual
oferecida pelos ginasios/health
clubs, tendo por base as dimensoes

da qualidade de servico?

Q4: Quais os atributos a elevar,
reduzir, a manter e a eliminar na
otica dos ex-clientes dos

ginasios/health clubs portugueses?

Q5: Quais as novas ideias de negdcio
para os ginasios/health clubs a partir

das seis opcoes estratégicas?
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3.Metodologia de investigacao

Este ponto aborda a forma de “como” investigar, isto €, o plano de investigacdo, as
atividades necessarias para dar resposta as questdes de investigacdo. A selecdo da
metodologia de investigacao depende do fenémeno a investigar (Ryan, Scapens e Theobald,
2002).

Esta investigacao € quantitativa e tem como entidades de analise os ginasios/health clubs
portugueses, nomeadamente, as entidades que tém como Codigo de Atividade Econdémica
principal (CAE) 93130 - atividades de ginasio (fitness). De acordo com o INE (2007), estas
organizacbes compreendem as atividades de manutencao fisica, proporcionadas por ginasios
que possuem espacos diversificados, oferecendo varias atividades (modalidades), sem

preocupacoes de competicao, de modo a preservar ou a melhorar a condicéo fisica.

A IHRSA (2007) distingue ginasio de health club pela tipologia de oferta de servicos e pela
dimensao fisica do espaco. Neste sentido, os ginasios tém uma area total que varia entre os
900 m? e os 2500 m? e os health clubs tém areas que variam os 3000 m? e os 9000 m?, no
entanto, em Portugal, nos ginasios é frequente encontrar um estidio no minimo de 80 m? e
um espaco de musculacao/cardiovascular de 135 m?, enquanto, num health club um estidio
tem 120 m? e a area de musculacao/cardiovascular é superior a 400 m? (Correia, Costa,
Mamede e Sacavém, 2000; Pedragosa, 2012). Quanto aos servicos, o ginasio integra praticas
de culturismo, musculacdo, bem como atividades destinadas ao desenvolvimento,
manutencao e recuperacao fisica enquanto, nos health clubs a oferta integra os servicos
prestados nos ginasios e outros servicos: a estética, as massagens, o servico de bar, as
consultas de determinadas especialidades, o treino personalizado, entre outras (Pedragosa,
2012).

De acordo com as questdes de investigacdo e os respetivos objetivos, esta tese esta
estruturada em capitulos. O primeiro capitulo € a introducao. O segundo capitulo (Parte Il) de
natureza conceptual pretende apresentar a sistematizacdo da literatura no ambito da
estratégia oceano azul, para tal, é efetuada uma pesquisa na web of science core collection.

No terceiro capitulo (Parte Il) que relaciona as estratégias genéricas com o desempenho foi
aplicado um questionario tendo por base, os estudos de Dess e Davis (1984) e de Gomes,
Yasin, Lisboa e Small (2014). As organizacdes objeto deste estudo pertencem ao CAE 93130 e
foram obtidas através do Sistema de Informacdo da Classificacdo Portuguesa de Atividades
Economicas, em 31 de dezembro de 2014 eram 691, das quais 65 estao inativas por diversas
razdes: sem atividade comercial, em processo de faléncia ou em liquidacao. Desta forma,
foram consideradas 626 organizacoes. Desta populacao, foi selecionada uma amostra
aleatoria de 200 empresas, tendo-se recorrido ao software R versdao 3.2.0 (R Foundation for

Statistical Computing, Vienna, Austria) para a determinacao dos numeros aleatérios e foram
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obtidos 151 respostas. O questionario foi efetuado por telefone, entre agosto e setembro
2015.

Os dados relativos ao desempenho (vendas, resultado antes de depreciacbes, gastos de
financiamento e impostos, resultado operacional e ativo) dos anos 2012, 2013 e 2014 foram

obtidos a partir da base de dados da Informa Dun & Bradstreet.

Em termos estatisticos, neste terceiro capitulo sdo utilizadas duas metodologias: analise
fatorial exploratéria e a ANOVA. O objetivo da utilizacdo da analise fatorial exploratoria é
analisar a estrutura de um conjunto de variaveis interrelacionadas (métodos competitivos de
cada estratégia genérica) de modo a construir uma escala de medida para fatores.
Previamente foram realizados o teste de Barttlet e o teste da estatistica de Kaiser-Meyer-
Olken (KMO). De forma a validar o nimero de fatores selecionados utiliza-se o critério de
Keiser e para o estudo da fiabilidade da escala dos fatores encontrados utiliza-se o
coeficiente de Alpha de Cronbach. A partir dos fatores obtidos é possivel denominar os
fatores de acordo com as estratégias genéricas e aplicar a ANOVA para analisar as diferencas

de desempenho dos ginasios/health clubs.

O quarto capitulo (Parte Il) apresenta a proposta de valor atual a partir das dimensdes da
qualidade de servico, para tal, € aplicado um questionario a partir dos estudos de
Papadimitriou e Karteliotis (2000) e Yildiz (2011). Os inquiridos neste estudo sao os gestores
dos ginasios/health clubs (CAE 93130) e da aplicacdo dos questionarios formas obtidas 151
respostas (a semelhanca do 3° capitulo). A analise estatistica deste quarto capitulo é a analise

fatorial exploratoria.

No quinto capitulo (Parte Il) pretende-se identificar os quatro campos de acdo da estratégia
oceano azul a partir da auscultacao dos ex-clientes. Desta forma, a populacao alvo sao os 281
ex-clientes de um health club da regidao centro de Portugal. Esta organizacao desenvolve
atividades ha 11 anos, detém uma area disponivel de mais de 1500 m? e oferece servicos de:
cardiofitness, musculacdo, banho turco, sauna, spa, atividades aquaticas, treino
personalizado, aulas de grupo (19 modalidades) e servicos de nutricdo. O questionario foi
aplicado em novembro e dezembro de 2015, aos clientes que abandonaram a organizacao
entre janeiro e julho de 2015 e foi respondido por 101 ex-clientes. A partir da analise
importancia-desempenho foram aferidos os atributos a elevar, manter, concentrar, reduzir e
eliminar. Para perceber que carateristicas dos ex-clientes influenciam o diferencial entre os
atributos do desempenho e da importancia foram utilizadas 28 ANCOVAS. A ANCOVA é uma
aplicacdo de procedimentos de regressao conjuntamente como o método de analise de
variancia (ANOVA), e que se avalia simultaneamente o impacto de varidveis qualitativas

(fatores) e de variaveis quantitativas (covariaveis) sobre a variavel dependente, sendo assim
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uma metodologia semelhante a analise de regressao (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham,
2010).

4.Desenho de modelo de tese

Esta tese subordinada ao tema “A estratégia oceano azul como proposta de valor: o caso dos

ginasios/health clubs portugueses” esta estruturada em trés partes (Figura 2).

A primeira parte consiste na introducdo, a qual apresenta a pertinéncia do tema face a
investigacao residual, evidencia uma visao geral da revisao da literatura dos artigos que sao
objeto desta tese, ao mesmo tempo que sao apresentadas as questdes de investigacao e os
respetivos objetivos. De forma a sistematizar o trabalho desenvolvido no ambito desta

investigacao é apresentado o modelo conceptual da tese.

A segunda parte apresenta-se em quatro capitulos. O primeiro capitulo da Il parte apresenta
uma sistematizacdo da literatura relativa a estratégia oceano azul, face a investigacao
aplicada ser ainda muito residual (Parvinen et al., 2011), de forma a contextualizar o

conceito e perceber as lacunas em termos de investigacao.

O segundo capitulo da Il parte analisa a relacdo entre as estratégias genéricas e o
desempenho dos ginasios/health clubs portugueses e para tal, é realizada uma revisao de
literatura que concilia estratégias genéricas e desempenho. Para averiguar quais as
estratégias pelos ginasios/health clubs foi elaborado um questionario a partir dos estudos de
Dess e Davis (1984) e Gomes et al. (2014) e aplicado aos gestores dos ginasios/health clubs. A
partir da analise fatorial € possivel agregar os varios métodos competitivos de cada estratégia
e identificar as estratégias implementadas. Apresenta-se ainda, a relacdo das estratégias com
o desempenho a partir da aplicacdo da ANOVA com o intuito de perceber as estratégias que

conduzem a um melhor desempenho.

O terceiro capitulo da Il parte evidencia a proposta de valor atual dos ginasios/health clubs,
isto é, os fatores em que concorrem. Para obter esta proposta de valor atual recorre-se as
dimensoes de qualidade do servico (Papadimitriou e Karteliotis, 2000; Yildiz, 2011) e aplica-se
um questionario aos gestores de ginasios/health clubs. A curva de valor atual é construida a
partir das dimensoes da qualidade e afere-se as diferencas por preco e servicos prestados.

O quarto capitulo da Il parte pretende contribuir para o conhecimento do nivel de
importancia e desempenho dos atributos da qualidade de servico na 6tica dos ex-clientes para
identificar os atributos a elevar, a manter, a reduzir e a eliminar, para tal utiliza a analise
importancia-desempenho, esta ferramenta é (til para sistematizar a estrutura dos quatro

campos de acado preconizados pela estratégia oceano azul (Kim e Mauborgne, 2005). As seis
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opcoes estratégicas para formulacdo da estratégia oceano azul nos ginasios/health clubs sao

apresentadas e sao contextualizadas no setor.

A terceira parte é constituida pelas conclusdes, onde sao evidenciados os resultados e as
respostas a cada uma das questdes de investigacao e ainda as implicacdes, as limitacoes e as

futuras linhas de investigacao.

A Estratégia Oceano Azul como proposta de valor: o caso dos ginasios/health clubs portugueses

Parte | Parte Il Parte lll
O | +Enquadramento W| +A Estratégia Oceano O | » Principais conclusdes
U0 | geral O| Azul-uma . o)
O “=| sistematizacdoda v N
S| .obietivos 3 literatura e uma S | *Implicacoes
o ) Q| proposta de modelo O .
o] ) conceptual para ¢ | -Limitacdes e futuras
= *Metodologia de 8 ginasios/health-clubs O tlinhas de
C investigacao (| investigacao
- < «As estratégias
«Desenho de modelo genéricas e o
de tese desempenho dos
ginasios/health clubs
portugueses

«Estratégia de Oceano
Azul: Uma proposta
de valor atual
baseadaem
dimensdes da
qualidade de servico
- 0 caso dos ginasios
e health/clubs em

Portugal
+A estratégia oceano
azul como
abordagem para os
ginasios/health clubs
identificarem novos
mercados: o
contributo dos ex-
clientes

Figura 2 - Estrutura da tese
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Capitulo 2

A estratégia oceano azul - uma sistematizacao da
literatura e uma proposta de modelo conceptual

para ginasios/health clubs

Resumo

A estratégia oceano azul preconizada por Kim e Mauborgne (2004) tem uma premissa - tornar
a concorréncia irrelevante e criar mais mercado, assim, a solucdo para enfrentar a forte
concorréncia nao é competir no ambiente do oceano vermelho. O caminho passa pela criacao
de oceanos azuis em que a palavra de ordem ¢é "inovacao com valor”, em que se cria valor
quer ao nivel das empresas quer dos seus compradores, fazendo com que a concorréncia se
torne obsoleta. Este artigo tem como objetivo efetuar uma sistematizacao da literatura sobre
0 topico estratégia oceano azul e apresentar uma proposta de modelo conceptual para
clarificar e sistematizar a aplicacao do conceito de modo a apoiar os gestores dos
ginasios/health clubs na criacdo de oceanos azuis. A sistematizacdo da literatura efetuada
revela que a investigacao aplicada é ainda muito residual e recorre principalmente a estudos
de caso. Desta forma, o modelo aqui proposto parte da curva de valor atual e identifica as
dimensoes pertinentes para gestores e ex-clientes encontrarem os gaps entre o que oferecido
e desejado. Face as lacunas encontradas € possivel identificar dimensdes a elevar, manter,
reduzir e eliminar e desenhar uma nova curva de valor que potencia a criacao de uma ideia

de negécio blue ocean.
Palavras-chave

Estratégia oceano azul, revisao de literatura, gestao do desporto, ginasios/health clubs

1.Introducéo

Metaforicamente, Kim e Mauborgne (2005b) referem que o mercado é constituido por dois
oceanos, o vermelho e o azul. O oceano vermelho representa todas as indistrias que existem

hoje. O oceano azul considera todas as indUstrias que ainda nao existem, representa assim, o
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mercado nao explorado, onde se pode criar a procura e onde existem oportunidades de
elevado crescimento e rentabilidade. A esta abordagem Kim e Mauborgne (2005) chamam

Estratégia Oceano Azul.

Apesar do enorme sucesso do livro Blue Ocean Strategy traduzido em 43 linguas e com vendas
que rondam 3.5 milhdes de exemplares, a investigacdo aplicada é ainda muito residual
(Parvinen, Aspara, Hietanen e Kajalo, 2011) e a que existe recorre principalmente a estudos
de caso como metodologia (Kim, Yang e Kim, 2008; Palacios, Rodriguez, Rodriguez e Escoto,
2010; Themaat, Schutte, Lutters e Kennon, 2013; Yang e Yang, 2011). Face a esta
constatacdo existe uma lacuna na definicao de uma metodologia de aplicacdo da estratégia
oceano azul. Este artigo tem como objetivo efetuar uma sistematizacao da literatura sobre o
tema estratégia oceano azul e apresentar uma proposta de modelo conceptual para clarificar
e sistematizar a aplicacao do conceito de modo a apoiar os gestores dos ginasios/health clubs

na criacao de oceanos azuis.

O crescimento do mercado do fitness que integra os ginasios e health clubs tem sido uma
constante (IHRSA, 2013) e a investigacao aplicada, como referem Garcia-Fernandez, Bernal-
Garcia, Fernandez-Gavira e Velez-Colon (2014), tem abordado diversas areas de estudo,
nomeadamente: a qualidade, satisfacdo e lealdade (Afthinos, Theodorakis e Nassis, 2005;
Bodet, 2009; Cheng, Hsu e Huang, 2012; Fernandéz, Carrion e Ruis, 2012; Soita, 2012), a
cultura organizacional (MacIntosh e Doherty, 2007; Macintosh e Walker, 2012; Macintosh e
Doherty, 2010), a inovacao (Yuan, Liu, Kao e Shu, 2009; Zolfagharian e Paswan, 2008), as
instalacdes desportivas (Arbour-Nicitopoulos e Ginis, 2011), os recursos humanos (Koustelios,
2003; Maconachie e Sappey, 2013; Moodley e Coopoo, 2006), a segmentacao (Mischler,
Bauger, Pichot e Wipf, 2009; Teixeira e Correia, 2009; Woolf, 2008), os aspetos sociologicos
(Harris e Marandi, 2002; Howell e Ingham, 2001) e outros (Carvalho, Serrasqueiro e Nunes,
2013; Parrot, 1996). No entanto, a tematica da orientacdo estratégica no setor dos

ginasios/health clubs tem sido pouca estudada apesar da relevancia do tema.

De acordo com o relatério europeu da IHRSA (2013), o setor em Portugal tem nos Ultimos anos
passado por um periodo dificil devido a crise econdémica e a subida do iva de 6% para 23%. A
estratégia seguida pela maioria dos ginasios/health clubs foi adotar o mesmo modelo de
negdcio, com a mesma gama de produtos/servicos, isto €, a mesma proposta de valor
tornando mais dificil persuadir e atrair novos membros para a indUstria e este posicionamento
colocou em risco cerca de 70% do setor (IHRSA, 2013). Mas como é referido no relatorio da
IHRSA (2013) tém surgido estldios de menor dimensao e conceitos de preco baixo como
solucdes, assim, as oportunidades existem, o que é preciso é saber o que entregar e como
entregar valor ao cliente. Face a lacuna existente na literatura, pretendemos com este
estudo apresentar uma proposta de modelo conceptual para o setor dos ginasios/health clubs

a partir da abordagem da estratégia oceano azul.
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A estrutura do artigo é constituida por trés partes: 1) a presente seccao, onde se efetuou a
introducao do estudo evidenciando a pertinéncia e contribuicdo do mesmo; 2) a revisao da
literatura, em que foram identificados os principais estudos encontrados na literatura e
respetivas contribuicées para o tema e suporte do estudo; 3) a apresentacao de uma proposta
de modelo conceptual para os ginasios/health clubs portugueses; 4) e por ultimo, as

conclusoes e linhas futuras de investigacao.

2.Revisao da literatura

2.1 Conceito estratégia oceano azul

Kim e Mauborgne (2005b) mencionam que, aqueles que procuram criar oceanos azuis tentam
alcancar simultaneamente a diferenciacao e o baixo custo, dando prevaléncia ao conceito de
inovacao com valor que maximiza o valor para o consumidor a partir da utilidade e do preco
que a empresa oferece aos seus clientes e aumenta o valor para a empresa que é gerado com

base no preco e na sua estrutura de custos.

Apesar da pertinéncia da estratégia oceano azul, a investigacao aplicada € ainda residual,
Parvinen et al. (2011) referem que para além dos artigos de Kim e Mauborgne, o que existe
sao artigos ainda em progresso, nomeadamente: Pitta (2009), Lasen e Ward (2009) e Kim et
al. (2008). Efetivamente, da pesquisa efetuada, em junho de 2015, na web of science core
collection pelo topico - blue ocean strateg*, foram apenas obtidos 24 resultados, dos quais 6
sdo estudos conceptuais (Tabela 1), 16 sdao estudos empiricos (Tabela 2) e 2 nao foram
considerados uma vez que, o conceito de estratégia oceano azul nao foi abordado, apenas é
meramente referido.

A Tabela 1, apresenta um numero significativo de artigos pertence aos préprios autores da
estratégia oceano azul (Kim e Mauborgne) que explicam o conceito, apresentam ferramentas
base para desenhar uma estratégia oceano azul e aplicam o conceito a lideranca com o
objetivo de aumentar a produtividade dos colaboradores. Os dois artigos que nao pertencem a
Kim e Mauborgne mencionam o conceito oceano azul mas de uma forma superficial. Estes
factos revelam que efetivamente a literatura sobre estratégia de oceano azul ainda é muito

limitada, existindo por isso um potencial e uma necessidade de efetuar estudos nesta area.
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Tabela 1 - Sistematizacao de estudos conceptuais sobre estratégia oceano azul

Estudo

Objetivo

Conclusdes

Kim e Mauborgne (2014)

Aplicar o conceito estratégia oceano azul a lideranca
de forma a aumentar a produtividade dos
colaboradores.

As principais diferencas entre a lideranca convencional e a oceano azul sao: a)
foco nos atos e atividades que os lideres precisam empreender para estimular a
motivacdo e trazer resultados e ndao em quem os lideres precisam ser; b)
manter-se sempre atento a realidade do mercado; c) distribuir a lideranca por
todos os niveis de gestdo. Os autores referem quatro passos para atingir a
lideranca oceano azul: 1) observar a sua propria lideranca, o seu estado atual; 2)
desenvolver perfis alternativos de lideranca e aplicar a grelha de eliminacao,
reducado, elevacao e criacdo aos atos e atividades nos quais os lideres investem o
0 seu tempo e conhecimento; 3) selecionar os perfis de lideranca futura; 4)
institucionalizar novas praticas de lideranca. Aspetos a considerar na execucao
dos quatro passos: os executivos séniores lideram o processo; as pessoas estdo
dispostas a definir as acoes e atividades dos lideres; todos os niveis participam
da decisao final e por Ultimo, avaliar o progresso na alteracao de lideranca. Em
sintese, o grande beneficio de um processo integro € a confianca e,
consequentemente, a cooperacao espontanea, elementos essenciais na relacao
entre lider e liderado.

Kim e Mauborgne (2009)

Ha duas visdes distintas sobre como a estrutura da
industria relaciona-se com as acoes estratégicas.

A visdo estruturalista tem como modelo de andlise
da organizacao industrial, o paradigma estrutura-
conduta-desempenho. A visao reconstrucionista da
estratégia mostra de que forma o conhecimento
pode ser usado no processo de criacao e
crescimento a partir de dentro da empresa.

Os objetivos deste artigo sdao: qual a visao
estratégica adequada para cada organizacao?

Quais sdo as proposicées essenciais e como estao
alinhadas em cada visao estratégica para atingir um
desempenho elevado e sustentavel?

O desenvolvimento da estratégia corporativa, comeca quase sempre pela
analise das condicoes da indlstria ou ambientais em que operam. A logica
subjacente aqui € que as opcdes estratégicas de uma empresa sdo limitadas pelo
ambiente - visdo estruturalista. O quadro estratégico do oceano azul pode
ajudar as empresas sistematicamente a reconstruir suas indUstrias e a inverter a
sequéncia estrutura-estratégia em seu favor. A estratégia do oceano azul tem as
suas raizes na escola da economia emergente, o chamado crescimento
endogeno, cujo paradigma central, postula que as ideias e acbes dos jogadores
individuais podem moldar o panorama econémico e industrial - visao
reconstrutivista.

Para escolher a visao/teoria estratégica adequada deve-se ter em consideracao
3 fatores: condicGes estruturais em que as organizacdes operam, 0S Seus
recursos e capacidades e o mind-set estratégico.

O sucesso depende do desenvolvimento e alinhamento de 3 proposicdes: valor,
lucro e pessoas. Na visao estruturalista ha uma escolha entre uma estratégia de
diferenciacao e baixo custo nas 3 proposicoes. Na visao reconstrucionista, o
elevado desempenho é possivel quando as 3 proposicoes combinam diferenciacao
e baixo custo.

Ahlstrom, Lamond e Ding
(2009)

A histéria militar forneceu um nimero de metaforas
Uteis para a gestdo, tais como como o
posicionamento, a estratégia do oceano azul, entre
outros.

Este artigo examina dois episodios da historia militar
do século XX a partir da Primeira Guerra Mundial e
do periodo entre guerras.

A historia militar forneceu elementos de base ao pensamento estratégico,
exemplo disso, € a semelhanca entre o conceito estratégia oceano azul e o
Island hopping ou Leapfrogging esta foi a estratégia militar empregue pelos
aliados na guerra do Pacifico contra o Japdo durante a Segunda Guerra Mundial.
A ideia foi ignorar as posicOes japonesas muito fortificadas e concentrar os
recursos limitados em ilhas estrategicamente importantes que nao foram bem
defendidos.
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Estudo

Objetivo

Conclusdes

Kuratko e Audretsch

(2009)

O objetivo é explorar as varias perspetivas do
empreendedorismo estratégico. (0]
empreendedorismo estratégico é o novo termo que
surgiu na literatura para representar a intersecao da
estratégia e empreendedorismo. No entanto, a
natureza exata deste conceito permanece
indefinida. A fim de investigar as diferentes
perspectivas que este termo representa o artigo
oferece uma visao geral dos dominios especificos que
constituem o conceito.

Todas as formas de empreendedorismo estratégico envolvem a exposicao de
inovacdes com o objetivo de obter a vantagem competitiva. A inovacao com
valor que é um conceito importante na estratégia oceano azul aparece ligado a
renovacao estratégica que pretende redefinir a sua relacdo com o mercado ou
industria. Outro conceito associado a estratégia oceano azul é a redefinicao do
dominio que significa criar de forma proativa um novo mercado que os outros
nao tenham reconhecido.

Kim e Mauborgne (2004)

Apresentar o conceito estratégia oceano azul e
definir as principais carateristicas.

0 mundo dos negocios é constituido por dois espacos denominados de oceano
vermelho e oceano azul. O oceano vermelho representa todas as indUstrias
existentes e onde a concorréncia é feroz, o oceano azul consiste nas industrias
que nao existem hoje. Os autores efetuaram um estudo a 108 empresas que
iniciaram a sua atividade e verificaram o que a maioria (86%) sao ainda negocios
situados no oceano vermelho, no entanto, representam apenas 62% das receitas
e 39% do lucro. Os restantes 14% negdcios oceanos azuis geraram 38% das
receitas totais e 61% dos lucros globais. Os autores concluiram que a criacéo de
oceanos azuis nao é sindnimo de inovacdo tecnoldgica e que estes oceanos
podem ser criados a partir do core business da empresa. Para além disso, a
unidade de analise adequada para explicar a criacao de oceanos azuis e o
desempenho elevado e sustentado é a iniciativa estratégica e ndao a empresa ou
a indlstria. A estratégia oceano azul desafia o dogma do trade-off entre o valor
e o custo e simultaneamente tenta alcancar diferenciacao e baixo custo, isto &,
reduz custos e ao mesmo tempo aumenta valor para os compradores, sendo
benéfico para a empresa e comprador. A rejeicdo do trade-off diferenciacao e
baixo custo é fundamental para mudar o pensamento estratégico, isto €, passar
de uma visdo estruturalista para uma reconstrucionista. A estratégia oceano azul
tem barreiras a imitacdo e por isso resiste durante 10 a 15 anos sem se
confrontar com desafios de relevo, no entanto, negoécios de oceano azul e
vermelho sempre coexistirao.

Kim e Mauborgne (2005a)

Apresentar o conceito estratégia oceano azul;
conhecer o impacto da criacao de oceanos azuis e a
necessidade de os criar; conhecer as ferramentas
analiticas para atingir a estratégia oceano azul: o
quadro estratégico, os 4 campos de acdo (grelha de
analise de eliminacao, reducao, elevacao e criacao)
e por ultimo, conhecer as carateristicas de uma boa
estratégia.

Durante anos a visao estruturalista ou determinismo do meio conduziu a um
pensamento estratégico baseado na concorréncia, em que se encarou a estrutura
de mercado tal como existe e na qual as empresas tém uma posicao defensiva
face a concorréncia tentando obter uma vantagem competitiva.

Para além da estratégia competitiva ha a possibilidade de criar um novo espaco
de mercado em que a concorréncia € irrelevante, o denominado oceano azul. Os
resultados da quantificacao do impacto da criacao de oceanos azuis foram os
seguintes: s6 14% dos novos negocios tinham carateristicas oceano azul mas
eram responsaveis por 38% das receitas e 61% do total dos lucros.

A oferta esta a ultrapassar a procura e a uniformizacao dos produtos aumenta a
guerra de precos e diminui as margens. Face a estes dados a gestao tera que se
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preocupar mais com a criacao de oceanos azuis.

As ferramentas base para desenhar uma estratégia oceano azul sdo: o quadro
estratégico, os 4 campos de acao e a grelha de analise da eliminagao, reducéo,
elevacao e criacao. A definicao dos 4 campos de acao permite reconstruir os
elementos que o comprador valoriza no desenho de uma nova curva de valor.

Por Gltimo, o artigo refere as carateristicas para uma boa estratégia: foco,
divergéncia e slogan apelativo.

Tabela 2 - Sistematizacdo de estudos empiricos sobre estratégia oceano azul

Estudo Objetivo Metodologia Conclusbes
Sheehan e Bruni-Bossio Este artigo descreve como os A metodologia escolhida foi um Para diagnosticar e preparar a proposta de valor ao
(2015) gestores e consultores podem usar o estudo de caso aplicado a um clube cliente é necessario ter em atencao 3 elementos: (1) a
quadro estratégico atual referido por de golfe. A 12 fase foi a identificacdo proposta de valor da empresa promete aos seus clientes
Kim e Mauborgne para testar dos atributos prometidos aos socios, alvo, (2) a proposta de valor que a empresa realmente
robustamente se a sua empresa tem a 2° fase foi desenhar a curva dos entrega ao cliente e (3) a proposta de valor futura
um baixo desempenho. Os atributos atributos entregues aos socios e por melhor do que a da concorréncia.
de uma oferta deve ser dirigido para Ultimo, o desenho da 3® curva que A comparacao entre o prometido e entregue sao lacunas
atender as necessidades funcionais teve em consideracdo a concorréncia de execucdo. O desenhar da curva de valor futura deve
dos clientes. Atualmente, os gestores e as tendéncias do golfe. ter em atencao: a concorréncia, proceder a uma analise
nao tém uma ferramenta simples que das tendéncias competitivas (Porter, PESTEL, BOS) e por
0os possa ajudar a identificar com fim, adicionar novos atributos e atribuir-lhes valor. Para
precisao que areas da proposta de gerar percepcOes sobre que atributos a eliminar,
valor do cliente que requerem reduzir, elevar ou, a criar, os gestores podem analisar o
melhoria. Assim, o objetivo deste feedback do cliente.
artigo é apresentar uma ferramenta
que apoie os gestores a monitorar,
diagnosticar e reparar problemas
relativos a proposicao de valor que a
empresa entrega ao seu cliente.
Kaleta e Witek-Crabb Perceber a correlacdo entre o nivel Aplicacado de um inquérito por O conceito estratégia oceano azul aparece neste estudo
(2015) de participacao dos trabalhadores no entrevista a 150 empresas polacas como uma forma de dar resposta a modelos de negdcios

processo de gestdo estratégica, o
tipo de estratégia escolhida e as
varias manifestacoes de estratégia de
crescimento: inovacdo, nivel de
risco, ambicao e clareza de visao. O
estudo pretende perceber a relacao

entre as duas variaveis e a
capacidade de criar vantagem
competitiva.

em  2011/12. O grupo de
respondentes foram estratificados
em 3 sub-grupos: pequenas empresas
(até 50 pesssoas), médias empresas
(entre 50 a 250 pessoas) e grandes
empresas (mais de 250 pessoas).

dinamicos, a saturacdo dos mercados. Efetivamente,
agora as estratégias bem-sucedidas sdo aquelas que
tornam possivel a criacdao de mercados inexplorados e
estimulam uma nova procura tornando a concorréncia
irrelevante.

Os resultados obtidos indicam a existéncia de
correlacoes positivas para as seguintes variaveis:
participacao dos trabalhadores no processo de gestao
estratégica e estratégia de crescimento, estratégia de
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inovacdo; ambicdo e uma visao clara. Ficou também
evidente a correlacdo entre participacao dos
trabalhadores no processo de gestdo estratégica e a
capacidade de criar uma vantagem competitiva e
crescimento e capacidade para criar uma vantagem
competitiva. Os resultados indicam uma falta de relacao
entre a participacdo em gestao estratégica e do grau de
risco de estratégias

Tu, Shih, Hsu e Lin (2014)

O objetivo é explorar as metas e
possibilidades do mercado
consumidor do grupo socioeconémico
mais pobre (BOP) de Taiwan. A
pesquisa adota o conceito de
sustentabilidade para discutir as
caracteristicas do estilo de vida e de
consumo do grupo BOP e estabelece
uma norma de design estratégico dos
produtos sustentaveis.

Os instrumentos utilizados foram o
questionario e  entrevistas a
especialistas. O questionario explora
em que medida os projetos de
produtos sustentaveis sao aceites
pelas pessoas na base da piramide
em Taiwan, bem como, as
experiéncias relevantes, padroes de
consumo, e as necessidades do grupo
em estudo. A entrevista para o
levantamento da opinidao de peritos
em design de produto sustentavel
em relacao aos seus pontos de vista.
A entrevista foi concebida com base
em trés dimensbes  basicas:
populacdo BOP, estratégia de design
e design de produto sustentavel.

Um total de 205 questionarios foram
enviados e foram consideradas 190
respostas validas. Como metodologia
estatistica foi utilizada a analise
fatorial e analise das componentes
principais.

O grupo BOP é a fonte de inovacdo de design
estratégico. O modelo de design inovador é introduzida
na concepcao sustentavel para equilibrar o
desenvolvimento econdmico e a protecao ambiental.

As carateristicas de consumo e habitos do grupo BOP sao
exclusivos para que as necessidades dos consumidores
devem ser orientados e integrado no fator de projeto
sustentavel. Qualidade elevada e preco sao os principios
fundamentais no desenvolvimento das oportunidades de
negocios para este grupo, desta forma a oferta deve
diminuir custos de producao e atrair consumidores.

Os resultados mostram que o grupo BOP em Taiwan é
um novo tipo de pobreza que exige qualidade elevada e
preco, estes requisitos devem ser introduzidos no
modelo de desenvolvimento do design sustentavel.

Yang (2013)

O estudo aborda novas metodologias
para conhecer as necessidades
latentes dos clientes.
O estudo incorpora,
algumas dessas metodologias,
nomeadamente: o modelo Kano
refinado e as quatro acbdes da
estratégia do oceano azul. Usando
esse modelo analitico, as empresas
podem identificar necessidades e
expetativas dos seus clientes

em seguida,

A metodologia utilizada foi um
estudo aplicado a um fabricante de
eletrodomésticos, com um foco
particular nos aparelhos de ar
condicionado  domésticos. Para
determinar os atributos de qualidade
foram utilizados  questionarios,
efetuadas entrevistas a 20 clientes,
e dois painéis de discussdao foram
realizadas com os funcionarios de
front-office.

O estudo desenvolveu e apresentou um modelo
integrado de: (i) verificar as oportunidades
apresentadas para as empresas melhorarem o
cumprimento dos atributos criticos com os quais os
clientes estao insatisfeitos ou pouco satisfeitos e (ii)
identificar e abordar os problemas vividos pelos clientes
na utilizacao de produtos / servicos.

No ambito da estratégia oceano azul foram
apresentados os atributos que deveriam ser elevados,
criados, reduzidos e eliminados de acordo com os
clientes.
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latentes.

Quatro tipos de questionarios foram
concebidos: (i) os niveis desejados
de atributos de qualidade (ii) a
importancia do  atributos de
qualidade; (iii) os niveis de
satisfacao dos atributos de
qualidade; e (iv) a categorizacao de
atributos Estes questionarios foram
enviados para 1.400 clientes
selecionados aleatoriamente e foram
recebidos 150.

Themaat et al. (2013)

Este artigo apresenta um quadro para
o desenvolvimento e concepcao de
um modelo de negocios para a
populacao de classe baixa na Africa
do Sul, utilizando a estratégia do
oceano azul.

Estudo de caso - o Capitec Bank
considerou como alvo um mercado
que foi considerado irrelevante para
os outros bancos, identificando assim
um oceano azul. De acordo com a
metodologia da estratégia oceano
azul foi aplicada a grelha de
eliminacao, elevacao, reducao e
criacdo. Foram também, efetuadas
entrevistas para validar o modelo de
negocio com especialistas.

As empresas que tiveram sucesso no segmento de
clientes de baixo rendimento tém em consideracao 4
carateristicas: aceitabilidade (utilidade),
disponibilidade, sensibilizacao (produto desenhado para
o tipo de cliente) e acessibilidade no preco.

Neste estudo combinou-se as diferentes componentes do
modelo de negocios com a sequéncia estratégica para
validar o conceito de negécio e para minimizar o risco.
Desta forma, a utilidade esta relacionada com a
proposta de valor, os canais de distribuicaio e o
relacionamento com o cliente, o custo relaciona-se com
os principais recursos, atividades e parceiros e com a
estrutura de custos, a componente preco é ela propria
um elemento da sequéncia e a componente cliente nao
é abordada na sequéncia estratégica. O modelo de
negdcio para esta populacao deve ser testada a 2 niveis:
deter as 4 carateristicas base e ser testada a sequéncia
estratégica. O caminho inicia-se por: entender as
necessidades e exigéncias fundamentais deste segmento
de compradores. A proposicao de valor, os canais e o
interface do cliente representam a utilidade e formam a
janela de oportunidade. A missao dos componentes na
janela de oportunidade é garantir que o cliente recebe
utilidade. O preco deve ser acessivel ao consumidor mas
também deve permitir que a empresa tenha margem
assim, os custos devem ser baixos. Os elementos da
infra estrutura sao os recursos, atividades e parceiros e
correspondem na sequéncia estratégica aos custos que
devem ser baixos, no entanto, nao devem comprometer
a qualidade, nem a proposta de valor.

Em sintese: A literatura mostra que o segmento de
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rendimentos mais baixos pode oferecer oportunidades
valiosas.

As entrevistas destacaram um ponto importante, que foi
mencionado pela maioria dos entrevistados, uma
empresa deve, idealmente, ter uma posicado em um
mercado e, s6 depois abordar o segmento de baixos
rendimentos.

Wubben, Dusseldorf e
Batterink (2012)

O objetivo é descobrir um espaco de
mercado inexplorado no setor das
frutas e produtos horticolas europeu
e avaliar a aplicabilidade ex-ante da
estratégia do oceano azul de Kim &
Mauborgne.

2 fases de pesquisa:

1* fase - 6 estudos de casos, aos
quais foram efetuadas entrevistas
em profundidade com questbes de
natureza qualitativa e quantitativa.
A entrevista foi aplicada a
executivos de topo (2 CEOs, 2
membros do Conselho de
Administracdo, 1 Presidente e 1
professor  externo de  gestao
estratégica).

2® fase aplicacdo de questionario
estruturado com 25 questdes com
escala de likert de 7 pontos e
enviado a 299 empresas. Taxa de
resposta de 8%.

Da 1* fase da pesquisa foi possivel obter o quadro
estratégico atual do setor e reconstruir as fronteiras do
mercado a partir das seis opcoes estratégicas
preconizadas pela estratégia oceano azul.

Os resultados confirmam que é possivel identificar ex
ante um espaco inexplorado de mercado, que no caso
do setor das frutas e produtos horticulas estabelece a
combinacao de atributos dos sweeties com frutas
frescas -"Youngfruit", dirigido para as criancas e
adolescentes.

Lindic, Bavdaz e Kovacic
(2012)

As politicas econémicas tém por
vezes, o objetivo de obter um
crescimento rapido para determinado
setor de atividade mas, este objetivo
nem sempre é atingido. O objetivo
deste artigo é perceber as lacunas
das politicas econdémicas e propor
uma nova abordagem para o desenho
de politicas econémicas de elevado
crescimento que decorre
diretamente do ponto de Vvista
empresarial. Esta abordagem
investiga a aplicabilidade de uma
estratégia de negocios - a estratégia
oceano azul, para a elaboracdo de
politicas para criar condicbes para
um crescimento elevado.

O estudo empirico assenta em 2
estudos de caso: as empresas
denominadas de gazelas eslovenas
(devido ao elevado crescimento) e a
amazon.com. Quanto as gazelas
eslovenas, o estudo baseia-se num
questionario  aplicado a 512
empresas e numa base de dados.
Quanto a amazon.com foram
utilizadas varias fontes de
informacao: relatério e contas,
comunicados a imprensa, blogs,
registo audio e video, literatura
académica e de negdcios que
apresenta uma visao critica sobre a
empresa.

Os indicadores de crescimento
utilizados foram: valor acrescentado
liquido por empregado, vendas por

Os autores identificaram 4 proposi¢oes importantes para
que as politicas econémicas apoiem um elevado
crescimento. A 1* proposicdo: a criacao de um novo
espaco de mercado leva a um maior crescimento. A 2°
proposicao refere que os oceanos azuis podem ser
encontrados em toda a industria e nao estdo limitados a
um setor especifico. A 32 proposicdo refere que, as
empresas podem atingir um crescimento elevado
através do valor pioneiro e nao so6 através da tecnologia
pioneira. A 4® proposicao sugere que tanto as grandes
como, as pequenas empresas podem alcancar elevado
crescimento através da criacdo de novos espacos de
mercado.

Resultados relativamente as proposicoes: as empresas
que criam oceanos azuis crescer mais rapido, recebeu
apenas apoio parcial. Os resultados mostram que o
crescimento rapido nao é gerado ou garantido por
indUstrias especificas e por Gltimo, de que todas as
empresas, € nao apenas as PME podem gerar um
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empregado, EBIT por empregado e n°
de patentes.

crescimento rapido.

Os resultados revelam uma lacuna entre o nivel macro
da politica econémica para obter um elevado
crescimento e o nivel micro de crescimento do negocio.
As conclusdes exigem uma mudanca no foco das
politicas econdémicas sobre empresas especificas, intra-
indGstria para a cooperacdo, a colaboracao entre
empresas de diferente dimensao, inovacao de valor e
criacao de mercados nao contestados.

Yang (2012a)

O objetivo deste estudo ¢ identificar
as carateristicas de uma estratégia
do oceano azul, através da estrutura
dos 4 campos de acdao em varios
hotéis em Taiwan pertencentes a
cadeias internacionais.

A  metodologia utilizada foi a
entrevista semi estruturada aplicada
a 15 hotéis em Taiwan pertencentes
a cadeias internacionais. A esta
entrevista responderam 32 quadros
superiores e gestores de topo. A
recolha de dados foi efetuada em 4
fases: 1) desenho do guidao de
entrevista; 2) entrega antecipada da
entrevista aos respondentes; 3)
aplicacao e recolha de dados relativo
a estratégia oceano azul e utilizacdo
do software NVIVO 7 para
codificacao textual do conteldo das
entrevistas.

As questoes colocadas tiveram por
base a estrutura dos 4 campos de
acao de acordo com a estratégia
oceano azul e foram as seguintes: (1)
Quais os fatores que a indlstria
hoteleira deve eliminar?,

(2) Quais os fatores devem ser
reduzidos na industria?

(3) Quais os fatores devem ser
elevados na indistria? e

(4) Quais os fatores que a indUstria
nunca ofereceu e deve apresentar?

Os resultados evidenciam os fatores a eliminar, reduzir,
criar e elevar no setor hoteleiro em Taiwan. Os
resultados deste estudo mostraram que quanto maior
for a expansao da marca maior sera a sua capacidade de
criar novo valor para o cliente. Além disso, a criacao de
(ou adicao) valor as ofertas de hotéis aumentaria as
vendas e reforcaria a quota de mercado. Este estudo
concluiu que todos os precos, produtos e estratégias de
marketing relevantes que foram implementadas pelos
hotéis estudados enfatizou conceitos-chave de um
oceano azul, como seja, a inovacao com valor.

Este estudo qualitativo preenche a lacuna entre teoria e
pratica pela implementacao da estratégia oceano azul
através da aplicacao de CRM e das teorias de rede.

A componente de inovacao deve incluir reestruturacao
da segmentacado do mercado, rebranding, e
reformulacdo das estratégias de precos para capturar
uma nova procura.

Yang (2012b)

O principal objetivo deste estudo foi
investigar na perspetiva da teoria da
mudanca organizacional intrepretar o
fenémeno de alteracao de
propriedade de uma cadeia hotel
local em Taiwan e que

Este estudo aplicou a metodologia
qualitativa através dos quais os
dados  foram recolhidos por
observacao participante no campo
de estudo e subsequentes entrevistas
em profundidade com aplicacdo do

Este estudo sugere que, na fase de assimilacao da
mudanca, (1) o CEO deve ser democratico em vez de
autoritario; (2) sub-culturas e conflitos podem ser
evitados pela socializacao organizacional e tratamento
de igualdade de oportunidades; e (3) no ambito dos
objetivos organizacionais para atingir um oceano azul
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subsequentemente foi alvo de
alteracdes internas em termos de
estratégias corporativas e
configuracoes  organizacionais. O
proposito deste estudo foi: (1) de que
forma o novo CEO, apos alteracao
promove o desenvolvimento do clima
organizacional e a configuracao
estratégica, (2) perceber como o
novo CEO e o diretor geral assumem
a sua lideranca, (3) perceber como o
novo CEO e o diretor geral tém
capacidade de aprendizagem
individual para se adaptar as
mudancas propostas e (4) perceber
como o novo CEO e diretor geral
criam valor para o cliente e
desenvolvem novas ofertas.

programa de software QSR Nvivo.

sdao definidas 2 areas: reprojetar a marcar do hotel e
criar um valor Unico através da oferta de servicos
personalizados aos clientes, como seja: catering para
diferentes segmentos de mercado-alvo, a construcao de
design interiores histdricos, instalacdes e equipamentos,
um hotel de cortesia, uma excursao a colecao de
antiguidades do hotel. Por ultimo, concluiu-se também
que o conceito de estratégia oceano azul pode ser
implementado no decorrer de uma mudanca
organizacional.

Parvinen et al. (2011)

O objetivo é investigar o papel de
novos mecanismos de criacao de
valor na estratégia de vendas de uma
empresa, usando a criacao de valor e
o marketing estratégico como
abordagens teoricas, o estudo
explora as bases da estratégia do
oceano azul e categoriza formas em
que esta estratégia reflete-se nas
atividades de gestdao de vendas. A
ligacdo com o desempenho e a
influéncia do ambiente sdo também
analisados.

A recolha de dados foi realizada
através da aplicacdo de um
questionario enviado por e-mail aos
CEQ’s, diretores de vendas e de
marketing de aproximadamente 8000
empresas de varias industrias na
Finlandia, obtendo-se uma taxa de
resposta de 7%. De seguida, foram
retirados os questionarios das
empresas com faturacao inferior a
20Meur para que o foco fosse em
empresas com dimensao suficiente e
com um processo de gestao de
vendas articulado - resultado - 168
empresas. Face a literatura da
estratégia oceano azul foram
apresentadas 13 dimensdes na
perspetiva da gestdao de vendas.
Variaveis para medir desempenho:
taxa de crescimento das vendas em
comparacao com o ano anterior e
percentagem de crescimento do
resultado operacional. Os métodos
estatisticos aplicados foram: analise

A andlise das componentes principais evidenciou 3
fatores/estratégias: énfase na construcao liquida de
valor, énfase na transformacao da indUstria e énfase na
comercializacdo. Da analise de clusters resultaram 4
grupos relativo a abordagem da estratégia oceano azul:
Grupo 1. Awareness-building (expressam a intencao
estratégica de transformar a ldgica da industria mas,
sem atividades em consonancia ou de relacdo com o
cliente);

Grupo 2. Customer-specific solution orientation (active
in the customer interface, seeking BOS together with
customers only when business opportunities arise).
Grupo 3. Enforcement-orientation ( atividades de
vendas aplicando a estratégia oceano azul mas, com
pouco ou nenhum planeamento estratégico)

Group 4. Non-employment (ndo utilizam os parametros
da estratégia oceano azul na relacao com o cliente, nem
no planeamento estratégico e nem nas atividades de
vendas). O estudo confirma que a implementacao da
estratégia oceano azul a gestdo das vendas é benéfica.
As conclusdes apontam que as diferentes abordagens da
estratégia oceano azul devem ser escolhidas de acordo
com o contexto. O grupo 3 - Enforcement-orientation
tem desempenho superior e o grupo 4 Non-employment
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das componentes principais e analise
de clusters.

apresenta diferenciais de desempenho
surpreendentemente notaveis dentro de diferentes
combinacoes de contextos.

Yang e Yang (2011)

O objetivo é alargar a compreensao
das categorias de "valor para o
cliente”. Neste sentido, o principal
objetivo é analisar e integrar o
modelo de Kano refinado com a
estratégia oceano azul. As diferentes
categorias de “valor para o cliente”
contida nestas abordagens condiciona
a compra do cliente, a retencao de
clientes e a margem. Assim, o
estudo apresenta uma abordagem
integrada do modelo de "criacao de
valor" e explica como este modelo
pode ser usado para selecionar acoes
praticas adequadas para reforcar o
valor do cliente

A metodologia utilizada foi um
estudo de caso aplicado a uma
empresa que fabrica aparelhos de ar
condicionado. A 12 fase consistiu em
entrevistas a 20 clientes, durante a
entrevista foi solicitado aos clientes-
chave para sugerir  atributos de
qualidade. De seguida,
identificaram-se 35 atributos e
existiram dois painéis de discussao
internos para definir os 17 atributos
de qualidade criticos, que sao
utilizados no questionario.

Dois tipos de questionarios foram
concebidos, um com a categorizacao
dos atributos de qualidade de acordo
com o modelo de Kano e outro com o
grau de importancia dos atributos de
qualidade.

Os questionarios foram enviados para
1400 clientes aleatdrios e receberam
150 questionarios validos.

Este estudo considerou que o produto pode proporcionar
4 tipos de valor para o cliente: (i) o valor econémico;
(i) o valor funcional; (iii) o valor psicologico e (iv) o
valor criativo. O modelo seguido conjuga o modelo Kano
refinado e a estratégia oceano azul definindo atributos
pelo grau de atracao, pelo valor acrescentado, por
serem criticos, necessarios, potenciais e ainda atributos
a eliminar por razdes monetarias e a eliminar por
causarem insatisfacao aos clientes. Por ultimo, o estudo
considera ainda, os atributos a melhorar, atributos a
integrar os recursos criticos no novo produto e criar
produtos inovadores. Posteriormente, os atributos
referidos foram agrupados de acordo com os 4 campos
de acéo da estratégia oceano azul.

Palacios et al. (2010)

O objetivo é aplicar a metodologia da
estratégia oceano azul a indlstria de
carne bovina mexicana. Assim,
pretende-se analisar as estratégias
de inovacao com valor que permitem
um posicionamento competitivo das
empresas de carne bovina mexicana
lideres de mercado.

A metodologia utilizada foi o estudo
de caso aplicado as 10 empresas
empresas de carne bovina mexicana
lideres de mercado. A informacao foi
obtida a partir de: publicacoes
governamentais, associacdes de
produtores, entrevistas e analise dos
sites das empresas. Da informacao
obtida foi possivel construir o quadro
estratégico

Para a construcao do quadro estratégico foi necessario
identificar os fatores em que as empresas competem, A
cada fator foi atribuida uma pontuacao de acordo com o
grau de cumprimento. As conclusées apontam para a
importancia de 3 fatores: qualidade da carne,
apresentacao do produto e diversificacao do mercado.
Os mapas estratégicos da industria de carne mostram
que eles seguem estratégias semelhantes, com nivel de
desenvolvimento diferente. As areas onde a indUstria
investe mais sao: fatores que influenciam a qualidade
da carne bovina, acordos de fornecimento de gado;
apresentacao do produto congelado ou em vacuo para
garantir qualidade e seguranca dos alimentos e
diversificacdo de mercado, mostrando consolidacao no
mercado nacional, sem negligenciar os mercados locais
e regionais e tendo atencdo a exportacéo. E importante,
o estabelecimento de politicas e programas para a
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industria da carne.

Perfetto e Woodside

(2009)

O estudo pretende compreender as
estratégias de segmentacdo de
clientes a luz da teoria do
comportamento de consumo extremo

(poucos consumidores sao
responsaveis por uma parte
significativa do consumo). Se for

possivel compreender melhor este
fenomeno é possivel identificar e
explorar oportunidades blue ocean
para converter nao clientes em novos
clientes e compradores compulsivos
em nao compradores. O estudo
utiliza o caso dos frequentadores de
casino.

Os dados analisados neste estudo
tem por base o DDB Needham Life
Style Survey. Este questionario
aborda o perfil demografico, os
tracos de personalidade, os habitos
de compras, as crencas politicas, os
assuntos internacionais e a
satisfacao geral com a vida e tem
uma questdao em que ¢é solicitado o
numero de vezes que jogou no casino
o ano anterior. Os dados utilizados
neste estudo dizem respeito aos anos
1993 a 1998. Este estudo utiliza tree
analysis and  cross-classification
analysis with variable stacking. Um
total de 20.658 respondentes da
pesquisa foram analisados durante o
periodo em 1993-1998.

As principais conclusdes sao: 66% pertencem ao grupo
dos nado jogadores. Quando se considera a variavel
rendimento, 45% dos nao jogadores tém rendimentos
baixos ou moderados. Dos jogadores muito frequentes, a
maioria tém rendimentos baixos ou moderados. Conclui-
se também que, os jogadores de casino frequentes (2%)
existem e sdo responsaveis por quase 25% pelo negdcio.
A andlise da arvore e analise de classificacdo cruzada é
Gtil para mostrar que os jogadores diferem
significativamente nas configuracées demograficas.
Essas diferencas demograficas conduzem a padroes de
consumo paradoxais.

Entender as diferencas entre clientes e nao-clientes
pode ajudar as empresas a identificar e a explorar
oportunidades de oceano azul e informar a industria, o
governo e aumentar os esforcos de organizacoes
governamentais na elaboracdo de programas de
reformas sociais eficazes que tentam controlar a
dependéncia do jogo.

Kim et al. (2008)

Analisar como a empresa CJ-GLS
conseguiu uma vantagem competitiva
distinta através de tecnologia de
informacao inovadora que permitiu-
lhe criar um espaco incontestado do
mercado da logistica empresarial
eletronica. Um fato notavel é que o
crescimento rapido ndo se deveu a
atracao de clientes dos concorrentes
do mercado mas a implementacao de
uma estratégia oceano azul (mercado
3PL). Assim, o objetivo deste estudo
é apresentar a grelha de analise das
4 acoes definidas pela estratégia
oceano azul: eliminar, elevar, reduzir
e criar e perceber que a utilizacdo de
tecnologias avancadas de
comunicacdo e informacao no setor
da logistica permitiu obter vantagem
competitiva.

Estudo de caso aplicado a empresa
sul coreana CJ-GLS que desenvolve
um modelo de negocio de logistica
eletrdnica. Para este estudo de caso,

foram entrevistados o diretor
executivo (CEO), o diretor de
informatica (CIO), o diretor de
investigacdo em logistica, o]
responsavel pela estratégia de

informacdo e varios trabalhadores
entre julho e setembro de 2005.

Seguindo a estratégia oceano azul foram identificados os
fatores que esta empresa eliminou, elevou, reduziu e
criou para atingir um mercado inexplorado. E
apresentada uma comparacdo entre o negocio
desenvolvido pela CJ-GLS e as restantes empresas que
seguem uma estratégia oceano vermelho nos seguintes
dominios: procura, competicado, trade-off entre valor e
custo e no alinhamento do sistema. Foram identificados
os fatores de sucesso e problemas na implementacao da
estratégia oceano azul. Os problemas encontrados foram
relativos a perspetiva organizacional e tecnoldgica.
Depois de examinar as solucdes possiveis e/ou
alternativas, a equipa de estratégia de informacao
realizava varios seminarios  estratégicos para
estabelecer um desenvolvimento eficiente para resolver
problemas. Como fatores de sucesso na implementacao
da estratégia oceano azul sdo referidos os seguintes:
uma equipa de sistemas de informacao muito motivada,
uma forte lideranca dos gestores de topo e uma
disponibilidade para a inovacao.

Druehl e Schmidt (2008)

Identificar o cenario de uma empresa
que oferece um novo produto abrindo

Estudo de caso -
industria  dos

utilizacao da
telemoveis  para

A estratégia de invasao low-end para o mercado
independente representa uma significativa extensao
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desta forma, um novo mercado e
invadindo o mercado existente pela
substituicao do produto antigo pelo
novo a partir de clientes low-end
para high-end. Perceber que a
“vontade de canibalizar" é um fator
chave no crescimento de uma
empresa e para seguir uma estratégia
de oceano azul.

exemplificar a entrada de um novo
produto num mercado existente.

para o quadro invasao Este quadro invasao proporciona
as empresas uma maneira perspicaz de comparar a
alternativa de introducao de novos produtos.

Krannich (2008)

Face a alguma inércia organizacional
no dominio da sociologia rural e da
propria Sociedade de Sociologia
Rural, este artigo tem como objetivo
identificar os fatores internos e
externos para esta situacdo. A partir
do conceito de estratégia oceano
azul este artigo discute as acoes para
encontrar oportunidades de
intervencao no ambito da sociologia
rural.

Estudo de caso aplicado ao dominio
cientifico da sociologia rural e a
Sociedade de Sociologia Rural.

Os autores identificaram os fatores externos e internos
causadores da situacao atual do dominio cientifico da
sociologia rural e da respetiva sociedade. Quanto aos
fatores externos sao referidos: envelhecimento e
diminuicao do corpo docente nas universidades nos EUA,
diminuicao de fundos e financiamento disponivel para
investigacao, gradual desaparecimento de
departamentos com o nome e missdo na area da
sociologia rural, aumento da concorréncia entre
organizacoes profissionais no dominio das ciéncias
sociais e transformacao da dita sociedade rural nos EUA
que resultou na juncao de outros dominios e conteldos
da sociologia. Quanto aos fatores internos sao referidos:
excessiva perspetiva organizacional para uma orientacao
aplicada da sociologia rural, mas a Sociedade nao
conseguiu grande nimero de membros da area
profissional, um certo comportamento de manter
fronteiras que tem desviado o interesse e participacao
de alguns cientistas sociais da sociedade, falta de
ligacdo da Sociedade com a Associacao de Sociologia
Americana e alguma inércia organizacional. Face a estes
fatores a Sociedade de Sociologia Rural opera no oceano
vermelho concorrendo com outras associacoes
profissionais. Para além de manter-se no oceano
vermelho deve procurar o seu oceano azul. Assim, a
sociedade deve também dar maior énfase a
interdisciplinaridade e até mesmo a
transdisciplinaridade no ensino e investigacdo, tanto no
ensino superior como na obtencao de financiamento,
deve expandir a sociedade para o exterior no ambito da
investigacao e na obtencao de membros, deve ser mais
inclusiva e mais relevante quanto a sua politica de
orientacdo para a pratica consolidando uma relacao
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mais forte com profissionais fora do meio académico e
por Ultimo, contribuir para a compreensao e ajudar a
resolver os principais desafios confrontando as
comunidades rurais e pessoas através de iniciativas com
elevado impacto.
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Da analise da Tabela 2, pode concluir-se que existem varios artigos que abordam o tema
estratégia oceano azul de forma empirica. Estes estudos empiricos versam diferentes
realidades: setores de atividade, apoio na definicao de politicas econémicas, apoio na
procura de mercado para determinado segmento da populacao, aplicacao da metodologia dos
quatros campos de acao (eliminar, reduzir, elevar e criar). Apesar da diversidade de
aplicacao dos estudos empiricos, muitos deles sdo estudos aplicados a um caso particular em
que se faz a sistematizacao de como determinada empresa/setor de atividade aplicou a
metodologia dos quatro campos de acao e obteve um negocio no domino da estratégia oceano
azul. Desta forma, torna-se imprescidivel desenvolver trabalhos empiricos mais abragentes e
de carater mais generalizado, aplicados a diferentes setores de atividade e aplicando

metodologias multivariadas.

Embora neste presente estudo (artigo) nao se tenha como objetivo, desenvover um estudo
empirico, pretende de certa forma contribuir para a realizacdo de tais estudos através da
apresentacao de uma proposta de modelo conceptual que apoie os gestores a sistematizar a

estratégia oceano azul para facilitar a sua aplicacdo na pratica.

2.2. Proposta de modelo conceptual de aplicacao da estratégia oceano azul
aos ginasios/health clubs

Kim e Mauborgne (2005b) referem que a base da estratégia oceano azul é a inovacdo com
valor porque em vez de se concentrar em vencer a concorréncia, concentra-se em tornar a
concorréncia irrelevante por meio da criacdo de mais valor para os compradores e para a
empresa, desbravando assim um novo espaco de mercado nao disputado. Kim e Mauborgne
(2005b) apresentam os principios e as estruturas de analise essenciais para a criacao e
conquista dos oceanos azuis, no entanto, a apresentacao de tais ferramentas necessita de
clarificacao e de uma metodologia detalhada para que uma empresa ou setor de atividade as

possa utilizar para criar oceanos azuis.

Kim e Mauborgne (2005b) referem que o quadro estratégico serve dois objetivos: i) captar o
estado atual da concorréncia no espaco de mercado conhecido e; ii) conhecer o que é que os
consumidores recebem das varias ofertas concorrenciais que existem no mercado. Neste
sentido, Yang e Yang (2011) utilizam o modelo Kano refinado para mensurar a satisfacao dos
clientes com os diferentes atributos da qualidade e a partir dos resultados obtidos identificam
quais os atributos a criar, manter, eliminar, elevar e reduzir. Também, Chang (2011) estima a
utilidade de um servico para o cliente a partir da qualidade percebida, baseada nas escalas E-
S-QUAL e o E-RecS-QUAL que Parasuraman, Zeithaml e Malhotra (2005) apresentaram para
mensurar a qualidade do servico em websites e lojas online. Desta forma, também o modelo
que aqui se apresenta pretende identificar e mensurar a proposta de valor atual a partir das

dimensodes da qualidade tendo por base a escala aplicada aos centros desportivos na otica dos
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gestores e dos ex-clientes e de seguida apresenta-se a curva de valor. A partir da analise
importancia-desempenho é possivel visualizar os gaps entre a importancia e o desempenho e
identificar os atributos a elevar, manter, reduzir e eliminar, isto é aplicar os quatro campos
de acdo. O campo criar podera ser validado a partir das seis opcoes estratégicas mencionadas
por Kim e Mauborgne (2005b). A primeira opcao passa por analisar todas as industrias
alternativas, as empresas concorrem nao s6 com as organizacoes dentro da mesma induUstria,
mas também com as que operam nas outras indUstrias que produzem produtos ou servicos
alternativos. Em cada decisao de compra, os consumidores pesam implicitamente as
alternativas existentes, muitas vezes sem terem consciéncia disso, por isso, é importante
pensar nas dimensbes que sao importantes para os nao clientes e que sao oferecidas pelas
indUstrias alternativas mas que a nossa indUstria ndo oferece. A segunda opcao estratégia
passa pela identificacdo e andlise dos grupos estratégicos dentro da industria, isto é,
segmentos dentro da proépria indUstria inexplorados, os quais a indUstria nunca teve em
consideracao. A terceira opcao passa pela definicao da cadeia de compradores que direta ou
indiretamente esta envolvida na decisao de compra, isto €, distinguir os compradores que
pagam o produto, os utilizadores e ainda os influenciadores (Kim e Mauborgne, 2005b). Se nao
existir sobreposicdo destes trés grupos ha que perceber as diferentes definicoes de valor de
cada. A quarta opcao passa pela analise dos produtos e servicos complementares. Segundo
Kim e Mauborgne (2005b) a solucdo para encontrar um negdcio oceano azul pode passar pela
definicdio da solucdao global que os compradores procuram quando escolhem um
produto/servico. A quinta opgcao para encontrar um mercado inexplorado pode passar pela
analise do estimulo funcional ou emocional oferecido aos compradores. Kim e Mauborgne
(2005b) referem as industrias orientadas para a emocao oferecem extras, que fazem subir o
preco sem melhorarem a funcionalidade. A eliminacao desses extras podera criar um modelo
de negocio mais simples, com menores custos e precos mais baratos, capaz de satisfazer os
consumidores. A Ultima opcao estratégica passa pela analise do contexto temporal, isto €, a
capacidade da empresa perceber como a tendéncia ira mudar o valor para os clientes e como

ira influenciar o modelo de negdcios da empresa, assim cabe a empresa ser proativa.

Desta forma, o modelo que a seguir se apresenta (Figura 1) pretende apoiar os gestores a

sistematizar a metodologia da estratégia oceano azul aplicada aos ginasios/health clubs.
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proposta de valor atual a partir das
. ~ . curva de valor atual
dimensdes da qualidade (gestores)

analise importancia-desempenho (ex-
clientes)

selevar

:> seis opcdes estratégicas para

reconstruir as fronteiras do setor dos
ginasio/health clubs

concentrar manter

baixa analise das industrias alternativas

prioridade

possivel
exagero

analise dos grupos estratégicos do
setor dos ginasios/health clubs

«eliminar

analise da cadeia de compradores
dos ginasios/health clubs

analise dos produtos
complementares dos
ginasios/health clubs

analise do estimulo funcional ou
emocional oferecido aos clientes

analise do contexto

Figura 1 - Modelo conceptual de estratégia oceano azul aplicado aos ginasios/health clubs
Apds identificacao das dimensdes pertinentes para os ex-clientes e o seu cruzamento com

cada uma das seis opgdes estratégicas é possivel desenvolver uma ideia de negécio oceano

azul que criara mais mercado e tornar a concorréncia irrelevante.
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3.Conclusoes

A investigacao desenvolvida em torno do conceito estratégia oceano azul é residual e o que
existe assenta em artigos num numero consideravel dos proprios autores que criaram o
conceito. A sistematizacdo de literatura evidenciou que existem ja alguns estudos empiricos
de aplicacao do conceito blue ocean, no entanto, muitos deles sao estudos aplicados a um
caso particular em que se faz a sistematizacdo de como determinada empresa/setor de
atividade aplicou a metodologia dos 4 campos de acdo e obteve um negécio no domino da

estratégia oceano azul.

O modelo conceptual de estratégia oceano azul aplicado aos ginasios/health clubs é
apresentado com o intuito de poder ser usado para perceber qual é a proposta de valor no
entendimento dos gestores e ex-clientes e apresentar a curva de valor. Face aos gaps
encontrados € necessario definir as dimensdes a eliminar, elevar, criar e reduzir e de seguida

conjugar com as seis op¢des para atingir um negocio oceano azul.

Este estudo teve como objetivo desenvolver uma proposta de modelo conceptual de
estratégia de oceano azul. Como tal carece de aplicacdo empirica, o que por si s6 é uma
limitacao. As dimensdes da qualidade sao a base para construcao da curva de valor em que se
pretende aferir os fatores chave da industria, no entanto, poderao ser utilizados outros
mecanismos para mensurar o conceito valor. Por Gltimo, Kim e Mauborgne (2005b) referem
que deve existir uma determinada sequéncia: utilidade para o comprador, preco, custos e
adocdo para assegurar a viabilidade comercial da ideia de negdcio, no entanto, o modelo

conceptual ndo contempla esta sequéncia, constituindo também uma limitacdo deste estudo.

Em futuras investigacoes € pertinente aplicar este modelo conceptual a um setor de atividade
de forma a perspetivar futuras areas de negdcio em mercados até agora inexplorados. Nesta
proposta de modelo conceptual a nova curva de valor tem por base apenas uma das
categorias de nao clientes, os ex-clientes, no entanto, Kim e Mauborgne (2005b) referem
ainda como nao clientes, os que se recusam em utilizar as ofertas da indlstria e os nao
clientes que nunca encararam as ofertas da indUstria como uma opcao, assim, as futuras
investigacoes devem considerar também estas duas categorias. Por ultimo, testar a sequéncia

da estratégia oceano azul.
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Capitulo 3

As estratégias genéricas e o desempenho dos

ginasios/health clubs portugueses

Resumo

As organizacdes formulam e implementam estratégias com o objetivo de obterem o melhor
desempenho, desta forma, estudar a relacao entre estratégia e desempenho é pertinente
nomeadamente, no setor dos ginasios/health clubs, cujo tema nunca foi objeto de
investigacdo. A IHRSA (2013) menciona que setor em Portugal tem nos ultimos anos passado
por um periodo dificil, estando em risco cerca de 70% do setor. Face a estes dados é
pertinente conhecer que estratégias (genéricas) os ginasios/health clubs portugueses
implementam: estratégias puras, hibrida? E qual a relacdo entre as estratégias implementadas
e o desempenho? Para dar respostas a estas questdes foi aplicado um questionario a uma
amostra de 151 ginasios/health clubs em Portugal, recolhidos dados sobre o desempenho e
recorreu-se a analise fatorial e a ANOVA para conhecer as estratégias e a sua relacdo com o

desempenho.

Os resultados obtidos evidenciam que, os ginasios/health clubs implementam estratégias
diferentes: baixo custo, diferenciacao, foco, qualidade no servico, combinada e a “stuck in
the middle” (meio termo). Quanto a relacdo entre estratégias e desempenho, as empresas
com uma estratégia de baixo custo obtém melhor desempenho na variavel vendas
relativamente a qualquer uma das estratégias e a estratégia combinada obtém melhor
desempenho quanto a rendibilidade operacional do ativo quando comparada com a estratégia

de baixo custo.

Palavras-chave

Estratégias genéricas, desempenho, gestao do desporto, ginasios/health clubs.
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1.Introducgao

As tipologias estratégicas escolhidas pelas empresas tém sido objeto de um extenso estudo
por diferentes correntes de pensamento estratégico. Um nome incontornavel neste dominio é
Michael Porter e as suas estratégias genéricas que sao consideradas um paradigma dominante
na gestdao estratégica (Campbell-Hunt, 2000; Finney, Campbell e Powell, 2005; Salavou,
2010).

De acordo com Porter (1980), existem duas fontes de vantagens competitivas, o custo e a
diferenciacdo, que quando se relacionam com o ambito concorrencial (alargado ou estreito)
obtém-se trés estratégias genéricas: lideranca pelo custo, diferenciacao e foco. As estratégias
genéricas tém sido objeto de estudo em diferentes vertentes: identificacdo das dimensoes de
cada uma das estratégias (Dess e Davis, 1984; Gomes, Yasin, Lisboa e Small, 2014; Jacome,
Lisboa e Yasin, 2002); relacao entre estratégias genéricas, desempenho e outras componentes
da gestao (Campbell-Hunt, 2000; Hambrick, 1983; Miller e Dess, 1993; Spanos, Zaralis e
Lioukas, 2004); e criticas a propria filosofia das estratégias genéricas (Barney, 1991;
Chrisman, Hofer e Boulton, 1988; Coyne, 1986; Faulkner e Bowman, 1992; Hill, 1988; Kim e
Mauborgne, 2005; Miller e Dess, 1993; Mintzberg, 1988; Sharp, 1991). Apesar das criticas
feitas a esta tipologia de estratégias, continua ser um tema bastante debatido na literatura.

A importancia da relacdo entre estratégia e desempenho pode ser evidenciada pelo elevado
nimero de estudos que relacionam os dois conceitos (Asdemir, Fernando e Tripathy, 2013;
Conant, Mokwa e Varadarajan, 1990; Dess e Davis, 1984; Hambrick, 1983; Miller e Friesen,
1986a, 1986b; Spanos et al., 2004; Yan Yeung, Selen, Chee-Chuong e Huo, 2006). Apesar
desta intensa publicacdo, ndo ha consenso quanto ao conceito desempenho nomeadamente no
gue respeita a sua dimensionalidade e a forma como deve ser mensurado (Miller, Washburn e

Glick, 2013; Richard, Devinney, Yip e Johnson, 2009; Venkatraman e Ramanujam, 1986).

Quanto a dimensionalidade, Miller et al. (2013) mencionam trés tipos de enquadramento: o
desempenho como um construto latente (com um nivel mais profundo do que as dimensoes, é
operacionalizado como a variancia compartilhada entre as dimensoes), o desempenho como
um dominio de construtos separados (indicadores separados vagamente relacionados) e o

desempenho como um construto agregado (um compdsito de dimensoes).

Quanto a mensuracao, Richard et al. (2009) referem que existem dois tipos de medidas: as
objetivas e as subjetivas. As medidas objetivas sdo indicadores contabilisticos (retorno
operacional do ativo, retorno da capital préprio, retorno do investimento, retorno das
vendas, vendas e respetiva taxa de crescimento, entre outras), indicadores financeiros
(resultado por acao, valor de mercado, preco de acao) combinacdao de medidas contabilisticas
e financeiras (cash flow por acao, valor atual liquido e cash flow descontado) e por Ultimo,

indicadores de sobrevivéncia.
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Quanto as medidas subjetivas ha as inteiramente subjetivas (questdes colocadas aos proprios
intervenientes de ambito mais geral) e quase objetivas (questdes colocadas aos

intervenientes sobre informacao especifica) (Carton e Hofer, 2006; Richard et al., 2009).

No ambito dos ginasios/health clubs, os estudos encontrados na literatura tém estado mais
direcionados para a problematica dos socios e tém-se centrado fundamentalmente em temas
como: determinantes do crescimento (Carvalho, Nunes e Serrasqueiro, 2013), satisfacao dos
consumidores (Barros e Gongalves, 2009; Pedragosa, Biscaia e Correia, 2015; Pedragosa e
Correia, 2009), segmentacao de socios (Teixeira e Correia, 2009), a analise das intencdes dos

socios em recomendar ginasios/health clubs (Goncalves, Biscaia, Correia e Diniz, 2014).

Garcia-Fernandez, Bernal-Garcia, Fernandez-Gavira e Velez-Colon (2014) efetuaram uma
analise da literatura sobre a gestdao e o marketing relativa a indlstria do fitness e
classificaram a sua pesquisa nas seguintes areas: 1) qualidade, satisfacdo e lealdade, 2)
cultura organizacional, 3) inovacao, 4) instalacdes desportivas, 5) recursos humanos, 6)
segmentacao, 7) aspetos sociologicos e 8) outros. Desta forma, pouca investigacao tem vindo
a focar-se no dominio da analise estratégica dos ginasios/health club. Santos, Gohr e Varvakis
(2011) apresenta uma metodologia que se propde a incorporar a visao baseada em recursos na
estratégia de operacdes de servicos aplicada a um ginasio. Parrot (1996) refere os cinco
principios basicos para o sucesso: compreender a importancia dos ginasios/health clubs para o
setor da saude, conhecer o cliente, oferecer um produto diferenciado, contratar os mais

qualificados e ser um vendedor inteligente.

Face a restrita investigacdo no ambito da estratégia do setor dos ginasios/health clubs e a
situacao dificil que o setor atravessa (IHRSA, 2013) é pertinente conhecer que estratégias
(genéricas) os ginasios/health clubs portugueses implementam: seguem uma estratégia pura?
Hibrida? E qual o impacto dessas estratégias no desempenho? Os resultados desta investigacao
evidenciam que a maior parte dos ginasios/health clubs implementam uma estratégia
combinada. A relacdo entre estratégias implementadas e desempenho dos ginasios/health
clubs revelam que a estratégia de baixo custo obtém melhor desempenho na variavel vendas
relativamente a qualquer uma das estratégias, que a estratégia combinada obtém melhor
desempenho relativamente a rendibilidade operacional do ativo quando comparada com a
estratégia de baixo custo. No entanto, os indicadores de desempenho revelam uma situacao

financeira débil.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apos a presente introducédo, efetua-se a revisao
da literatura que suporta o estudo. Em segundo lugar é caraterizada a metodologia de
investigacdo. Seguidamente é feita a apresentacao e discussdo dos resultados e por Ultimo,

sao apresentadas as conclusoes e linhas futuras de investigacao.
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2.Revisao da literatura

2.1.A relacdo entre estratégias genéricas e desempenho

As estratégias genéricas de Porter (1980) tém sido reconhecidas como um paradigma no
dominio da gestao estratégica (Campbell-Hunt, 2000; Hill, 1988; Salavou, 2010). Campbell-
Hunt (2000) menciona que as estratégias genéricas de Porter tém dois elementos
fundamentais: i) a descricdo das estratégias competitivas de acordo com o ambito do
mercado (focalizado ou abrangente) e da forma como as organizacbes obtém a vantagem
competitiva (custo ou diferenciacao) e; ii) privilegiar a relacao entre o desempenho e as

tipologias estratégicas.

Para a empresa que opta por uma estratégia de lideranca pelo custo, a sua pedra basilar esta
no baixo custo e na resposta a uma diversidade de segmentos. Para tal, aposta em economias
de escala, em tecnologia patenteada e tem acesso a matérias-primas a baixo preco. Com
precos semelhantes ou mais baixos do que os concorrentes, o posicionamento numa estratégia
de lideranca pelo custo traduz-se em elevada rentabilidade (Gonzalez-Benito e Suarez-
Gonzalez, 2010; Lechner e Gudmundsson, 2014; Porter, 1980).

Na estratégia de diferenciacdo, a empresa procura ser a Unica na sua indUstria e seleciona um
ou mais atributos que os compradores consideram importantes de modo a posicionar-se de
forma singular para satisfazer essas necessidades, obtendo como recompensa a possibilidade

de definir o preco de venda mais elevado (Aulakh, Kotabe e Teegen, 2000; Porter, 1980).

A estratégia de foco baseia-se na escolha de um ambiente competitivo restrito (segmento)
dentro de uma industria. Desta forma, a empresa seleciona um segmento ou um grupo de
segmentos na industria e adapta a sua estratégia a especificidade desses segmentos. De
acordo com Porter (1980), esta estratégia tem duas variantes: foco no custo, em que a
empresa procura uma vantagem de custo no seu segmento e foco na diferenciacdo, em que a
estratégia esta assente na diferenciacdo no segmento alvo. Os segmentos alvo devem ter
compradores com necessidades especificas e que estejam insatisfeitos com a oferta dos

concorrentes que tém segmentos alvos abrangentes (Karnani, 1984; Porter, 1980).

Para além destas estratégias, Porter (1980) faz referéncia as empresas que nao conseguem,
de forma clara, seguir nenhuma das estratégias atras referidas, as quais denomina de stuck in
the middle (meio termo), e como nao escolhem qualquer estratégia nao conseguem obter
nenhuma vantagem competitiva e ficam condenadas a um desempenho baixo (Banker,
Mashruwala e Tripathy, 2014).

A relacdo entre estratégias genéricas e desempenho tem sido objeto de variadissimos
estudos. De forma a possibilitar uma revisao da literatura de forma sistematizada, efetuou-se

uma pesquisa (no titulo, resumo e keywords) em dezembro de 2015, na web of science core
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collection pelos topicos - "generic strateg*" and "performance” ou “generic business strateg*"
and "performance” na area de investigacao de “business economics” considerando “article ou
review” no Social Sciences Citation Index (SSCI). Na pesquisa efetuada obtiveram-se 157
resultados, dos quais 116 nao foram considerados por ndo existir referéncias as estratégias
genéricas e ou ao desempenho ou ainda por nao se analisar a relacdo da estratégia com

desempenho. Assim procedeu-se a analise e sistematizacao de 41 artigos (Tabela 1).
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Tabela 1 - Sistematizacdo de estudos relativos as estratégias genéricas e ao desempenho

Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusdes
Manev, Analisa o papel da 333 empresas da Estratégia: diferenciacdo e lideranca A intensidade estratégica esta positivamente
Manolova, intensidade estratégica e Bulgaria pertencentes a pelo custo; relacionada com o desempenho; empresas que
Harkins e o impacto de estratégias varios setores de Desempenho: cash flow, quota de se desviam da lideranca pelo custo ou da
Gyoshev (2015) puras e hibridas no atividade. mercado e crescimento das vendas diferenciacdo pura e alcancam um equilibrio
desempenho competitivo (questoes colocadas ao responsavel da em ambas as dimensdes relatam um
nas economias em empresa); desempenho superior.
transicao. Variaveis de controlo: sexo, idade,
habilitacoes; idade e dimensao da
empresa;
Luoma (2015) Identificar as abordagens 60 das maiores Estratégia: analise de contelGdo a Apresentacdo de uma nova abordagem para

de ligacao entre
desempenho e estratégia
em estudos anteriores e
definir cinco principios
que devem caracterizar as
futuras pesquisas sobre
esta relacao e colocar em
pratica.

empresas em Finlandia.

partir de documentos disponiveis nas
paginas das empresas, nos relatorios e
contas.

Desempenho: crescimento,
rentabilidade, liquidacao, solvéncia,
gestao de tesouraria (com diferentes
indicadores por dimensao a partir de
dados reais)

investigar a ligacao estratégia-desempenho: (1)
em vez de usar tipologias de estratégia pré-
definidas, as possiveis categorias devem ter a
possibilidade de se organizar endogenamente
com base disponiveis sobre informacoes
relativas a estratégia; (2) a informacao sobre
estratégia deve ser a mais auténtica possivel,
de preferéncia; (3) em vez de uma avaliacdo
subjetiva do desempenho, os dados de
desempenho devem ser reais; (4) Os dados de
desempenho devem refletir o desenvolvimento
a longo prazo; e (5) a relacao entre estratégia
e desempenho, devem ser analisada nos dois
sentidos, isto é, a influéncia da estratégia no
desempenho e do desempenho na estratégia.

Merchant (2014)

Relacionar a estrutura de
governanca, as estratégias
genéricas, a dimensao das
empresas e o retorno face
ao anincio de formacao
de joint ventures (JV).

198 JV entre empresas
americanas e parceiros
nao-americanos.

Estrutura de governanca (controlo
partilhado ou controlo dominante);
Estratégias competitivas (lideranca
pelo custo, diferenciacao e hibrida);
Dimensao das empresas mae (grandes
e pequenas, tendo por base o nimero
médio de trabalhadores);

Retorno anormal, isto é, a diferenca
entre o retorno normal (historico) da
empresa e o retorno do mercado de
acdes associado com ao anlncio de
formacao das JV ambiente competitivo
(nivel de competicao);

Distancia cultural;

Objetivo de congruréncia;

Os retornos anormais sao mais elevados para
empresas que seguem uma estratégia hibrida
em vez de lideranca pelo custo ou
diferenciacao.

Os retornos anormais sao mais elevados para
empresas que detém um controlo dominante
em vez de controlo partilhado.

Os retornos anormais sao mais elevados quando
ha interacdo entre lideranca pelo custo e
controlo dominante, no entanto, a hipotese de
retornos anormais sao mais elevados em
empresas com uma estratégia de diferenciacao
e controlo partilhado nao obtém suporte.

Os retornos anormais sao mais elevados para
empresas menores do para as maiores no caso
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Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées
das empresas que tém estratégias hibridas e de
diferenciacao.
Os retornos anormais sao mais elevados para
empresas menores do que para as maiores no
caso de controlo dominante.
Karabag e Este estudo analisa o 231 grandes empresas Varidveis de controlo: idade da O impacto da estrutura da industria sobre o
Berggren (2014) impacto da estratégia, da empresa, accionista  estrangeiro, desempenho da empresa é significativo tanto
estrutura da industria, exportacao; considerando a margem de lucro como, a

bem como a associacao de
grupo de negocios e apoio
do estado no desempenho

Variaveis da estrutura da industria
(intensidade da competitividade, baixa
barreira a entrada, poder dos

produtividade;
O impacto das variaveis relacionadas com a
estratégia é significativo quando o desempenho

das empresas numa fornecedores, produtos substitutos); é medido pela margem de lucro;
economia emergente Variaveis de estratégia (lideranca pelo O impacto da estrutura da indastria no
(Turquia). custo, estratégia combinada, desempenho da empresa é consistentemente
estratégia de foco e de diferenciacdao); maior do que o impacto das estratégias; O
Outras variaveis: apoio do estado; fraco impacto da estratégia sobre o
Desempenho: margem lucro (resultado desempenho neste estudo pode estar
liquido/vendas) e produtividade (valor relacionada com varios fatores das economias
acrescentado/n® funcionarios); emergentes, como sejam: a importancia dos
fatores politicos na determinacdo dos
resultados empresariais, incluindo o acesso a
contratos com o governo e as oportunidades de
regulamentacao;
A participacao no grupo influencia
positivamente o desempenho da empresa;
O apoio do estado tem impacto no desempenho
da empresa quando tal, € mensurado pela
produtividade.
Dulger, Alpay, Procura descobrir as 121 empresas. Inovacao organizacional; As hipoteses colocadas que evidenciam uma
Yilmaz e Bodur relacoes entre a Orientacao para a aprendizagem; relacdo positiva entre as diferentes estratégias
(2014) orientacao para Escolha estratégica (lideranca pelo e a capacidade de inovacdo de produto, a
aprendizagem, escolha custo, diferenciacao e foco); capacidade de inovacado do mercado, o
estratégica com o] Desempenho (nivel de desempenho processo de inovacao, a inovacao

desempenho da empresa e
o papel das dimensoes da
inovacao como
mediadores.

comparativamente a concorréncia nos
Ultimos 3 anos no que respeita: ao
crescimento das vendas, ao retorno do
investimento, a quota de mercado e ao
desempenho no geral)

comportamental e a capacidade de inovacao
estratégica sao rejeitadas. De ressaltar que,
muitos mercados emergentes ainda sao
dominados por multinacionais que contratam
atividades de fabricacao, nao exigindo
qualquer elaboracao de estratégia, sendo assim
apenas necessario produzir. A hipotese de
relacdo positiva entre (a) estratégia de
lideranca pelo custo, (b) estratégia de
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Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées
diferenciacdo, (c) estratégia de foco e
desempenho  organizacional também foi
rejeitada.

Lechner e Explorar como as 117 pequenas empresas Dimensoes da orientacdo Os efeitos da estratégia competitiva sobre o
Gudmundsson dimensdes da orientacdao islandesas sendo que, 47 empreendedora (inovacdo, assuncao desempenho eram substancialmente mais
(2014) empreendedora individual solicitaram a faléncia e de riscos, proatividade, agressividade elevados do que os efeitos médios da
influenciam a relacdao as 70 empresas estdo competitiva autonomia); orientacao empreendedora sobre o]
estratégias competitivas e ativas. Estratégia competitiva (lideranca pelo desempenho.
o desempenho. custo e diferenciacao); As duas estratégias (lideranca pelo custo e
Desempenho foi medido por uma diferenciacao) tiveram um impacto positivo
variavel composita que considerou trés sobre o desempenho, sendo que, a lideranca
elementos: falida ou nao, mensuracao pelo custo teve um impacto mais forte do que
por auto-avaliacdo dos respondentes a diferenciacao.
dos seus pontos fortes e fracos em
comparacdo com seus principais
concorrentes nos Ultimos trés anos;
Variaveis de controlo (dimensao da
empresa, idade da empresa, idade,
educacao e sexo do empreendedor).
Gomes et al. Determinar o nivel de 69 empresas Desempenho: retorno do ativo liquido Os resultados da analise fatorial dos dados do
(2014) alinhamento dos métodos portuguesas de servicos dos Ultimos trés anos (resultado inquérito indicam que 30 dos 33 métodos
competitivos com as de diferentes setores: liquido do periodo/ativo); competitvos neste estudo representam sete
tipologias de estratégia e informatica, transporte, Métodos competitivos: diferenciacdo, tipos de estratégia. Estas organizacdes ainda
o desempenho. administracdo publica e lideranca pelo custo, foco e outros; enfatizam orientacdes estratégicas tradicionais
defesa, atividades Variaveis de controlo: localizacdo, que tendem em concentrar-se na eficiéncia ou
imobiliarias, comércio a identificacdo do codigo de atividade na qualidade com base em métodos
retalhno, excepto de econdmica, nimero de funcionarios, competitivos.
veiculos automoéveis e existéncia ou nao de certificacdo do As diferencas na orientacdo estratégia nao
motociclos e outras sistema de qualidade e existéncia ou foram estatisticamente significativos em
atividades de negocio. ndao de sistema de avaliacdo de explicar as diferencas no desempenho
desempenho; financeiro dessas organizacoes
Banker et al. Investigar a relacdao entre 12.849 observacoes Estratégia: diferenciacdo e lideranca Os resultados indicam que tanto, a lideranca de
(2014) o] posicionamento empresa/ano para o pelo custo, identificadas a partir de 6 custo como, a estratégia de diferenciacao tém

estratégico das empresas
e a sustentabilidade do
desempenho das
empresas.

periodo 1989-2003

variaveis. As variaveis utilizadas foram
os racios seguintes: 1) custos
comerciais e administrativos/vendas;

2) custos com investigacao &
desenvolvimento/vendas; 3)
vendas/custo das vendas; 4)

vendas/custos em investimento em
ativo fixo; 5) vendas/ativo fixo liquido;
6) numero total de empregados/ativos;

impacto positivo sobre o desempenho e sempre
superior as empresas que nao tém nenhuma
estratégia. No entanto, a estratégia de
diferenciacdo permite a empresa sustentar o
seu desempenho atual no futuro de forma mais
solida do que uma estratégia de lideranca de
custo. A estratégia de diferenciacdo, no
entanto, também esta associada com maior
risco sistematico e desempenho mais instavel.
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Desempenho: retorno dos ativos
(resultados antes de rubricas
extraordinarias/ativo total);
Variaveis de controlo: dimensdao e
idade da empresa, nivel de
dependéncia de capital alheio e valor
de mercado no inicio do ano;
Halikias e Explorar a relacao entre 79 empresas Estratégia: lideranca pelo custo, Os resultados empiricos deste estudo
Salavou (2014) estratégia e desempenho exportadoras diferenciacao e foco; demonstram que as empresas exportadoras que
ao nivel do contexto de pertencentes a varios Desempenho: intensidade de adotam uma estratégia de diferenciacao
exportacao. setores de atividade da exportacdo (nivel de exportacdo tendem a mostrar um menor desempenho das

Grécia.

relativamente as vendas totais);
Variavies de controlo: nimero de anos
a exportar;

exportacoes.

A estratégia de foco pela diferenciacdo nao
tém impacto sobre o desempenho das
exportacoes.

Estratégia de diferenciacdo parece ser o fator
mais importante na explicacao do desempenho.
A adopcao de uma estratégia de baixo custo
pelas empresas concorrentes no exterior nao
afeta a intensidade vendas de exportacao.

Parnell, Lester,
Long e Koseoglu
(2012)

Analisar como o ambiente
de incerteza afeta a
ligacdo entre estratégia e
desempenho em PME na
China, Turquia e Estados
Unidos da América (EUA).

94 empresas chinesas,
383 empresas turcas e
192 norte americanas.

Estratégia: lideranca pelo custo,
diferenciacao e foco;
Desempenho: quota de mercado,

retorno dos ativos, das vendas e dos
capitais proprios, posicao competitivas
e avaliacao do desempenho global;
Variaveis de incerteza: incerteza
tecnoldgica, de mercado e de
competitividade;

Variaveis de controlo: numero de

A ligacdo entre estratégia combinada e
desempenho é suportada na Turquia e EUA. Na
China, o grupo estratégico que enfatizou
melhor desempenho foi o que seguiu uma
estratégia de foco e a lideranca pelo custo foi a
que obteve menor desempenho.

empregados, sexo, experiéncia de

gestdio e na empresa e nivel

hierarquico;
Claver-Cortes, Perceber a relacao entre 164 empresas Estratégia: lideranca pelo custo, Os resultados revelam que a estratégia
Pertusa-Ortega estratégia  hibrida, a espanholas diferenciacao pela inovacdo, competitiva hibrida influencia positivamente o

e Molina-Azorin
(2012)

estrutura organizacional e
a obtencao de elevado
desempenho.

pertencentes a varios
setores de atividade.

diferenciacao pelo marketing
Desempenho: lucro antes de impostos,
cash flow, retorno do investimento,
crescimento das vendas, do emprego,
da quota de mercado nos ultimos 3
anos (questoes colocadas ao
responsavel da empresa);

desempenho da empresa. Da mesma forma, a
complexidade organizacional e a formalizacao
influencia positivamente a estratégia
competitiva hibrida, ao passo que a
centralizacdo tem uma influéncia negativa. A
estrutura organizacional nao exerce uma
influéncia direta sobre o desempenho, mas

50



Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées
Variaveis de controlo: dimensdao da indireto, por meio da estratégia hibrida.
empresa (log do nUumero de
empregados).
Balsam, Investigar a relacao entre 11.087 observacoes Remuneracdo (salario e bonUs), Os resultados evidenciam que ha uma maior
Fernando e a estratégia da empresa e relativas a 1658 remuneracao total (salario, bonis e énfase nas vendas na determinacdo da
Tripathy (2011) a utilizacao da empresas, para 0 outros pagamentos), remuneracao de executivos para as empresas
remuneracao do executivo periodo de 1992-2006. Desempenho: vendas, retorno dos que seguem uma estratégia de lideranca de
como medida de ativos, retorno anual das acbes, custo, que procuram alcancar a sua vantagem
desempenho. oportunidades de investimento competitiva através de baixo preco. Em

Estratégia: construto que captura a
diferenciacao: SG&A/SALES,
R&D/SALES, and SALES/COGS;
construto que captura lideranca pelo
custo: SALES/CAPEX, SALES/P&E and
EMPL/ASSETS

contraste, ha uma diminuicido da énfase e
indicadores contabilisticos em empresas que
prosseguem uma estratégia de diferenciacao,
que exigem investimentos na marca, produtos
reconhecidos e inovadores e em que os
investimentos  (Virvilaite, Seinauskiene e
Sestokiene, 2011) aumentam os custos.

Parnell (2011a)

Examinar a ligacao entre a
estratégia competitiva e
desempenho
organizacional em nacgoes
em desenvolvimento: Peru
e Egito.

399 empresas: 152 do
Egito e 247 do Peru.

Desempenho: crescimento das vendas
e do resultado liquido, quota de
mercado, retorno do ativo, retorno dos
capitais proprios, retorno das vendas,

desempenho  global e  posicao
competitiva;

Variaveis de estratégia: minimizar
custos de producao, minimizar os
custos de distribuicdo, quotas de
producao, diferenciacao, novos
produtos, especificidade, dimensao do
mercado, amplitude do produto,
énfase no marketing, énfase na

concorréncia e assuncao de risco;
Variaveis de controlo: idade média dos
respondentes, Sexo, nivel de
qualificacdo e periodo de experiéncia
profissional;

A hipotese de que, as organizacoes que seguem
um estratégia de lideranca pelo custo relatam
maior rentabilidade do que as que optam pela
diferenciacdo no Egito e Per( sé em parte é
suportada;

A estratégia de lideranca pelo custo e a de
diferenciacdo  nao sao  necessariamente
mutuamente exclusivas. Ha varias diferencas
entre o Egito e Peru: énfase na concorréncia
estd associada a énfase no marketing e a
esforcos globais de diferenciacao no Egito,
enquanto no Peru a énfase é dada a assuncao
de risco, a dimensao do mercado e a amplitude
do produto. Por ultimo, a natureza da ligacao
estratégia-desempenho depende do dimensao
de desempenho que estd a ser avaliada, por
exemplo, o estudo revela que, a estratégia de
foco esta ligada as dimensbes de crescimento
mas nao as de rentabilidade nos dois paises,
enquanto que, a estratégia combinada esta
ligada a rentabilidade mas ndo as dimensoes do
crescimento.

Parnell (2011b)

Avaliar a influéncia das
capacidades estratégicas
sobre o0 negocio e a
relacao estratégia-

576 empresas: 277 dos
EUA, 136 do Peru e 163
da Argentina.

Desempenho: crescimento das vendas

e do resultado liquido, quota de
mercado, retorno dos ativos, dos
capitais proprios e das vendas,

Os resultados evidenciam que existe relacao
entre a estratégia de foco e as capacidades de
marketing, entre a estratégia de diferenciacao
e as capacidades tecnoldgicas e entre a
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desempenho nas empresas desempenho  global e  posicdo estratégia de lideranca pelo custo e as
de retalho na Argentina, competitiva; capacidades de gestao.

Peru, e EUA. Estratégia: lideranca pelo custo, A presenca de capacidades estratégicas

diferenciacao e foco;

Capacidades de marketing;
Capacidades tecnologicas;

Capacidades de ligacao ao mercado;
Capacidades de gestao;

Variaveis de controlo: sexo, periodo de
experiéncia  profissional e nivel
hierarquico.

especificas ajuda a explicar porque algumas
empresas tém melhor desempenho que outras
dentro do mesmo grupo estratégico. O
desempenho tende a ser superior nas
estratégias combinadas onde exista uma forte
relacdo as capacidades estratégicas, mas
menor quando tais capacidades nao sao
desenvolvidas.

Virvilaite et al.
(2011)

Desenvolver um modelo
tedrico da relacdo entre
decisées
normalizacdo/adaptacao

da estratégia de
marketing internacional e
o] desempenho da
empresa.

Analisar a forma como e
em que grau as ligacoes
entre a estratégia de
marketing e o}
desempenho da empresa
sao afetados pelas
estratégias genéricas

Estudo de caso: grupo
LENZE.

Desempenho: vendas, EBIT, resultado
liquido, cash-flow, investimento no
ativo, capital proprio, custos com
pessoal e nimero de funcionarios;

O grupo LENZE procura ganhar vantagem
competitiva seguindo uma estratégia de
lideranca pelo custo (em relacao aos produtos)
e de diferenciacdo (no que diz respeito as
solucdes e aos servicos).

As estratégias genéricas tém um impacto
directo e indirecto (por intermédio da
estratégia de marketing internacional) no
desempenho da empresa. A analise do caso do
Grupo LENZE revelou que a normalizacao
aplicada/adaptacao e as estratégias de
lideranca de custo/diferenciacdo quando sao
ajustadas complementam-se. Isso anula
parcialmente os pressupostos tedricos que a
adaptacdao é compativel com a estratégia de
diferenciacdo e a padronizacdo é compativel
com a estratégia de lideranca de custo, e
revela que outras combinacoes de decisoes
estratégicas sao também possiveis,
condicionando a melhoria do desempenho da
empresa.

Salavou (2010)

Analisar  empiricamente
diferentes tipos de
empresas de servicos com
estratégias e desempenho
diferentes.

80 empresas de servicos
da Grécia

Métodos competitvos que caraterizam
as estratégias genéricas de baixo
custo, diferenciacao e foco.
Desempenho: 2 questdes colocadas aos
gestores: como avalia o desempenho
global da empresa nos ultimos 3 anos e
como avalia o desempenho da empresa
em comparacao com os concorrentes.
Variaveis de controlo: nimero de
funcionarios, idade da empresa,

Como resultado da analise fatorial exploratoria
foram identificadas 3 tipologias de estratégias:
baixo custo, diferenciacado e foco pela
diferenciacao.

A andlise de clusters evidencia diferentes
orientacbes  estratégicas: 44 tém uma
estratégia hibrida, 25 tém uma estratégia
confusa (as empresas procuram vantagens
competitivas com base em alguns ingredientes
de marketing e nao tém interesse em
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empresa com cotacdo na Bolsa de elementos de baixo custo) e 11 ndao tém
Atenas, pertencentes ou ndo a um estratégia. De notar que, os resultados revelam
grupo e empresas com capital algumas lacunas entre
estrangeiro; a estratégia que as empresas dizem seguir e a
que efetivamente seguem.
O melhor desempenho é obtido pelos que
seguem uma estratégia hibrida em comparacao
com os que nao tém estratégia ou tém uma
estratégia pouco clara. Os que nao tém
estratégia sdo os que obtiveram pior
desempenho.
Gonzalez-Benito Relacionar a estratégia, 148 empresas Estratégia: lideranca pelo custo e A estratégia de negocios que enfatiza a
e Suarez- objetivos estratégicos de espanholas. diferenciacao; lideranca pelo custo relaciona o desempenho

Gonzalez (2010)

producao, capacidades de
producao e desempenho.

Objetivos estratégicos de producao:
custo e flexibilidade;
Capacidades de producao:
flexibilidade;

Desempenho: comercial e financeiro;

custo e

através dos objetivos estratégicos e das
capacidades de producao orientados para a
reducdo de custos.

A estratégia de negdcios que enfatiza a
diferenciacao relaciona o desempenho através
dos objetivos estratégicos e das capacidades de
producao orientadas para a flexibilidade.

A relacao entre capacidades de producao e o
desempenho é mais fraco para as empresas que
nao estao claramente inclinados para uma so
estratégia, assim, tende-se a verificar a
recomendacao de Porter de que as empresas
nao devem concliliar uma estratégia de
lideranca pelo custo e de diferenciacao.

Calderon-
Hernandez,
Alvarez-Giraldo
e Naranjo-
Valencia (2010)

A partir de proposicoes
tedricas da literatura
sobre estratégia e
desempenho  formula-se
uma hipotese para
constatar se as estratégias
com maior estruturacao
(diferenciadas)

tém melhor desempenho
do que as estratégias
menos estruturadas
(concentradas em custos).

199 empresas industriais
localizadas na
Colombia.

Desempenho:  vendas, taxa de
crecimento, quota de mercado,
resultado  operacional, racio de
resultado sobre vendas, fluxos de

caixas operacionais, retorno do
investimento, desenvolvimento de
novos produtos e mercados, atividades
de investigacao & desenvolvimento
(I&D), programas de reducao de custos
e desenvolvimento  pessoal  (os
respondentes avaliavam o resultado
obtido no Ultimo ano para cada um
destes indicadores);

Estratégia: lideranca pelo custo e
diferenciacao;

A estratégia mais estruturada resulta em
melhores resultados de eficacia organizacional
e isto acontece quando se analisa a eficacia de
medidas subjetivas (percepcao) e nao a partir
de medidas objetivas (dados contabilisticos).
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Leitner e Estudar o impacto das 1995: 100 empresas Estratégia: eficiéncia pelo custo, A maioria das empresas segue uma estratégia
Guldenberg estratégias genéricas no pertencentes a diferenciacao pela qualidade, persistente ao longo de um periodo de 10 anos,
(2010) desempenho utilizando um diferentes setores de diferenciacao pela inovacdo, mas as empresas que mudaram sua estratégia
estudo longitudinal (1992- atividades; estratégia combinada e estratégia genérica nao obtiveram resultados inferiores.
2002) em PME da Austria. 2003: 91 empresas, uma alterada; Os resultados evidenciam que, a estratégia
vez que 9 faliram; Desempenho:  rentabilidade (auto combinada (diferenciacdo e eficiéncia pelo
avaliacao dos respondentes custo) é escolha estratégica viavel no longo
relativamente aos seus concorrentes), prazo.
crescimento das vendas e do nimero As empresas com uma estratégia combinada em
de funcionarios. comparacao com as que nao seguem qualquer
Variaveis de controlo: dimensdao da estratégia tém melhor desempenho em termos
empresa (numero de funcionarios), de rentabilidade e crescimento das vendas e
idade da empresa, relacdo de posse, funcionarios e atingem maior rentabilidade do
nivel de exportacdo, quota de qua as que seguem uma estratégia de
mercado e objetivo de crescimento; diferenciacao.
Acar e Zehir Harmonizar a  teoria 445 Desempenho: 2 dimensoes: A estratégia de lideranca pelo custo tem um
(2010) baseada nos recursos proprietarios/executivos crescimento e rentabilidade; efeito positivo sobre o desempenho financeiro
(capacidades de gestao) e de empresas da Variaveis de controlo: nivel e crescimento do negocio.
a teoria do Turquia. hierarquico; habilitacdbes e empresas A estratégia de diferenciacdo tem alguma
posicionamento por setor de atividade; eficiéncia mais direta sobre o desempenho do
(estratégias genéricas) a Estratégias: diferenciacdo e lideranca que a estratégia de lideranca pelo custo,
partir dum modelo de pelo custo; quando a analise de desempenho é efetuada
pesquisa que se baseia na Capacidades de gestdao: gestdao, pela dimensao crescimento.
hipétese de que a producao, marketing-vendas, sistema Nao foi encontrado nenhum efeito direto da
estratégia de negocios é de informacdo, logistica e dimensbes estratégia de  diferenciacio sobre o
mais eficaz quando levada de relacdes internacionais; desempenho financeiro.
a cabo com recursos As capacidades de gestdao e marketing-vendas
relacionados. sdo criticas e conduzem ao bom desempenho
da empresa. Além disso, a capacidade de
relacbes internacionais pode ser considerada
distintiva para um crescimento bem sucedido.
Em tempo de crise, os executivos optam por
uma estratégia de lideranca pelo custo.
Nandakumar, Analisar 0s efeitos 124 empresas do Reino Desempenho: medidas objetivas Em ambiente de baixa hostilidade, a estratégia
Ghobadian e moderadores de ambiente Unido pertencentes aos (retorno dos ativos e retorno das de lideranca pelo custo conduz a um melhor

O'Regan (2010)

externo e da estrutura
organizacional na relacao
entre estratégia e o
desempenho
organizacional.

setores da engenharia
mecanica e elétrica.

vendas) e medidas subjetivas, a partir
da avaliacao efetuada pelos gestores
sobre o desempenho competitivo da
empresa nos ultimos 5 anos
relativamente aos seus concorrentes e
sobre o grau de concretizacao de

desempenho, enquanto que, num ambiente de
alta hostilidade a estratégia de diferenciacao
tem um melhor desempenho relativamente aos
seus concorrentes.

Em ambientes altamente dinamicos, uma
estratégia de lideranca pelo custo tem melhor

54



Estudo

Objetivo

Amostra

Variaveis

Resultados/Conclusdes

objetivos de desempenho global.
Estratégia: diferenciacdo e lideranca
pelo custo;

Ambiente externo: dinamismo, hostil;
Estrututa organizacional: mecanicista,
organica;

desempenho financeiro, no entanto, num
ambiente de baixo dinamismo, uma estratégia
de diferenciacao obteve melhor resultado
financeiro. Estrutura organizacional modera a
relacdo de ambos.

No caso do retorno dos ativos, o efeito
moderador da estrutura foi encontrado apenas
na estratégia de lideranca pelo custo. A
estrutura mecanicista é util para melhorar o
desempenho financeiro das organizacoes que
adotam tanto a estratégia de lideranca pelo
custo como, a diferenciacao.

Pertusa-Ortega,

Molina-Azorin
Claver-Cortes
(2009)

e

Examinar a viabilidade de
estratégias competitivas
hibridas, que combinam
elementos de

164
espanholas
pertencentes a varios
setores de atividade.

empresas

Estratégia: lideranca pelo custo,
diferenciacdo  pela inovacao e
diferenciacao pelo marketing;

Desempenho: os CEO’s avaliam o

Para entender a complexidade do processo de
desenvolvimento da estratégia é necessario
medidas multidimensionais.

As estratégias hibridas relatam niveis de

diferenciacao e lideranca desempenho da sua empresa desempenho mais elevados independentemente
pelo custo e o seu impacto relativamente aos concorrentes nos do setor de atividade.
no desempenho da Gltimos 3 anos e nos seguintes Os resultados evidenciam que um grande
organizacao em indicadores: crescimento das vendas, nUmero de organizacdes seguem estratégias
comparacao com as crescimento do emprego, crescimento hibridas e que tendem a ter melhor
estratégias puras e a da quota de mercado, lucros antes de desempenho, nomeadamente as que dao
‘stuck-in-the-middle impostos, fluxo de caixa e retorno énfase a um maior nimero de dimensoes
sobre o investimento; estratégicas, como seja a diferenciacdo pela
Variaveis de controlo: dimensdao da inovacao.
empresa (nimero de empregados), As empresas que tém uma estratégia ‘stuck-in-
incerteza, dinamismo as alteracdes e the-middle’ tendem a ter pior desempenho do
dinamismo a novas oportunidades; que as hibridas. As empresas que seguem uma
estratégia pura nao tém melhor desempenho
do que as ‘stuck-in-the-middle’.
Acquaah (2009)  Analisa as escolhas 76 IJVs. Estratégia: diferenciacdo e lideranca Os resultados evidenciam que, as IJVs com

estratégicas competitivas

de joint ventures
internacionais (IJVs) e
suas implicacoes no
desempenho numa
economia emergente
(Gana).

pelo custo;
Desempenho:  crescimento da
produtividade, o crescimento nas

vendas, crescimento lucros liquidos, o
retorno sobre ativos e retorno sobre as
vendas  (questoes colocadas ao
responsavel pela area
contabilistica/financeira);

Variaveis de controlo relativas as 1JVs:
idade, dimensao (logaritmo do nimero
de empregados), origem do parceiro,

parceiros de economias emergentes e que
implementam uma estratégia de lideranca pelo
custo superam as |JVs com parceiros de
economias industrializadas. No entanto, as 1JVs
com parceiros de economias industrializadas
que implementam uma estratégia de
diferenciacao tém melhor desempenho do que
as que tém parceiros de economias emergentes
e tém uma estratégia de diferenciacao.

Por outro lado, [JVs com parceiros de
economias emergentes, reconhecem a sua falta
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setor de atividade (indGstria ou
servicos), experiéncia anterior em 1JVs
e intensidade da competitividade;

de credibilidade aos olhos dos consumidores
como produtores de qualidade e de produtos
diferenciados, assim, usam os seus recursos e
capacidades para centrar a sua atencao sobre
as massas com baixos rendimentos em
economias emergentes, prosseguindo uma
estratégia de lideranca pelo custo.

Acquaah e Examina as implicacoes da 106  pequenas/médias Desempenho: nivel de desempenho Os resultados indicam que as empresas que
Yasai-Ardekani implementacao de empresas do Gana. relativamente aos concorrentes nos implementam uma estratégia combinada
(2008) estratégias competitivas Ultimos 3 anos nos seguintes tendem a experimentar beneficios substanciais
genéricas e a sua relacao indicadores: retorno sobre as vendas e de desempenho incremental comparativamente
com o desempenho e retorno sobre os ativos (questdes aos que implementam apenas a estratégia de
analisa se a colocadas ao responsavel pela custo pelo lideranca.
implementacao de uma contabilidade); No entanto, os beneficios de desempenho
estratégia combinada Estratégia: diferenciacdo, lideranca incrementais para as empresas que
produz um desempenho pelo custo, estratégia combinada e implementam uma estratégia de combinacao
incremental relativamente estratégia stuck-in-the-middle. nao diferem significativamente do desempenho
a uma Unica estratégia Variaveis de controlo: idade, dimensdao das empresas que seguem uma estratégia de
competitiva genérica. da empresa (log numero de diferenciacdo. Além disso, as empresas que
empregados), propriedade da empresa implementam uma estratégia competitiva
(nacional ou/e estrangeira), indUstria coerente (combinada, lideranca pelo custo, ou
(producédo vs. servicos) e intensidade diferenciacdo) tendem a ter beneficios de
competitiva do mercado; desempenho incrementais comparativamente
as que tém uma estratégia stuck-in-the-middle.
Solberg e Perceber o impacto das 213 pequenas e médias Estratégia: diferenciacdo, lideranca Os resultados evidenciam que, estratégias
Durrieu (2008) estratégias genéricas e de empresas exportadores pelo custo e foco; genéricas de Porter tém um impacto direto e
internacionalizacao no do Reino Unido. Desempenho: posicionamento  da indireto através de estratégias de marketing
desempenho. empresa relativamente aos seguintes internacionais sobre o desempenho da
indicadores: quota de mercado, empresa, e que o impacto combinado dos dois
competitividade, crescimento das niveis produz melhores retornos do que
vendas, retorno do investimento, nivel qualquer um deles individualmente.
de rentabilidade e posicao na
industria;
Estratégia de marketing internacional:
alianca, integracao, prospectora,
seguidora e passo a passo;
Thornhill e Analisar se as empresas 2.351 empresas Estratégia: diferenciacdo e lideranca Os resultados evidenciam uma relacao
White (2007) com uma estratégia pura canadianas (dados de pelo custo; significativa entre uma estratégia pura e o

tém ou nao um
desempenho superior as
que implementam uma
estratégia hibrida.

1999 e 2000).

Desempenho: margem operacional
(vendas menos custos) expressa em
percentagem das vendas;

Variaveis de controlo: dimensdao da

desempenho, no entanto, os resultados diferem
um pouco nos setores analisados: indUstria
transformadora, construcao e retalho. Os
resultados evidenciam que, a estratégia pura
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Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées
empresa (log niUmero de empregados), tém um posicionamento igual ou preferivel a
idade da empresa (log), sindicalizacdo; estratégia hibrida, quando o termo de
comparacao € o desempenho.
Spanos et al. Examinar o impacto da 1921 observacbes Desempenho: margem bruta da Os resultados evidenciam que, a estratégia
(2004) estratégia e dos fatores da recolhidas a partir da empresa (diferenca entre preco de hibrida obtém melhor rentabilidade do uma
indUstria sobre a base de dados das saida por unidade e o custo marginal estratégia pura.
rentabilidade. empresas gregas com de producdo de uma unidade As estratégias puras produzem resultados
pelo menos 20 adicional); abaixo da média. As empresas que seguem uma
trabalhadores nos anos Estratégia: Lideranca pelo custo estratégia de diferenciacdo pura tém menor
de 1995 e 1996. (produtividade do empregado), rentabilidade do que as que nao seguem
diferenciacao pelo marketing qualquer estratégia. As empresas que

(proporcao dos gastos em publicidade
relativamente as vendas) e
diferenciacao pela tecnologia
(investimento em novos equipamentos
relativamente as vendas);

Variaveis da indistria: concentracéo,
barreiras a entrada e crescimento;
Variaveis de controlo: dimensao (log
do numero de empregados), quota de
mercado, intensidade de exportacao e
de investimento e flexibilidade
laboral;

implementam uma estratégia stuck-in-the-
middle tém uma rentabilidade superior ao
esperado.

Os resultados também indicam uma influéncia
significativa da estrutura da industria sobre a
rentabilidade da empresa. Mais
especificamente, o estudo confirma o impacto
positivo das barreiras de entrada do setor. Os
efeitos da concentracdo da indlstria e do
crescimento nao  foram significativas.
Os resultados indicam que o sucesso depende
mais das opcodes estratégicas ao nivel da
empresa do que das condicdes da indistria. A
combinacao de uma estratégia de
diferenciacao pelo marketing e de baixo custo
€ a estratégia mais bem-sucedida no contexto
grego.

Kim, Nam e
Stimpert (2004)

Perceber se as estratégias
de Porter sao
implementadas em
empresas de e-business;
(2) se estas tém diferente
desempenho quando
implementam diferentes
tipos de estratégias?

Empresas totalmente on
line e empresas hibridas
(on line e off line);

Analise de casos.

Os resultados evidenciam que, as estratégias
integradas que combinam elementos de
lideranca pelo custo e diferenciacdo tém
melhor desempenho que as estratégias de
lideranca pelo custo ou de diferenciacao.

Panayotopoulou,
Bourantas e
Papalexandris
(2003)

Apresentar um novo
modelo para medir a
orientacdao da gestao de
recursos humanos que
servira para: (1) orientar a

104 empresas
multinacionais  gregas
de diferentes setores,
com mais de 40
funcionarios.

Estratégia: diferenciacao,
pelo custo e foco;

Desempenho: crescimento, mercado,
organizacionais e financeira;
Variaveis relativas ao

lideranca

ambiente

Os resultados evidenciam uma relacao entre a
flexibilidade na gestao dos recursos humanos e
a estratégia de diferenciacao e uma atitude de
controlo no ambito da gestdo dos recursos
humanos em empresas com uma estratégia de
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Amostra

Variaveis
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funcao de recursos
humanos e (2) ajustar a
orientacdo para gestao de
recursos humanos e os
fatores externos
(ambiente, dimensao e a
estratégia da empresa)
bem como seus efeitos
sobre a empresa
desempenho.

externo: dinamismo, complexidade e
munificéncia;

Gestao de recursos humanos: flexivel
ou de controlo;

lideranca pelo custo.

Os resultados demonstram uma forte relacao
negativa entre desempenho financeiro e o
combinar da estratégia de diferenciacao e uma
orientacao de controlo na gestao dos recursos
humanos.

Os resultados para a estratégia de foco sao
semelhantes aos da diferenciacdo, dai se
concluir que, as empresas da amostra
implementam uma estratégia de foco pela
diferenciacao e nao pela lideranca pelo custo.

Campbell-Hunt
(2000)

Efectuar a meta analise ao
conceito estratégia
competitiva e estratégias
genéricas para comparar e
agregar o] trabalho
empirico desenvolvido.

17 estudos, desde 1983
a 1995 que utilizaram a
analise fatorial ou a
analise de clusters.

Em 10 dos 17 estudos foi investigada a relacao
entre a estratégia e o desempenho. Os
resultados evidenciam que as estratégias puras
(lideranca pelo custo ou diferenciacao) e
algumas combinadas superam as sem qualquer
énfase. No entanto, o estudo ndo encontrou
nas estratégias puras nem nas combinadas um
desempenho superior a média.

Beal

e Yasai-

Ardekani (2000)

Analisar as consequéncias
no desempenho de alinhar
experiéncias funcionais de

gestdo com estratégias
competitivas  genéricas,
adoptando uma  visao

multidimensional das
estratégias competitivas.

101 empresas  com
menos de 500
trabalhadores dos EUA e
pertencentes a varios
setores de atividade.

Estratégia: lideranca pelo custo,
diferenciacdo, combinada e sem
estratégia;

Desempenho: retorno financeiro e
crescimento;

Estratégia: lideranca pelo custo,
diferenciacdo pela inovacao, pelo
marketing, pela qualidade, pelo
servico;

Desempenho: rentabilidade (retorno

das vendas, dos investimentos e dos
ativos) crescimento (crescimento das
vendas e do resultado liquido) e valor
do resultado liquido  (questoes
colocadas ao CEO);

Experiéncia  funcional do CEO:
investigacdo &  desenvolvimento,
marketing, engenharia (producao),
vendas ou contabilidade (financeira);
Variaveis de controlo relativas ao CEO:

Os resultados indicam um melhor desempenho
onde a experiéncia funcional é coerente com os
requisitos das estratégias genéricas ou hibridas.
Os resultados indicam que, a experiéncia em
contabilidade e engenharia numa estratégia
hibrida tem efeito positivo no desempenho.
Estes resultados sugerem que a experiéncia dos
CEQ’s, as suas habilitacdes, idade, relacdo com
a empresa nao tém efeito direto sobre o
desempenho.

idade, habilitacoes, anos de
experiéncia na indUstria e relacao
laboral do CEO;
Yamin, Analisar as relacoes entre 120 empresas Estratégia: lideranca pelo custo, Os resultados indicam 5 tipos de estratégia:
Gunasekaran e estratégia genérica, australianas que diferenciacao e foco; lideranca pelo custo, diferenciacao, foco e 2
Mavondo (1999) vantagem competitiva e participaram no Desempenho: indicadores financeiros, tipos de estratégias, as que obtém pontuacdes
desempenho Programa de Boas medidas de gestao financeira, elevadas nas dimensoes de lideranca pelo custo
organizacional. Praticas nos anos de indicadores de mercado e leverage; e na diferenciacao (star) e as que obtém baixas
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Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées
1991 e 1992. pontuacoes nas 2 estratégias e as quais os
autores denominam de stuck in the middle.
As empresas denominadas de star sao as que
obtém melhor desempenho nos indicadores
financeiros e nas medidas de gestao financeira
(ex: sistema de controlo de custos).
Empresas star e de lideranca pelo custo
obtiveram os melhores resultados nos
indicadores de mercado e no desempenho
global em comparacdo com os outras
estratégias.
Lee e Miller Examina a extensdo da 151 empresas coreanas Estratégia: lideranca pelo custo, Os resultados indicam que, as empresas
(1996) aplicacdo da teoria da pertencentes a diferenciacdo  pela inovacdo e coreanas que utilizam tecnologias tém mais
contingéncia estratégica. diferentes setores de diferenciacdo pelo marketing; sucesso se implementarem  estratégias
Perceber importancia da atividade. Desempenho: construto inovadoras de marketing e diferenciacao em
relacdo entre estratégia e Estas empresas foram multidimensional obtido a partir do ambientes incertos e estratégias de lideranca
ambiente em empresas classificadas em 2 nivel de importancia dado pelo gestor de custo em contextos estaveis.
que utilizam tecnologias grupos: utilizadoras de aos seguintes indicadores: vendas,
emergentes e tradicionais tecnologias emergentes resultados, crescimento da quota de
e o seu efeito sobre o ou tecnologias mercado, retorno dos ativos, sucesso
desempenho. tradicionais. no desenvolvimentos de  novos

produtos e bem estar dos empregados;
Incerteza: construto multidimensional
constituido por varios indicadores (tx
de produtos obsoletos, frequéncia de
alteracdes tecnologicas e de precos
nos fornecedores);

Powell (1994)

Estudar a relacao entre
planeamento e
desempenho tendo em
consideracao fatores
contigenciais: tamanho da
empresa, estabilidade da
indGstria e tipo de
estratégia seguida.

113 empresas.

Estratégia: lideranca
diferenciacao pela
diferenciacao pelo produto
Desempenho: nivel de rentabilidade da
empresa relativamente as
concorrentes nos Ultimos 3 anos
(questao colocada ao responsavel da
empresa) e dados objetivos obtidos
apenas em algumas empresas (vendas,
valor de ativo, resultado liquido);
Variaveis contigenciais: dimensao da
empresa, estratégias genéricas, nivel
de estabilidade da indistria;

pelo custo,
inovacao,

O estudo constata que o planeamento é mais
rentavel entre os que seguem uma estratégia
de lideranca pelo custo do que os que
implementam uma estratégia de diferenciacao.
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Estudo Objetivo Amostra Variaveis Resultados/Conclusées

Miller e Dess Avaliar as estratégias 715 empresas dos EUA Estratégia: diferenciacdo e custo no Os resultados levam as seguintes conclusoes:
(1993) genéricas em termos de: pertencentes a sentido restrito e amplo, diferenciacao (1) a simplicidade do modelo de Porter capta
simplicidade, precisao diferentes setores de restrita e ampla, custo restrito e muito da complexidade inerente a configuracao
(poder ou seja, preditivo e atividade. amplo e stuck in the middle; estratégica; (2) a concecdo de Porter pode ser
explicativo), e Desempenho: retorno do investimento, melhorada e ser vista como 3 dimensdes do
generalizacao. cash flow do investimento, quota de posicionamento estratégico em vez de 3
mercado, crescimento das vendas e estratégias distintas; (3) as estratégias, tais
instabilidade do retorno do como os descritas por Porter sao possivelmente
investimento. mais contingentes do que genéricas, limitando
assim a generalizacdo de algumas prescricoes
implicitas no modelo; (4) o desempenho varia

significativamente entre os tipos estratégicos.
Os resultados indicam que as empresas que
combinam lideranca pelo custo e diferenciacao
tém um desempenho superior comparado com
o desempenho obtido com estratégias puras de

lideranca pelo custo ou de diferenciacao.

Ofarrell, Relacionar estratégias 83 empresas de servicos Estratégia: lideranca pelo custo, Os resultados evidenciam 3 estratégias de
Hitchens e genéricas com da Escocia e do Sudeste diferenciacao, foco pela diferenciacdo referéncia: diferenciacao, foco pela

Moffat (1993)

desempenho, comparando
empresas.

da Inglaterra.

e pelo custo e stuck in the middle;
Desempenho: dependéncia das
exportacdes, rentabilidade e valor
acrescentado por pessoa;
Variaveis de controlo:
empresa, dimensao e
servicos prestados;

idade da
principais

diferenciac@do e stuck in the middle. As
empresas que implementam estratégias de
lideranca pelo custo e foco pelo custo sao
residuais.

Os resultados indicam um melhor desempenho
nas empresas que implementam uma das
estratégias do que as tém uma estratégia stuck
in the middle.

Vickery, Droge e
Markland (1993)

Conhecer o impacto da

estratégia sobre o
desempenho e como
variavel moderadora em

relacdo as competéncias
produtivas.

65 empresas do setor
mobiliario.

Estratégia: diferenciacdo pura, custo
pura, estratégia com énfase na
diferenciac@do e depois no custo e
estratégia com énfase no custo e
depois na diferenciacao;

Desempenho: retorno do ativo, retorno
das vendas, retorno do investimento e
crescimento do retorno do
investimento (questdes colocadas aos
responsavies pelas empresas);

Os resultados evidenciam a implementacao de
estratégias de  diferenciacio pura e
diferenciacao e custo. De notar que, o melhor
desempenho ¢é obtido por empresas que
seguem uma estratégia de diferenciacdo pura
com competéncias produtivas superiores e que
o pior desempenho é obtido por empresas que
combinam estratégia de diferenciacdo e custo
dando énfase ao custo.

Kim
(1988)

e

Lim

Analisar se os gestores de
empresas do mesmo setor
percecionam o ambiente
da mesma forma,
perceber qual o]

54 empresas da
industria eletronica da
Coreia do Sul.

Estratégia: lideranca pelo custo,
diferenciacao pelo produto,
diferenciacao pelo marketing, foco e
stuck in the middle;

Desempenho: retorno

dos ativos,

Os resultados evidenciam que, as empresas que
implementam estratégias puras de
diferenciacdo ou lideranca pelo custo tém
melhor desempenho do que, as que
implementam estratégias stuck in the middle.
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desempenho das empresas
perante a implementacao
de estratégias genéricas
diferentes.

retorno dos capitais proprios e taxa de
crescimento das vendas relativos a 3
anos;

Variaveis do ambiente: poder de
negociacao com os fornecedores e
compradores, a possibilidade de
integracao vertical, o comportamento
dos concorrentes que afetam a
estabilidade do mercado, a ameaca de
produtos substitutos, e o grau de
mudanca tecnoldgica.

Miller e Friesen
(1986a);

e
1986b)

(Miller
Friesen,

Perceber qual a
regularidade das
estratégias genéricas e o
desempenho de cada uma
das estratégias.

102 empresas dos EUA
de produtos duradouros.

Estratégia: diferenciacao,
pelo custo e foco;
Desempenho: retorno do investimento
e crescimento da quota de mercado;
Alocacdo de recursos estratégicos:
racios que relacionam investigacdo &
desenvolvimento, depreciacoes, custos
de publicidade e marketing com valor
acrescentado.

lideranca

Ha empresas que implementam diferenciacéao e
lideranca pelo custo, outras empresas seguem
uma estratégia de lideranca com alguma
diferenciacdo e algumas juntam foco e
lideranca de custo. Existem ainda outras que

nao refletem quaisquer pontos fortes
estratégicos.

No ambito da avaliacdo do desempenho, os
melhores resultados foram obtidos pela

empresas que seguiram estratégia de lideranca
pelo custo, diferenciacao e foco. As empresas
que nao tém uma estratégia definida tém pior
desempenho.

White (1986) Conhecer que estratégias 69 empresas Estratégia: diferenciacdo, lideranca No geral, empresas com uma estratégia hibrida
genéricas sdo pertencentes a varios pelo custo, tém um retorno de investimento superior e as
implementadas e a sua setores de atividade. Desempenho: retorno do investimento que implementam uma estratégia de
relacao com o} e crescimento das vendas; diferenciacdo tém uma taxa de crescimento
desempenho. Contexto organizacional: nivel de maior. As empresas com baixa autonomia que

autonomia implementam uma estratégia de baixo custo
tém um retorno de investimento superior.

Dess e Davis Analisar a aplicabilidade 78 empresas de tintas e Estratégia: lideranca pelo custo, As empresas que seguem uma estratégia pura

(1984) das estratégias genéricas produtos adjacentes. diferenciacao, foco e stuck in the de diferenciacao, lideranca pelo custo ou foco
e perceber se existem middle; tém um desempenho superior as que stuck in
diferencas  significativas Desempenho: crescimento das vendas the middle. O grupo de empresas de lideranca

entre grupos estratégicos
dentro de uma indUstria.

e retorno dos ativos;

pelo custo tém o mais elevado desempenho no
retorno dos ativos.

O grupo de foco foi o grupo de mais alto
desempenho no crescimento das vendas mas,
teve o menor nivel de retorno sobre os ativos.
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Porter (1980) refere que, a adocdo de qualquer uma das trés estratégias (lideranca pelo
custo, diferenciacao e foco) € mutuamente exclusiva e s6 assim, é possivel obter a vantagem
competitiva. A ambicdo de uma organizacdo ser tudo para todos € o caminho para a
mediocridade estratégica e um desempenho baixo, porque, significa que uma empresa nao
tem absolutamente qualquer vantagem competitiva. Desta forma, as empresas necessitam de
escolher entre a diferenciacao, o custo e o foco, as empresas que optam por esta forma de

estar no mercado implementam uma estratégia pura.

No entanto, varios estudos incluidos na tabela 1 concluiram que, as empresas implementam
simultaneamente uma estratégia de lideranca pelo custo e de diferenciacao, isto é, conjugam
reducao de custo com diversidade de produtos/servicos (Hill, 1988; Kim et al., 2004; Kim e
Mauborgne, 2005; Merchant, 2014; Miller e Friesen, 1986a, 1986b; Parnell et al., 2012). Para
além da importancia de identificar qual a estratégia escolhida, é fundamental perceber a sua
ligacdo com o desempenho, exemplo disso, € a diversidade de estudos atras mencionados. No
entanto, esta relacdo de desempenho nao é clara, isto é, existem estudos que evidenciam
que, empresas que implementam uma estratégia pura de lideranca pelo custo, de
diferenciacao ou de foco tém um desempenho superior (Dess e Davis, 1984; Gonzalez-Benito e
Suarez-Gonzalez, 2010; Hambrick, 1983) as que implementam uma estratégia hibrida.
Também, Dess e Davis (1984) protagonizaram um papel fundamental na concretizacao dos
diferentes métodos competitivos de cada uma das estratégias genéricas através da sua
validacdo por especialistas e gestores e chegaram a conclusdo que, as empresas que
prosseguiram uma estratégia pura obtiveram melhor desempenho do que as que tinham uma

estratégia hibrida.

Face ao mencionado, formula-se a seguinte hipdtese de investigacao:
Hipétese 1: Os ginasios/health clubs que implementam uma estratégia genérica pura

(lideranca pelo custo, diferenciacao e foco) obtém um desempenho superior.

O melhor desempenho em empresas que implementam uma estratégia hibrida é evidenciado
em varios estudos, Miller e Dess (1993) a partir de uma amostra de 713 empresas de varios
setores relacionaram estratégia e desempenho (retorno do ativo, taxa de crescimento de
vendas, quota de mercado, investimento em cash flow) e concluiram que, a estratégia hibrida
conduz a melhores resultados do que uma estratégia pura. Kim et al. (2004) estudaram a
relacdo da estratégia (lideranca pelo custo, diferenciacao, hibrida e stuck in the middle) com
o desempenho colocando questdes diretamente as empresas (avaliacdo relativa a taxa de
crescimento das vendas, ao crescimento potencial do resultado e do desempenho em termos
globais) e concluiram que as empresas com uma estratégia hibrida tiveram um melhor
desempenho. Também, Merchant (2014) menciona que os retornos anormais sdao mais

elevados em empresas com uma estratégia hibrida.
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Desta forma, a seguinte hipotese é:
Hipotese 2: Os ginasios/health clubs que implementam uma estratégia hibrida obtém um

desempenho superior.

3.Metodologia

3.1.Variaveis de estratégia

Face a revisao da literatura efetuada, constata-se que existe uma diversidade de estudos no
ambito das estratégias genéricas de Porter. Neste contexto, pretende-se nesta investigacao
identificar as estratégias genéricas a partir dos instrumentos preconizados por Dess e Davis
(1984), Nayyar (1993), Acquaah e Yasai-Ardekani (2008); Gomes et al. (2014) sendo que este

ultimo foi aplicado ao setor dos servicos, como se apresenta na Tabela 2.

Tabela 2 - Métodos competitivos por estratégia genérica

Estratégia Métodos competitivos
Lideranca pelo Eficiéncia operacional
custo Colaboradores com experiéncia

Preco competitivo

Melhoria dos servicos existentes
Aquisicao de materiais e servicos
Minimizar o financiamento

Previsdes de crescimento do negocio
Inovacao nos processos

Controlo da qualidade do produto/servico

Diferenciacao Desenvolvimento de novos produtos/servicos
Servico ao cliente
Identificacao da marca
Inovacao nos métodos e técnicas de marketing
Controlo dos canais de distribuicao
Publicidade
Reputacao dentro da inddstria
Manutencao de um elevado servico
Diversidade de produtos/servicos

Foco Servicos especificos para segmentos especificos
Produtos/servicos com preco elevado para um segmento

Para mensurar os métodos competitivos foi utilizada uma escala do tipo likert de 5 pontos (1 -

nenhuma importancia e 5 - extrema importancia).

3.2.Variaveis de desempenho

Richard et al. (2009) referem que, o desempenho organizacional abrange trés areas de
resultados: a) desempenho financeiro (resultados, retorno do investimento, retorno do ativo,
etc.); b) desempenho no mercado (vendas, quota de mercado, etc.); e c) retorno para os
acionistas (retorno total para os acionistas, valor acrescentado econémico, etc.). Num sentido
mais abrangente, a eficacia organizacional capta o desempenho organizacional de forma mais
lata, associando a resultados de desempenho interno outros indicadores externos de menor

indole econodmica, como por exemplo, a responsabilidade social das empresas.
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As variaveis para mensurar o desempenho podem ser de natureza objetiva obtidas a partir da
contabilidade e de indicadores do mercado ou, de natureza mais subjetiva obtidas através da
aplicacao de questionarios com escalas de likert nos quais é solicitado o posicionamento da

empresa face a alguns indicadores (Richard et al., 2009).

As vantagens para utilizacdo de variaveis subjetivas prendem-se até com as limitacdes de
utilizacao das variaveis objetivas, nomeadamente, a possibilidade de utilizacao de diferentes
critérios contabilisticos na valorizacdao dos inventarios, das depreciacoes que podem
influenciar os indicadores. Mais, o comparar o desempenho de empresas pertencentes a
setores de atividades diferentes pode nao ser o mais correto porque, existem caracteristicas
proprias de cada setor que sao minimizadas quando se utiliza apenas dados quantitativos
(Claver-Cortes et al., 2012) e a prdpria falta de informacao contabilistica sobre as empresas
fez que, varios estudos tivessem mensurado o desempenho a partir de variaveis subjetivas

questionando os responsaveis das empresas (Claver-Cortes et al., 2012; Powell, 1994).

Mensurar o desempenho a partir da opinido do responsavel da empresa também nao esta
isento de criticas, Richard et al. (2009) mencionam que, as medidas subjetivas tém sido
tradicionalmente vistas com um grande grau de ceticismo aumentando de forma significativa

a subjetividade e o erro (Gilovich, Griffin e Kahneman, 2002; Kahneman e Tversky, 2000).

No ambito da relacao entre estratégias genéricas e desempenho existem estudos que utilizam
variaveis subjetivas (Calderon-Hernandez et al., 2010; Claver-Cortes et al., 2012; Lechner e
Gudmundsson, 2014; Leitner e Guldenberg, 2010; Manev et al., 2015; Nandakumar et al.,
2010; Salavou, 2010) e variaveis objetivas (Banker et al., 2014; Dulger et al., 2014; Gomes et
al., 2014; Luoma, 2015).

Este estudo ira utilizar as seguintes variaveis de desempenho: vendas, resultado antes de
depreciacoes, gastos de financiamento e impostos, retorno operacional do ativo e retorno das

vendas.

3.3.Variaveis de controlo

Leitner e Guldenberg (2010) mencionam que a dimensao e a idade da empresa sao fatores
que influenciam o desempenho. Efetivamente, no ambito da relacdo entre estratégias
genéricas e desempenho, as variaveis de controlo sao: a dimensao da empresa, mensurada a
maior parte das vezes, pelo nimero de colaboradores e a idade (Banker et al., 2014; Claver-
Cortes et al., 2012; Lechner e Gudmundsson, 2014; Manev et al., 2015; Salavou, 2010). Para
além, destas variaveis de controlo serdao também consideradas o nimero de socios ativos que
é também uma forma de mensurar a dimensdao da empresa e por ultimo, o valor da

mensalidade.
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3.4.Amostra e métodos

As organizacoes objeto deste estudo sao os ginasios e health clubs que detém como codigo de
atividade econdmica principal 93130. De acordo com o INE (2007), estas organizagoes
compreendem as atividades de manutencéo fisica, proporcionadas por ginasios que possuem
espacos diversificados, oferecendo varias atividades (modalidades), sem preocupacdes de

competicdo, de modo a preservar ou a melhorar a condicao fisica.

Os dados relativos as organizacdes com o CAE 93130 foram obtidos através do Sistema de
Informacdo da Classificacdo Portuguesa de Atividades Econdmicas, a partir do qual foram
identificadas 691 organizacdes em 31 de dezembro de 2014, das quais 65 estdo inativas por
diversas razoes: sem atividade comercial, em processo de faléncia ou em liquidacdo. Assim,
foram consideradas 626 organizacoes. A dificuldade, ou mesmo a impossibilidade, de estudar
a totalidade da populacao, revela a importancia do estudo com o recurso a amostras
(Vicente, Reis, & Ferrao, 1996). Desta forma, foi selecionada uma amostra aleatoria de 200
empresas, tendo-se recorrido ao software R versao 3.2.0 (R Foundation for Statistical
Computing, Vienna, Austria) para a determinacdo dos numeros aleatérios e obteve-se
resposta de 151 empresas. O questionario (Anexo 1) foi efetuado por telefone, entre agosto e
setembro 2015.

Os dados relativos ao desempenho (vendas, resultado antes de depreciacdes, gastos de
financiamento e impostos, resultado operacional e ativo) dos anos 2012, 2013 e 2014 foram
obtidos a partir da base de dados da Informa Dun & Bradstreet. Das 151 empresas que
responderam as questoes relativas as estratégias genéricas apenas 102 tinham disponivel a

informacao relativa ao desempenho para os trés anos em analise.

A analise fatorial exploratoria (AFE) é uma técnica de analise exploratdria de dados que tem
por objetivo descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de variaveis interrelacionadas de
modo a construir uma escala de medida para fatores que controlam as variaveis originais
(Maroco, 2014). Para avaliar a adequacdo na utilizacdo da AFE é realizado o teste de
esfericidade Bartlett, devendo este ser estatisticamente significativo (p < 0,05) indicando a
existéncia de correlacoes suficientes entre as variaveis (Hair, Black, Babin, Anderson e
Tatham, 2010), bem como estimada a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Kaiser, 1970)
e as comunalidades (variancia de uma variavel que é compartilhada com todas as outras
variaveis) (Hair et al., 2010), devendo esta ser superior a 0,5. Para a extracao dos fatores
subjacentes as variaveis é utilizado o método das componentes principais (Treiblmaier e
Filzmoser, 2010) sendo efetuada a rotacdo VARIMAX, a abordagem analitica predominante
para a obtencao de uma rotacao ortogonal de fatores (Fabrigar, Wegener, MacCallum e
Strahan, 1999). Para a inclusao das variaveis em cada um dos fatores foi utilizada o critério
do valor absoluto das cargas fatoriais superior a 0,4 (Hair et al., 2010). A consisténcia interna

dos quatro fatores foi avaliada através do Alpha de Cronbach.
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De notar que os fatores terdao a denominacao das estratégias de acordo com a literatura e a
agregacao dos diversos métodos competitivos. A partir de variaveis dummy foram definidas
mais dois tipos de estratégia: estratégia hibrida e estratégia meio termo. A estratégia
combinada é operacionalizada a partir de uma variavel dummy definida como tendo valores
médios nos métodos competitivos das estratégias puras superiores a média de cada estratégia
(Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008). A estratégia meio termo foi também definida a partir de
uma variavel dummy, definida como tendo valores médios inferiores a média de cada

estratégia (Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008).

Quanto as variaveis de desempenho serao o valor médio dos trés anos de analise (2012, 2013 e
2014) das vendas, do resultado antes de depreciacOes, gastos de financiamento e impostos,

do retorno operacional do ativo e do retorno das vendas.

A comparacdo de médias de duas ou mais populacoes de onde foram extraidas amostras
aleatorias e independentes pode fazer-se através da metodologia designada por analise de
variancia (abreviadamente ANOVA - analysis of variance) se a distribuicdo da variavel em
estudo for normal e se as variancias populacionais forem homogéneas. Em todos os calculos
estatisticos foi utilizado o software IBM SPSS versao 23.0 (IBM Corporation, New York, USA).

4.Apresentacao e discussao dos resultados

4.1.Caraterizacao da atividade e do desempenho dos ginasios/health clubs

No que respeita aos 151 inquiridos, a média etaria era de 36,3 + 8,2 anos, e em termos de
escolaridade 53,5% detinham uma licenciatura ou bacharelato e 16,7% possuiam mestrado. Em
termos da caraterizacdo dos ginasios, a idade média era de 8,9 + 6,9 anos, o nimero de
funcionarios nos Gltimo trés anos era de 3.8 + 4,2 funcionarios, 34,0% estavam localizados na
regidao da Grande Lisboa, 28,7% no Norte e 26,7% no Centro, 56,3% possuiam entre 101 e 500
socios e 17,9% tinham até 100 socios, 38,1% tinham uma area entre 501 e 1500 m? e 32,1%
entre 201 e 500 m?. Quanto aos servicos disponibilizados, o cardiofitness (94,0%), as aulas de
grupo (94,0%), a musculacao (86,1%) e o treino personalizado (86,1%) sao os servicos
predominantes. Finalmente, o valor da mensalidade no caso de livre transito é de 43,07€ =
9,52¢€.

No que respeita ao desempenho médio dos trés anos (2012, 2013 e 2014), o volume de vendas
médio foi de 125.251€, o resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e
impostos médio foi de 2.369€, o valor médio da rendibilidade operacional do ativo foi de -
22,8% e por ultimo, o valor médio da rendibilidade das vendas foi de -24,7%. De notar que os
indicadores de desempenho revelam que as organizacdes objeto deste estudo estdao numa

situacao financeira extremamente dificil. Efetivamente, o resultado antes de depreciacdes,
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gastos de financiamento e impostos evidencia o resultado operacional da empresa sem
qualquer efeito de custos ndo desembolsaveis, nem juros e nem impostos (Richard et al.,
2009) e o valor médio dos trés anos é apenas de 2.369€. Quanto a rendibilidade operacional
do ativo que indica a capacidade do ativo da empresa gerar lucro, sendo este negativo (-
22,8%) significa que o resultado operacional é negativo e portanto, a situacao financeira das
organizacdes sera muito débil. Por Gltimo, a rendibilidade das vendas é também negativa (-
24,7%) o que revela a ineficiéncia do negocio, este indicador mede quanto é que cada

unidade monetaria vendida é transformada em lucro/prejuizo.

4.2.A tipologia das estratégias implementadas pelos ginasios

A matriz dos pesos fatoriais com base na rotacdo Varimax € apresentada na Tabela 3,
constatando-se que os fatores sao responsaveis por 59,8% da variancia dos dados originais.
Sete itens ndao foram incluidos uma vez saturavam em mais do que um fator (introducao de
novos servicos, aquisicdo de materiais e servicos, capacidade de prestar servicos especificos,
manutencao de um elevado servico, servicos especificos para determinados clientes,
prestacdo de diferentes servicos e previsdo de crescimento de negocio). O teste de
esfericidade Bartlett (x? = 1563,8; p < 0,05) e a estatistica KMO (KMO = 0,882) indicam que a
matriz de correlacdes dos fatores da AFE € muito boa pelo que é adequada para descrever a
estrutura dos dados. Para a determinacao dos scores de cada fator foi calculada uma variavel
compdsita através da média dos itens de cada fator, medida essa que variava entre 1 (menor

importancia) e 5 (maxima importancia).

A denominacdo dos quatro fatores é baseada no conteldo dos métodos competitivos das
estratégias de acordo com a literatura por Dess e Davis (1984), Nayyar (1993), Acquaah e
Yasai-Ardekani (2008); Gomes et al. (2014). Assim, o primeiro fator, diferenciacao, explica a
maior quantidade de variancia (38,0%), o segundo fator, alusivo a lideranca pelo custo,
explica 9,7% da variancia, o terceiro fator, foco, explica 6,2% da variancia e o quarto e Ultimo
fator, qualidade no servico, explica 5,9% da variancia. De forma a estudar a fiabilidade da
escala dos quatro fatores encontrados utilizou-se o coeficiente de Alpha de Cronbach,

verificando uma boa consisténcia interna.
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Tabela 3 Pesos fatoriais de cada item nos quatro fatores, valores proprios, % de variancia e coeficiente

alpha Cronbach

Fatores
1 2 3 4

Controlo da qualidade do servico 0,305 0,138 0,393 0,557
Clube reputado dentro da indUstria 0,548 0,132 0,339 0,208
Introducao de novos servicos (a) 0,411 0,641 0,137 0,106
Melhorias nos servicos existentes 0,205 0,378 0,385 0,576
Aquisicao de materiais e servicos (a) 0,229 0,458 -0,066 0,541
Deter colaboradores com experiéncia 0,204 0,024 0,002 0,764
Eficiéncia operacional 0,289 0,636 0,042 0,167
Capacidade de prestar servicos especificos (a) -0,041 0,476 0,592 0,215
Servico de preco alto para um segmento de mercado 0,254 0,194 0,708 -0,092
Prestacao de um servico personalizado 0,171 0,032 0,760 0,175
Manutencao de um elevado servico (a) 0,031 0,076 0,545 0,577
Preco competitivo 0,346 0,471 -0,044 0,002
Minimizar financiamento externo -0,002 0,434 0,051 0,376
Servicos especificos para determinados clientes (a) 0,157 0,619 0,424 0,208
Prestacao de diferentes servicos (a) 0,048 0,647 0,414 0,124
Inovacao em métodos e técnicas de marketing 0,862 0,197 0,078 0,103
Publicidade 0,853 0,102 0,175 0,157
Identificacao da marca do clube 0,798 0,230 0,189 0,150
Controlo dos canais de distribuicao 0,774 0,244 0,031 0,187
Previsoes de crescimento do seu negdcio (a) 0,426 0,297 0,140 0,408
Desenvolvimento de novos servicos 0,291 0,601 0,394 0,051

Valores préprios 7,99 2,03 1,30 1,24

Variancia explicada (%) 38,03 9,66 6,19 5,89

Variancia explicada acumulada (%) 38,03 47,69 53,88 59,78
Coeficiente alpha Cronbach 0,884 0,891 0,895 0,869

Itens com os pesos fatoriais superiores a 0,4 apresentam-se a negrito
(a) Itens excluidos por se encontram em mais que um fator

Os resultados obtidos através da analise fatorial exploratoria evidenciam quatro tipos de
estratégias. A estratégia diferenciacdo que agrega os seguintes métodos competitivos:
inovacado em métodos e técnicas de marketing, identificacdo da marca do clube, publicidade,
controlo dos canais de distribuicao e clube reputado dentro da indUstria corroborando os
resultados obtidos por Dess e Davis (1984) e por Nayyar (1993). A estratégia de baixo custo
agrega os seguintes métodos competitivos: eficiéncia operacional, preco competitivo,
minimizacao do financiamento externo e desenvolvimento de novos servicos. Estes resultados
relativos a estratégia de baixo custo sao semelhantes aos obtidos no estudo de Nayyar (1993)
e de Salavou (2010). A estratégia foco que inclui: servico de preco alto para um segmento de
mercado e a prestacao de um servico personalizado e confirmada no estudo de Nayyar (1993)

e de Dess e Davis (1984) E por Ultimo, uma estratégia de qualidade no servico que agrega:
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controlo da qualidade do servico, melhoria nos servicos existentes e deter colaboradores com

experiéncia.

A partir de variaveis dummy foram obtidas ainda as estratégias combinada e de meio termo.
Efetivamente, outros estudos evidenciaram a existéncia da estratégia combinada/hibrida
(Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008; Kim et al., 2004; Miller e Dess, 1993; Pertusa-Ortega et al.,
2009; Salavou, 2010). De notar que Pertusa-Ortega et al. (2009) evidenciam a existéncia da
estratégia hibrida mas, apresentam diferentes combinacdes: hibrida perfeita, hibrida com
inovacao e marketing, hibrida com inovacao e custos, hibrida com marketing e custos, hibrida
com inovacao e outros, hibrida com marketing e outros e hibrida custos e outros. Diversos
estudos evidenciam a existéncia de empresas que seguem uma estratégia de meio termo
combinam lideranca pelo custo e diferenciacao mas, com valores abaixo de cada uma das
estratégias puras (Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008; Dess e Davis, 1984; Kim e Lim, 1988;
Ofarrell et al., 1993; Pertusa-Ortega et al., 2009; Spanos et al., 2004; Yamin et al., 1999).

No entanto, existem estudos que apresentam tipologias de estratégias diferentes, Gomes et
al. (2014) identificaram sete estratégias: eficiéncia do servico (eficiéncia operacional,
controlo da qualidade e disponibilidade de meios tecnologicos), capacidade de resposta do
servico e flexibilidade (necessidade de dar uma resposta rapida ao cliente e como tal,
empresas com elevada reputacdo), eficiéncia financeira (preco mais elevado para
determinados segmentos, minimizacao de financiamento e diminuicao de custos), mercado
baseado nas capacidades de flexibilidade (capacidade de dar respostas flexiveis, oferecer
uma grande variedade de servicos e controlo dos canais de distribuicao), capacidades de E-
service (aquisicao de materiais, para suportar os servicos, E-commerce e E-operacoes),
capacidades de penetracao no mercado (publicidade, identificacdao da marca e inovacao das
técnicas/métodos de marketing) e por Ultimo, baixo custo e sistemas de garantia (baixo custo
do servico e implementacao de sistemas de garantia da qualidade). A Tabela 4 apresenta os

ginasios/health clubs de acordo com as estratégias implementadas.

Tabela 4 - Ginasios/health clubs por tipo de estratégia, média e desvio padrao

N Média Desvio Padrao
Combinada 96 4,29 0,38
Meio termo 25 3,16 0,38
Qualidade no servico 9 3,63 0,29
Baixo custo 8 3,55 0,28
Foco 7 3,54 0,24
Diferenciacao 6 3,71 0,29

Face aos resultados obtidos, 63,6% dos ginasios/health clubs optam por uma estratégia

hibrida, 16,6% seguem uma estratégia de meio termo, isto €, nos métodos competitivos das
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estratégias detém valores mais baixos que a média de cada estratégia, e cerca de 20% é que
segue uma estratégia pura (lideranca pelo custo: 5.3%; diferenciacdo: 4%; foco: 4,6% e

qualidde de servico: 6%).

4.3.A relacao entre estratégias, as variaveis de controlo e desempenho

Para verificar se as diferencas entre estratégias sdo estatisticamente significativas e para
comparacao dos varios valores foram utilizados o teste paramétrico F da ANOVA one way com

correcao do teste post-hoc Tukey LSD, para um nivel de significancia de p < 0,05.

No que respeita as variaveis de controlo constatou-se ndo existir diferencas estatisticamente
significativas entre as diferentes estratégias: valor da mensalidade (F=0,418; p=0,836),
numero de sdcios ativos (F=1,3636; p=0,154), anos do ginasio (F=1,446; p=0,212) e numero de
funcionarios (F=1,838; p=0,113), desta forma, como o valor de p> 0,05, rejeitamos a

igualdade das médias para as seis estratégias.

No que respeita as variaveis de desempenho (vendas, resultado antes de depreciacdes, gastos
de financiamento e impostos, retorno operacional do ativo e retorno das vendas) para avaliar
a existéncia de diferencas no desempenho aplicou-se o teste F da ANOVA e obtiveram-se os

resultados mencionados na Tabela 5.

Teste F da ANOVA

N Média F p
Combinada 57 113.587
Meio termo 21 119.684
Qualidade no servico 7 101.244
Vendas Baixo custo 7 343.957 2,701 0,025
Foco 5 54.079
Diferenciacao 5 80.195
Combinada 57 5.657
Resultaéjgs antes Meio termo 21 7.103
depreciacdes, Qualidade no servico 7 -1.399
ig)astos de Baixo custo 7 -24.899 2,357 0,046
financiamento e Foco 5 -2.694
impostos Diferenciacdo 5 -6.465
Combinada 57 -13,66
Meio termo 21 -23,40
Rendibjlidade Qualidade no servico 7 -6,62
operac1_onal do Baixo custo 7 -93,29 3,537 0,006
ativo
Foco 5 -39,33
Diferenciacao 5 -33,27
Combinada 57 -17,48
Meio termo 21 -27,62
Rendibilidade Qualidade no servico 7 -14,48
das vendas Baixo custo 7 -21,38 2,788 0,021
Foco 5 -95,87
Diferenciacao 5 -41,27
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Face aos resultados obtidos evidencia-se a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas de desempenho nas diferentes estratégias, nomeadamente: vendas (F=2,701;
p=0,025), resultado antes de depreciacOes, gastos de financiamento e impostos (F=2,357;
p=0,046), rendibilidade operacional do ativo (F=3,537; p=0,006) e rendibilidade das vendas
(F=2,788; p=0,021). De forma explorar as diferencas aplicou-se o teste Least Significant

Difference (LSD) que se apresenta na Tabela 6.

Tabela 6 - Teste das comparagdes multiplas

r. antes dep., g.fine

vendas X
imp r ativo r_vendas

Meio termo 0,887 0,816 0,442 0,399

Qualidade de servico 0,855 0,469 0,723 0,873

Combinada Baixo custo 0,001 0,002 0,000 0,836
Foco 0,450 0,461 0,269 0,001

Diferenciagao 0,672 0,286 0,398 0,279

Combinada 0,887 0,816 0,442 0,399

Qualidade de servigco 0,802 0,423 0,439 0,522

Meio termo Baixo custo 0,003 0,003 0,002 0,761
Foco 0,435 0,418 0,519 0,004

Diferenciagao 0,638 0,263 0,689 0,560

Combinada 0,855 0,469 0,723 0,873

. Meio termo 0,802 0,423 0,439 0,522
Se”:/:foade do Baixo custo 0,008 0,073 0,001 0,784
Foco 0,633 0,927 0,262 0,004

Diferenciagao 0,831 0,722 0,360 0,332

Combinada 0,001 0,002 0,000 0,836

Meio termo 0,003 0,003 0,002 0,761

Baixo custo Qualidade de servigo 0,008 0,073 0,001 0,784
Foco 0,004 0,121 0,066 0,008

Diferenciagao 0,009 0,197 0,041 0,471

Combinada 0,450 0,461 0,269 0,001

Meio termo 0,435 0,418 0,519 0,004

Foco Qualidade de servico 0,633 0,927 0,262 0,004
Baixo custo 0,004 0,121 0,066 0,008

Diferenciagao 0,807 0,806 0,847 0,069

Combinada 0,672 0,286 0,398 0,279

Meio termo 0,638 0,263 0,689 0,560

Diferenciagao Qualidade de servico 0,831 0,722 0,360 0,332
Baixo custo 0,009 0,197 0,041 0,471

Foco 0,807 0,806 0,847 0,069

Quanto a variavel vendas, os resultados evidenciam que ha diferencas estatisticamente
significativas entre a estratégia de baixo custo e todas as outras, sendo que, o melhor

resultado é obtido pela de baixo custo (M=343.957€).
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Quanto a variavel resultados antes de depreciacdo, gastos de financiamento e impostos ha
diferencas estatisticamente significativas entre a estratégia de baixo custo e as estratégias
combinada e meio termo, sendo que o melhor desempenho é obtido pela estratégia de meio

termo (M=7.103€) e o pior desempenho ¢ obtido pela estratégia de baixo custo (-24.899€).

Quanto a variavel rendibilidade operacional do ativo ha diferencas estatisticamente
significativas entre a estratégia de baixo custo e as estratégias combinadas, meio termo,
qualidade no servico e diferenciacdo. Embora, em todas as estratégias, a rendibilidade
operacional do ativo seja negativa (ineficiéncia do negocio), o melhor desempenho ¢ ainda da
estratégia da qualidade de servico (M=-6,62%) e o pior desempenho da estratégia de baixo
custo (M=-93,29%).

Quanto a variavel rendibilidade das vendas ha diferencas estatisticamente significativas entre
a estratégia de foco e as estratégias combinada, meio termo e qualidade de servico. Embora,

em todas as estratégias, a rendibilidade das vendas seja negativa.

Desta forma, os resultados evidenciam que a estratégia de baixo custo é a que detém melhor
desempenho na variavel vendas, mas também obtém o pior desempenho nas variaveis
resultados antes de depreciacao, gastos de financiamento e impostos e rendibilidade
operacional do ativo. Desta forma, sendo que a estratégia de baixo custo € uma estratégia
pura pode-se referir que a hipotese 1) é parcialmente confirmada (no indicador vendas obtém
o melhor desempenho, no entanto, nos restantes indicadores obtém o pior desempenho).
Também, o estudo de Acar e Zehir (2010) referem que, a estratégia de lideranca pelo custo

tem um efeito positivo sobre o desempenho financeiro e crescimento do negdcio.

Quanto a estratégia combinada, os resultados evidenciam diferencas estatisticamente
significativas entre esta estratégia e a de baixo custo quanto a variavel vendas, obtendo a
estratégia de baixo custo melhor desempenho do que a combinada, no entanto, quanto a
variavel rendibilidade operacional do ativo, a estratégia combinada obtém melhor resultado
do que a estratégia de baixo custo. Desta forma, pode-se referir que a hipotese 2) é
parcialmente confirmada porque, a estratégia combinada obtém melhor resultado na
rendibilidade operacional do ativo, mas pior resultado nas vendas. De notar que existem
estudos que concluiram que a estratégia hibrida conduz a melhor desempenho (Claver-Cortes
et al., 2012; Leitner e Guldenberg, 2010; Parnell, 2011b; Salavou, 2010; White, 1986).

Quanto a estratégia de meio termo, os resultados evidenciam que ha diferencas
estatisticamente significativas entre esta estratégia e a de baixo custo, sendo que na variavel
vendas, a estratégia de baixo custo obtém melhor desempenho e nas variaveis resultados

antes de depreciacao, gastos de financiamento e impostos e rendibilidade operacional do
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ativo, o melhor desempenho é da estratégia meio termo. Da comparacdo entre estratégias
puras e de meio termo, Kim e Lim (1988) e Ofarrell et al. (1993) concluiram que, as
estratégias puras (diferenciacdo, lideranca pelo custo) tém melhor desempenho do que as

tém uma estratégia de meio termo.

Quanto a estratégia de qualidade no servico, os resultados refletem que ha diferencas
estatisticamente significativas entre esta estratégia e a de baixo custo quanto a variavel
vendas, tendo a estratégia de baixo custo melhor desempenho. Quanto a variavel
rendibilidade operacional do ativo, o melhor desempenho é obtido pela estratégia de

qualidade no servico.

A estratégia foco sO apresenta diferencas estatisticamente significativas com a estratégia de
baixo custo na variavel vendas, obtendo um pior desempenho. Dess e Davis (1984) concluiram
gue as empresas com uma estratégia de foco obtiveram desempenho mais elevado no

crescimento das vendas mas, obtiveram o menor nivel de retorno sobre os ativos.

Por ultimo, quanto a estratégia diferenciacdo existem diferencas estatisticamente
significativas com a estratégia de baixo custo na variavel vendas e rendibilidade operacional
do ativo. Quanto a variavel vendas, a estratégia diferenciacao obtém pior desempenho, mas
melhor na rendibilidade operacional do ativo. Também, Lechner e Gudmundsson (2014)
evidenciaram que as estratégias de diferenciacdo e lideranca tiveram um impacto positivo
sobre o desempenho, sendo que, a lideranca pelo custo teve um impacto mais forte do que a
diferenciacdo. De forma a sumariar os resultados obtidos com as hipdteses formuladas

apresenta-se a Tabela 7.

Tabela 7 - Sumario das hipdteses e conclusoes

Hipoteses Conclusoes

H1) Os ginasios/health clubs que Confirmada A estratégia de baixo custo obtém o melhor

implementam uma estratégia parcialmente desempenho na variavel vendas comparativamente a

genérica pura (lideranca pelo qualquer uma das estratégias puras, combinada e
custo, diferenciacdo e foco) meio termo.
obtém um desempenho superior A estratégia de foco obtém o pior desempenho na

rendibilidade das vendas.

H2) Os ginasios/health clubs que Confirmada A estratégia combinada obtém melhor desempenho
implementam uma estratégia parcialmente quanto a variavel rendibilidade operacional do ativo
combinada obtém um e nos resultados antes de depreciacdo, gastos de
desempenho superior financiamento e impostos quando comparada com a

estratégia de baixo custo.
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5.Conclusoes

Este estudo visou conhecer que estratégias (genéricas) os ginasios/health clubs portugueses
implementam e qual o impacto dessas estratégias no desempenho. As estratégias genéricas
tém sido um tema amplamente debatido (Dess e Davis, 1984; Gomes et al., 2014; Jacome et
al., 2002) e a relacdo entre as estratégias e o desempenho sido alvo de escrutinio de muitos
estudos (Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008; Banker et al., 2014; Claver-Cortes et al., 2012;
Gomes et al., 2014; Luoma, 2015; Pertusa-Ortega et al., 2009).

Apesar, da diversidade dos estudos ha também uma diversidade de conclusdes: estratégia
hibrida com melhor desempenho (Kim et al., 2004; Miller e Dess, 1993), estratégia pura com
melhor desempenho (Dess e Davis, 1984; Gonzalez-Benito e Suarez-Gonzalez, 2010; Hambrick,
1983). Os resultados obtidos neste estudo evidenciam que a maior parte dos ginasios/health
clubs implementam uma estratégia combinada, embora a estratégia de meio termo
(combinada mas com valores médios inferiores a média de cada estratégia) também seja
seguida por alguns ginasios/health clubs. As estratégias puras (diferenciacao, baixo custo,
foco e qualidade de servico) sao as estratégias que os gindsios menos adotam ou

implementam.

Os resultados relativos a relacdo entre estratégia e desempenho dos ginasios/health clubs
revelam que a estratégia de baixo custo obtém melhor desempenho na variavel vendas
relativamente a qualquer uma das estratégias, que a estratégia combinada obtém melhor
desempenho quanto a variavel rendibilidade operacional do ativo quando comparada com a
estratégia de baixo custo. E que nao ha diferencas estatisticamente significativas entre as

restantes estratégias.

Este estudo contribui para conhecer as estratégias desenvolvidas pelos ginasios/health clubs,
conhecer indicadores de desempenho deste setor e estabelecer a relacdo entre estratégias e
desempenho. Os indicadores de desempenho evidenciam que os ginasios/health clubs objeto
deste estudo tém uma situacao financeira muito débil, e face a esta constatacao, este estudo
contribui para a antecipacdo da necessidade dos ginasios/health clubs alterarem as
estratégias implementadas, e perspetivarem e formularem novas estratégias, por exemplo, a

formulacao da estratégia oceano azul.

Uma das limitacoes deste estudo prende-se com aplicacao do estudo ao CAE 93130 (atividades
de ginasio - fitness) uma vez que existem outros CAE suscetiveis de deterem algumas
entidades que sejam ginasios/health clubs e que nao foram objeto deste estudo, para além,
do universo contemplar 626 entidades e as inquiridas representarem 24,1%. Outra das

limitacoes prende-se com a utilizacao de indicadores de desempenho apenas de natureza
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financeira. Por ultimo, este estudo é de indole quantitativa e portanto poderia ser

complementado com uma abordagem qualitativa.

Como pistas para futuras investigacoes, aponta-se a possibilidade de utilizacao de outras
tipologias estratégicas nomeadamente, a estratégia oceano azul para criar uma nova procura
face a baixa taxa de adesao aos ginasios/health clubs (4.63%), em Portugal (IHRSA, 2013) e ao
desempenho atual deste setor. Outras das pistas de investigacdo podera ser a utilizacao de

indicadores nao financeiros para mensurar o desempenho.
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Capitulo 4

Estratégia Oceano Azul:Uma proposta de valor
atual baseada em dimensdes da qualidade de
servico - o caso dos ginasios/health clubs em

Portugal

Resumo

A estratégia oceano azul tem como elemento de diagndstico a construcao do quadro
estratégico, para tal torna-se necessario conhecer os fatores chave do setor e o nivel de
importancia dado a cada um desses fatores, que permitam de seguida desenhar a respetiva
curva de valor do setor. Este estudo visa conhecer a proposta de valor atual, tendo por base
as dimensoes de qualidade de servico, e identificar os atributos que os gestores apostam para
criar valor nos ginasios/health clubs. Foi aplicado um questionario a uma amostra de 151

ginasios/health clubs em Portugal e recorreu-se a métodos estatisticos multivariados.

Os resultados obtidos evidenciam que os atributos com maior nivel de importancia para os
gestores sao os relativos as competéncias dos colaboradores, as instalacdes, aos servicos
principais e aos servicos complementares. De notar que o fator “servicos complementares”
tem menor importancia para ginasios/health clubs que praticam precos abaixo do valor médio
e nao detém todos os servicos. Por Ultimo, sdo apresentados as principais conclusdes e pistas

para investigacao futura.
Palavras-chave

Qualidade de servico, quadro estratégico, curva de valor, proposta de valor, estratégia

oceano azul, ginasios e health clubs.
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1.Introducgao

Kim e Mauborgne (2005) apresentam a estratégia oceano azul perspetivando o seguinte
cenario estratégico: imagine um universo de mercado composto por dois tipos de oceanos: os
vermelhos e os azuis. Os oceanos vermelhos representam todas as indUstrias que existem
hoje. Os oceanos azuis abarcam todas as indUstrias que ainda nao existem, trata-se assim,
dum espaco de mercado desconhecido. As empresas situadas no oceano vermelho tentam
superar as suas rivais para conquistarem uma quota maior da procura existente, enquanto as
empresas situadas no oceano azul sao espacos de mercado ainda nao explorados, onde se

pode criar a procura e onde existem oportunidades de elevado crescimento e rentabilidade.

0 quadro estratégico ¢, segundo Kim e Mauborgne (2005), uma estrutura de diagnoéstico e de
acdo para criar uma estratégia forte de oceano azul. Este quadro no seu eixo horizontal tem
o leque de fatores no qual a indUstria concorre e investe e no eixo vertical capta o nivel da
oferta disponibilizada aos compradores ao longo de todos estes fatores competitivos
determinantes. O resultado final sera a curva de valor - representacédo grafica do desempenho
que cada empresa tem nos fatores concorrenciais (Kim e Mauborgne, 2005; Palacios,
Rodriguez, Rodriguez e Escoto, 2010; Perez, Gonzalez-Cruz e Pastor-Ferrando, 2010; Sheehan
e Bruni-Bossio, 2015; Wubben, Dusseldorf e Batterink, 2012; Yang, 2012). Perez et al. (2010)
referem que o quadro estratégico é Util para ver o futuro no presente, para estar focado nos
fatores chave que os clientes mais valorizam no processo de desenho de novos produtos.
Desta forma, a curva de valor destaca os parametros que sao mais valorizados pelos clientes
no produto futuro e compara-os com os produtos existentes, desta comparacao emerge

oportunidades para melhorar e inovar.

Sheehan e Bruni-Bossio (2015) mencionam que, os gestores das empresas precisam
desenvolver um quadro estratégico que inclua cada um dos atributos que os clientes utilizam
para tomar as suas decisoes de compra. A qualidade é um elemento central na estratégia das
empresas e na investigacao académica (Golder, Mitra e Moorman, 2012; Ko e Pastore, 2005).
No ambito da pratica empresarial foram desenvolvidos varios sistemas, metodologias e
ferramentas para a implementacao da gestao da qualidade total (GQT): Seis Sigma, modelo
Kano, Servqual, I1SO 9000 (Golder et al., 2012; Yang e Yang, 2011). Apesar das diferentes
filosofias no contexto da GQT, a satisfacdo do cliente é um conceito crucial em todas as
filosofias (Grigoroudis e Siskos, 2010). Também, a investigacdo académica tem contribuido
para a compreensao da qualidade, nomeadamente o marketing, ao desvendar conceitos
relativos: a qualidade percebida, as expetativas e a satisfacdo dos clientes (Golder et al.,
2012).

Os estudos que avaliam as diferentes dimensdes da qualidade de servico abrangem diversos

setores de atividade, entre os quais, o setor do desporto (Chelladurai, Scott e Haywood-
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Farmer, 1987; Howat, Absher, Crilley e Milne, 1996; Jasinskas, Reklaitiene e Svagzdiene,
2013; Kim e Kim, 1995; Lam, Zhang e Jensen, 2005; Papadimitriou e Karteliotis, 2000). No
entanto, nestes estudos os inquiridos foram essencialmente, os clientes, os utilizadores dos
servicos. Mas, os clientes tornam-se valiosos para as empresas apenas quando estas tém uma
proposta de valor atrativa para oferecer (Lindgreen, Hingley, Grant e Morgan, 2012;
Lindgreen e Wynstra, 2005; Yang e Yang, 2011). Assim, é importante que a proposta de valor

definida pela empresa seja a mais ajustada a desejada pelo cliente.

Sheehan e Bruni-Bossio (2015) advertem os gestores a utilizar dados externos para apoiar a
identificacao e classificacao de cada um dos atributos da proposta de valor ao cliente. Yang
(2013) menciona que o principal problema continua a ser a identificacao dos atributos
essenciais. Também, Macintosh e Doherty (2007) referem a necessidade dos gestores
conhecerem de forma mais profunda o servico prestado para concentrarem os seus esforcos
na entrega dum servico de nivel superior e da pertinéncia em mensurar o servico para os
gestores compreenderem melhor os fatores que contribuem para o sucesso da industria do

fitness.

No ambito dos ginasios/health clubs, os estudos tém estado centrados nos socios e tém
dominado os seguintes temas: determinantes do crescimento (Carvalho, Nunes e Serrasqueiro,
2013), satisfacao dos consumidores (Barros e Goncalves, 2009; Pedragosa, Biscaia e Correia,
2015; Pedragosa e Correia, 2009), segmentacéo de socios (Teixeira e Correia, 2009), a analise
das intencdes dos socios em recomendar ginasios/health clubs (Gongalves, Biscaia, Correia e
Diniz, 2014). Muitos destes estudos mencionam como limitacao a dificuldade de generalizar as
conclusbes uma vez que os questionarios foram aplicados num numero reduzido de
ginasios/health clubs. Face a estas lacunas é pertinente questionar os gestores sobre a
proposta de valor atual baseada nas dimensdes de qualidade de servico e apresentar os

atributos que os gestores apostam para criar valor nos ginasios/health clubs.

Os resultados desta investigacdo evidenciam que os atributos com maior nivel de importancia
sdo: cortesia e amabilidade ao socio, disponibilidade para ajudar o sdcio, manter um
ambiente agradavel, responsabilidade dos colaboradores, limpeza e competéncia dos
colaboradores. Como atributos menos valorizados pelos gestores de ginasios/health clubs
encontram-se: servico de bar, servico para criancas, desenvolvimento de atividades com a
familia do socio, oferecer uma mensalidade baixa e a disponibilidade de consultas de
especialidade. Desta forma, os resultados evidenciam que a competéncia dos recursos
humanos e as carateristicas das instalacdes sdo mais importantes do que os servicos
complementares ou o preco baixo, na otica dos gestores. Estes resultados sao importantes
para perceber quais sdo os fatores chave que os ginasios/health clubs apostam gquando

prestam servicos aos clientes.

82



0 artigo esta estruturado da seguinte forma: apo6s a presente introducao, efetua-se a revisao
da literatura que suporta o estudo. Em segundo lugar é caraterizada a metodologia de
investigacao. Seguidamente é feita a apresentacdo e discussao dos resultados e por ultimo,

sao apresentadas as conclusoes e linhas futuras de investigacao.

2.Revisao da literatura

2.1.Proposta de valor ao cliente

Sao varias as definicdes encontradas na literatura para o conceito de valor (Anderson e Narus,
1998; Gupta e Lehmann, 2005; Johanson, McHugh, Pendlebury e Wheeler, 1993; Kotler, 2000;
Park, 1998). O valor pode ser entendido como (i) o principal atributo do produto/servico; (ii)
o atributo psicosocial do cliente, isto €, a forma como este interpreta o atributo principal; e
(iifi) o atributo economico (Yang e Yang, 2011). Também, Gupta e Lehmann (2005) referem
que o valor para o cliente pode ser classificado em trés categorias: Valor econémico - o
beneficio financeiro que o cliente tem da utilizacdo do produto/servico (a vantagem
monetaria liquida obtida em comparacdo com as outras alternativas); valor funcional -
funcdes mensuraveis ou beneficios funcionais que sao entregues aos clientes e que muitas
vezes sdo mensurados através de métodos que quantificam o valor que os clientes dao a cada
aspeto funcional; valor psicolégico - beneficios ligados aos aspetos intangiveis do
produto/servico, como sejam: a marca, a imagem e a associacao com necessidades sociais. A
estas trés categorias de valor, Yang e Yang (2011) adicionam o valor criativo, isto &, a
empresa deve ter capacidade de identificar as qualidades atrativas no processo de inovacao
para desenvolver novos produtos com novas ideias que sejam originais e que oferecam novas
experiéncias aos clientes para atingir uma nova procura. Kim e Mauborgne (2005)

denominaram o valor criativo como inovacao com valor que agrega utilidade, preco e custo.

Efetivamente, a proposta de valor ao cliente tem sido um dos conceitos mais utilizados e
debatidos nos Ultimos anos (Anderson, Narus e Van Rossum, 2006; Lindgreen et al., 2012;
Lindgreen e Wynstra, 2005; Rensburg, 2012; Sheehan e Bruni-Bossio, 2015; Wouters e
Kirchberger, 2015). Anderson et al. (2006) referem que a proposta de valor pode ser vista de
trés modos: i) lista de todos os beneficios que os clientes recebem, ii) as vantagens da oferta
relativamente a oferta concorrente mais proxima, iii) um ou dois pontos de diferenca, cuja
melhoria ira conduzir a uma entrega de maior valor num futuro préximo. Também, Sheehan e
Bruni-Bossio (2015) mencionam que, na proposta de valor ao cliente é necessario ter em
atencao trés elementos: (1) a proposta de valor que a empresa promete aos seus clientes
alvo, (2) a proposta de valor que a empresa realmente entrega ao cliente e (3) a proposta de

valor futura melhor que a da concorréncia.
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Kim e Mauborgne (2009) referem que as empresas devem alinhar trés proposicoes: valor,
lucro e pessoas, sendo que, a proposicao valor € o que a empresa oferece aos clientes, sera a
utilidade recebida menos o preco pago. Assim, Kim e Mauborgne (2005) mencionam que as
empresas tém de construir a sua estratégia oceano azul respeitando a sequéncia - utilidade
para o comprador, preco, custo e adocdo. O sucesso de uma empresa passa, assim, pelos

atributos do produto/servico, pela utilidade que oferece e pela proposta de valor entregue.

Moxham e Wiseman (2009) referem que o mercado do fitness carateriza-se pela pouca
diferenciacdo na oferta, indicando que ha uma oportunidade para atingir uma vantagem
competitiva concentrando-se na qualidade. Também, Cheng, Hsu e Huang (2012) mencionam
gue os ginasios e health clubs tém cada vez uma maior orientacao para o cliente através do
reforco da qualidade do servico, da elevacao da satisfacao dos clientes e da criacao duma
relacdo proxima entre cliente e gindsio/health. Os investigadores tém desenvolvido modelos
para conceptualizar e mensurar as percecoes relativas a qualidade de servico no contexto do
desporto e do fitness (Avourdiadou e Theodorakis, 2014). Estes modelos identificam
dimensoes e atributos de qualidade de servico e pretendem conhecer a percecao que os
utilizadores, clientes tém sobre cada um deles. Mas sendo estas dimensdes e atributos
preponderantes para o sucesso dos ginasios/health clubs nao foram inquiridos os gestores, o

que por si s6 € uma lacuna.

2.2 A proposta de valor baseada nas dimensoes da qualidade de servico no

setor do desporto

Sheehan e Bruni-Bossio (2015) referem que os gestores tém necessidade de desenvolver uma
estratégia que considere cada um dos atributos, que o publico-alvo utiliza, na decisdao de
compra. Assim, cabe aos gestores identificar tais atributos, prioriza-los e controlar se os
atributos recebidos pelos clientes sdo os que lhe foram prometidos. Também, Ferrand,
Robinson e Valette-Florence (2010) mencionam que os atributos dos servicos sao as
atividades, as propriedades fisicas, as pessoas e os elementos intangiveis oferecidos por uma

organizacao e que sao percebidos pelos clientes.

A qualidade é o mais importante e complexo componente da estratégia de negocios, as
empresas competem em qualidade, os clientes procuram qualidade e os mercados sao
transformados pela qualidade (Golder et al., 2012). Gronroos (1984) distingue na qualidade
de servico duas componentes de qualidade - a técnica e a funcional. A qualidade técnica
refere-se ao resultado final do servico e responde a pergunta, o que € que o cliente recebe,
enquanto a qualidade funcional refere-se ao processo de prestacao de servicos e responde a
pergunta, como e de que forma o cliente recebe o servico. De acordo com Papadimitriou e
Karteliotis (2000), o conceito de qualidade de servico esta intrinsecamente ligado a
compreensdao do conceito de servico e das suas caracteristicas de intangibilidade,

heterogeneidade e inseparabilidade.
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A mensuracao da qualidade do servico tem sido apresentada em estudos relativos a diversos
setores de atividade: banca (Hossain, Dwivedi e Naseem, 2015), servicos virtuais/eletronicos
(Janita e Miranda, 2013; Shareef, Archer e Dwivedi, 2015), hotelaria (Oh, 1999), desporto
(Afthinos, Theodorakis e Nassis, 2005; Hutchinson, Lai e Wang, 2009; Lagrosen e Lagrosen,
2007), restauracdo (Barber e Scarcelli, 2010; Hyun, 2010), saude (Chaniotakis e
Lymperopoulos, 2009; Dagger e Sweeney, 2007; Lee, Chen, Chen e Chen, 2010), servicos

moveis de valor acrescentado (Kuo, Chen e Deng, 2012).

A metodologia para mensurar a qualidade de servico tem sido utilizada para avaliar a
proposta de valor oferecida ou a oferecer ao cliente. Yang e Yang (2011) exploram os
conceitos inerentes ao modelo Kano refinado e as acdes associadas a estratégia oceano azul
para apresentar um modelo integrado de criacao de valor e explicam como este modelo pode
ser utilizado para selecionar acdes para aumentar o valor para o cliente. O modelo Kano
assenta em dois aspetos que sdao necessarios para avaliar os atributos de qualidade - o aspeto
objetivo, em que se avalia se determinado atributo de qualidade existe e o aspeto subjetivo,
em que se avalia a percecao de satisfacao do cliente relativa a esse atributo (Kano, Takahashi
e Tsuji, 1984). No entanto, Yang e Yang (2011) referem que, o modelo Kano na sua versao
original negligencia a importancia dada a cada atributo, assim apresentam o modelo Kano
refinado, o qual ja considera o grau de importancia dos atributos e como estes sao
percecionados pelo cliente. Neste modelo refinado, os atributos sao classificados em oito
categorias: i) muito atrativos, ii) pouco atrativos, iii) elevado valor acrescentado, iv) baixo

valor acrescentado, v) critico, vi) necessario, vii) potencial e viii) indiferente.

Nesta area de mensuracdo de atributos/dimensdes de qualidade também, Chang (2011)
utilizou a teoria da utilidade dos multiplos critérios para estimar a utilidade para o cliente a
partir da qualidade percebida. Esta qualidade percebida foi mensurada pela aplicacao de um
questionario baseado no conceito E-S-QUAL E E-RecS-QUAL que Parasuraman, Zeithaml e
Malhotra (2005) apresentaram para mensurar a qualidade do servico em websites e lojas
online. Efetivamente, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) tiveram um papel relevante na
apresentacao de uma escala que denominaram de SERVQUAL que pretendeu aferir as
expetativas e percecoes dos clientes face a qualidade a partir de cinco categorias
(tangibilidade, fiabilidade, capacidade de resposta, seguranca e empatia). Parasuraman et al.
(1988) referem que o SERVQUAL é uma escala global para medir a qualidade em diferentes
setores de servicos, no entanto, esta escala tem sido criticada por ser excessivamente
genérica. Lam et al. (2005) mencionam que a escala SERVQUAL é tao genérica que nao
transfere a informacdo necessaria quando aplicada aos ginasios/health clubs. Assim, varios
autores tiveram necessidade de criar escalas para mensurar a qualidade de forma mais
precisa, nomeadamente no desporto: i) SAFS - Scale of Attributes of Fitness Services aplicada

aos centros de fitness (Chelladurai et al., 1987) ii) QUESC - Quality Excellence of Sports
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Centers aplicada aos centros desportivos (Kim e Kim, 1995); iii) CERM-CSQ - Center for
Environmental and Recreation Management - Customer Service Quality aplicada a centros
desportivos e lazer (Howat et al., 1996); iv) SQFS - Scale of Quality in Fitness Services,
aplicada aos ginasios/health clubs; v) SQAS - Service Quality Assessment Scale, aplicada aos

ginasios/health clubs (Lam et al., 2005).
Esta tematica da qualidade no desporto tem sido alvo de muitos estudos que tém aferido as

diferentes dimensdes da qualidade e que contribuem para identificar os atributos que levam

os clientes a utilizar/comprar um determinado servico desportivo (Tabela 1).
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Tabela 1 - Sistematizacao de estudos relativos as dimensdes de qualidade no desporto

Estudo

Tipo de
organizacao

participantes

Dimensées em analise

Resultados/Conclusées

Avourdiadou
Theodorakis

(2014)

e Ginasio/health
club

Clientes

4 questodes: o ginasios fornece um servico excelente?, a
qualidade dos servicos prestados é elevada?, o ginasio
oferece servicos atuais?, o ginasio oferece um servico
superior aos seus socios?

Os resultados indicam que a qualidade do servico de
forma consistente afeta a satisfacao geral; a qualidade
do servico € um dos principais motores de lealdade nos
novos clientes enquanto, a satisfacdo geral € um dos
principais motores de comportamentos futuros dos
clientes; no entanto, o seu impacto é significativamente
maior entre os clientes experientes. Estes resultados
contribuem positivamente para a compreensao de como
a qualidade do servico e a satisfacao influenciam a
retencao cliente em diferentes estagios de consumo.

Jasinskas et al.

(2013)

Ginasio/ health
club

Clientes

9 dimensées: administracao, instrutores, ambiente,
equipamentos, programas, servicos, preco, imagem e
identidade.

O estudo teve por base a comparacao entre o esperado
e o percebido pelos clientes de 2 ginasios no ambito da
qualidade. Os resultados mencionam que num dos
ginasios as expetativas ficaram sempre acima da
qualidade percebida e no outro ginasio, os resultados
evidenciam uma situacdo semelhante, uma vez que s,
as dimensdes imagem e identidade obtém valores
percebidos superiores ao esperados.

Howat e Assaker

(2013)

Centros de
desporto
aquatico
publicos

Clientes

4 dimensOes: apresentacao das instalacoes (6 items),
servicos principais (5 items), servicos secundarios (4
items) e staff (4 items).

Os resultados indicam que as 4 dimensdées sao
significativas na determinacdo do construto de
qualidade percebida, com a apresentacao das
instalacoes e o staff a obterem a maior influéncia. Além
disso, os resultados do presente estudo indicam que a
satisfacao geral medeia totalmente o impacto da
qualidade percebida e do valor percebido na lealdade
(intencées comportamentais), com a qualidade
percebida a ter maior influéncia sobre a satisfacao geral
e lealdade. O modelo hierarquico identifica os atributos
individuais que tém a maior influéncia sobre as sub-
dimensdes de qualidade de servico, por exemplo: a
manutencao de instalacbes e a sua limpeza, e os
atributos de pessoal mais influentes foram a capacidade
de resposta e a simpatia. Em contraste, o atributo,
comida e bebida apropriada teve uma influéncia
relativamente baixa sobre os servicos secundarios.

Yildiz
(2012)

e

Centros de
desporto e
atividade

Kara

Clientes

3 dimensodes: staff (5 items), instalacoes (5 items) e
servicos (4 items).

Os resultados evidenciaram que quanto a qualidade
percebida a dimensao de maior relevancia foram as
instalacoes, seguido pelos servicos e em ultimo, o staff.
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Estudo Tipo de participantes Dimensées em analise Resultados/Conclusées
organizacao
fisica Conclui-se também que, em vez de se utilizar um
instrumento genérico para mensurar a qualidade do
servico deve ser utilizado um instrumento especifico de
acordo com o servico que esta a ser mensurado.
Fernandez, Ginasio/health Clientes 6 dimensfes: pessoal (8 items), instalacoes (2 items), Das dimensoes avaliadas, o pessoal e os servicos sao as
Carrion e Ruiz club ambiente (3 items), nUmero de equipamentos (3 items), dimensées de maior relevancia e o estado do
(2012) estado do equipamento (2 items) e servicos (6 items). equipamento a de menor relevancia. Os estudantes de

sexo masculino com idades entre 16 a 24 anos dao maior
importancia as instalacbes e ao nUmero de
equipamentos, enquanto, que as mulheres reformadas
entre os 55 e 65 anos dao maior importancia ao pessoal
e ao servico. Quanto aos homens com funcgdes publicas e
idades entre 25 e 34 anos deram as pontuacdes mais
baixas em todas as dimensoes. Dos resultados pode-se
ainda concluir que as variaveis, idade e sexo tém
repercussao na qualidade e satisfacao.

Dias e Carvalho
(2011)

Programas
municipais de
atividade
fisica
idosos

para

participantes

5 dimensdes: aspetos gerais (6 items), instalacoes (6
items), equipamentos e materiais (4 items), recursos
humanos (5 items), atividades (4 items).

As dimensdes mais relevantes foram as atividades e os
recursos humanos. Os idosos que participaram no estudo
focam como pontos fortes dos programas os aspetos
relativos a adequacdo das atividades e a sua natureza
lidica e recreativa. Consideram-nas como excelentes
beneficios para a sua autonomia e bem-estar geral,
assim como relevam importante o facto de as atividades
serem diversificadas. A relacdo com os professores
parece ser excelente, pois sao referidos sobremaneira a
sua formacao, o trato, a empatia, o tempo disponivel
dos professores e o racio adequado professor/aluno. A
dimensao - aspectos gerais foi considerada a dimensao
mais fraca e a que apresenta itens com carga menos
positivos, entre os quais se destacam a localizacao das
instalacoes, a diversidade de horarios, sessoes semanais
e duracao anual dos programas, e ainda a organizacao
das atividades e facilidades de inscricao. Questdes como
a das acessibilidades as instalacdes desportivas, os
horarios, o tempo das sessdes e a duracao anual do
programa poderao nao ser suficientes para suprir as
necessidades e motivacoes dos idosos.

Lee, Kim, Ko e
Sagas (2011)

Clubes de golf

Clientes

5 dimensdes: elementos tangiveis fiabilidade,
capacidade de resposta, seguranca e empatia.

As dimensdes especificas de qualidade de servico
utilizados neste estudo (Parasuraman et al., 1988)
mostraram diferentes impactos em satisfacao e intencao
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Estudo

Tipo
organizacao

de participantes

Dimens6es em analise

Resultados/Conclusdes

comportamental com base no sexo.

Os resultados mostraram que os tangiveis e a empatia
sao dimensdes criticas de qualidade de servico para a
determinacao satisfacdo para ambos os sexos. O sexo
masculino tem um percecao melhor da qualidade de
servico. Os resultados sugerem que os jogadores do sexo
masculino sdo mais sensiveis aos aspetos tangiveis, por
exemplo, aos equipamentos do que as suas homologas
do sexo feminino. O sexo feminino indicou percepcdes
mais elevadas na dimensao empatia. A dimensao
tangivel (instalacbes e equipamentos) é o fator mais
relevante da qualidade de servico em predizer a
intencao comportamental em ambos os sexos.

Yildiz (2011)

Ginasio/health Clientes
club

5 dimensdes: pessoal (7 items), instalacdes (8 items),
servicos de suporte (5 items) e atividades (5 items).

Os resultados indicam que os fatores mais importantes e
com melhor desempenho sado: as atividades e o pessoal.
A dimensao servicos de suporte é de baixa prioridade
(baixo nivel de importancia e desempenho) e a
dimensao instalacbes tem um nivel de importancia
elevado mas os inquiridos consideram que tem um baixo
desempenho, portanto, € necessario que se
implementem melhorias.

Rial, Varela, Rial
e Real (2010)

2 dimensoes: pessoal (8 items) e instalacoes (6 items).

Na mensuracao da qualidade percebida, a dimensao
pessoal obteve uma pontuacao mais elevada do que a
dimensao instalacées. O elemento com melhor
pontuacao foi a amabilidade e trato do pessoal e o com
menor pontuacdo foi a localizacdo. Da andlise da
relacdo qualidade e satisfacao percebida conclui-se que
os elementos da dimensdo instalacbes tém um peso
maior do que os da dimensao pessoal na satisfacao dos
utilizadores.

Morales,
Hernandez-Mendo
e Blanco (2009)

Centros Utilizadores
desportivos

Instalacoes Utilizadores
desportivas

municipais

5 dimensoes: tangiveis (4 items), fiabilidade (5 items),
capacidade de resposta (4 items), seguranca (4 items) e
empatia (5 items).

Os resultados encontrados apoiam a hipotese segundo a
qual as diferentes adaptacdes do modelo SERVQUAL nao
foram realizadas com garantias metodologicas. Os
resultados apoiam a existéncia de uma estrutura fatorial
estavel e parcimoniosa, com indices de ajustamento
aceitaveis.

Howat, Crilley e
McGrath (2008)

Centros de Clientes
desporto

aquatico

5 dimensées: 3 dimensdes de processo: pessoal (4
items), apresentacao das instalacbes (3 items),
estacionamento (2 items) e 2 dimensées de resultado:
beneficios de relaxar (2 items) e realizacdo pessoal (3

Os resultados evidenciam a relagdo entre a qualidade do
servico, a satisfacao geral e a lealdade do cliente. Duas
dimensdes do processo (de pessoal e apresentacao das
instalacdes) e uma dimensao de resultado (relaxamento)
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Estudo

Dimens6es em analise

Resultados/Conclusdes

items).

sao relevantes para a satisfacao geral, que por sua vez
influenciou fortemente trés variaveis da lealdade, em
particular a disposicao para recomendar o centro a
outros. As ligacoes entre a satisfacao global, a vontade
de recomendar, a intencdao de revisitar e a
probabilidade de frequentar um outro centro foram
muito mais fortes do que as ligacoes directas entre as
dimensoes de qualidade de servico e da trés variaveis
lealdade. Os resultados reforcam a importancia das
dimensdes de qualidade de servico (pessoal e
apresentacao das instalacdes) como uma prioridade na
gestao principalmente, onde haja concorréncia entre
instalagdes. Os atributos dimensao resultado que mais
influenciam a satisfacdo global (relaxar e escapar as
pressbes do dia a dia) sao vivenciados durante e
imediatamente apds a participacdo. Os outros dois
atributos da dimensao resultados (melhoria da salde e
melhor aptiddo fisica) sdo pouco relevante porque so6
serdao visiveis no médio longo prazo. A mesma razao
pode ser utilizada para a fraca relacao entre satisfacao
geral e a dimensao realizacao pessoal.

Lagrosen e
Lagrosen (2007)

Tipo de participantes

organizacao

Ginasio/health Clientes e

club colaboradores
de ginasios

3 dimensoes: alteracoes fisicas, alteracoes mentais e
prazer.

O quadro de gestao da qualidade no fitness considera as
seguintes areas: dimensdes de qualidade (alteragdes
fisicas, mentais e prazer), facilitadores diretos
(competéncias técnicas e relacionais) e facilitadores
indiretos  (instalacbées, recrutamento, ambiente,
empowerment, servico, formacao). As areas estao inter-
relacionados, o que significa que os bons resultados
serdo obtidos se os prestadores de servicos
considerarem as trés dimensdes em simultaneamente.
Além disso, os facilitadores (especialmente os
facilitadores indiretos) fornecem aos gestores diretrizes
valiosas para atingir a qualidade na indUstria.

Lam et al. (2005)

Ginasio/health Clientes
club

6 dimensoes: staff (8 items), servicos (5 items),
balnearios (3 items), instalagdes fisicas (7 items),
instalacoes de treino (5 items) e espaco para criancas (3
items).

O estudo apresenta um instrumento para mensurar a
qualidade de servico nos ginasios/health clubs com 6
dimensdes e 31 items. Este instrumento, SQAS tem
todos os elementos do SERVQUAL e ainda adiciona a
dimensao servicos.
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Estudo Tipo de participantes Dimensées em analise Resultados/Conclusées
organizacao
Ko e Pastore Centro de Utilizadores 4 dimensodes: qualidade do servico: diversidade, tempo Os resultados evidenciam uma significativa relacao
(2005) desporto e informacdo; qualidade da interacdo: relacdo socio- entre as 4 dimensdes: qualidade do servico, qualidade
recreativo colaborador, interacdo entre sdcios, resultados da da interacdo, resultados da qualidade e qualidade das
universitario qualidade: alteracoes fisicas, valéncias e socializacdo e instalacdes.
qualidade das instalacdes: condicdes do ambiente,
equipamentos e design.
Afthinos et al. Ginasio/health Clientes 42 items: interior agradavel, instalacoes modernas, As dimensdes mais relevantes na qualidade de servico
(2005) club (publicos limpeza, luminosidade, temperatura adequada nos sao: os elementos tangiveis das instalacdes, as atitudes

e privados)

balnearios, espaco adequado, temperatura adequada no
ginasios, disponibilidade para ajudar, cortesia,
capacidade de resposta as reclamacgodes, conhecimento
técnico, responsabilidade, deixar nos  socios
recordacoes, reconhecimento das competéncias,
interesse pelo progresso dos socios, instrucdes claras,
consisténcia, procedimentos de emergéncia, medidas de
seguranca, brochuras compreensiveis, transportes
disponiveis, instrucées de utilizacdo das instalacoes,
facil acesso a bebidas, snack bar, horario conveniente,
programas familiares, programas para criancas, servicos
personalizados, diversidade de servicos, facilidade de
inscricdo, objetivos diferenciados para os sdcios,
ofertas, preco baixo, privacidade, nao existéncia de
danos nos bens dos sdcios, poder trazer amigos,
oportunidade de encontrar pessoas, estimulacao,
instalacoes limpas, servicos renovados, interacao entre
membros, localizacao perto de shopping.

e habilidades pessoais, os atributos relacionados ao
custo e os items relacionados com a programacao e
agendamento dos servicos prestados. os itens
relacionados com a interacao social (trazer os amigos,
oportunidade para conhecer pessoas, interaccao entre
membros e disponibilidade de programas de familia e
criancas) sao menos importantes. Os resultados
evidenciam que existem diferencas significativas de
desejos entre homens e mulheres, sendo que as
mulheres tém expetativas mais elevadas quanto a
qualidade de servico. Os clientes dos ginasios pUblicos
tinham expetativas mais baixas em relacdo a qualidade
dos servicos prestados, enquanto que, os membros dos
ginasios privados apresentaram as mais altas expetativas
no que diz respeito aos elementos tangiveis de
prestacdo de servicos e a sua interacdo com os
responsaveis pela prestacdo dos servicos. Os resultados
evidenciam que as pessoas com diferentes motivacoes
para a utilizacao dos ginasios expressam essencialmente
0s mesmos desejos.

Theodorakis,
Alexandris,
Rodrigues
Sarmento (2004)

e

Ginasio/health  Clientes
club

5 dimensées: instalacbes (7 items), atitude dos
colaboradoes (4 items), relaxar (3 items), health/fitness
(3) e social/intelectual (7).

As mulheres mostraram-se menos satisfeitas com a
dimenséao instalacoes / servicos, enquanto os individuos
com niveis mais elevados de educacdo mostraram-se
menos satisfeitos tanto nas instalacdes/servicos como,
nas dimensoes sociais/intelectuais.

Alexandris,
Zahariadis,
Tsorbatzoudis
Grouios (2004)

e

Ginasio/health Clientes
clubs

3 dimensbes: qualidade da interacao (6 items),
qualidades das instalacoes e qualidade do resultado.

Os resultados demonstram que as variaveis: qualidade
da interacao, resultados da qualidade e qualidade das
instalacoes tém efeitos diretos sobre a satisfacdo, o que
por sua vez, tem efeitos significativos sobre a
comunicacdo informal e sobre o compromisso
psicologico. A dimensdo qualidade das instalacoes é a
variavel com peso mais significativo sobre a satisfacao,
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seguida da dimensao resultados. A influéncia da
qualidade da interacao sobre a satisfacao foi
significativa mas de menor intensidade. Os resultados
também indicam que a influéncia da satisfacdo no
compromisso psicologico foi significativo, mas ndo muito
forte, esta situacao pode dever-se a pratica de exercicio
exigir esforco aos individuos, ou a dificuldade na
definicao do construto de satisfacao do cliente em
servicos de desporto. Por ultimo, os resultados
evidenciam que a satisfacao tem uma forte influéncia
na comunicacao boca-a-boca.
Chang e Ginasio/health Clientes 9 dimensdes: ambiente do servico (4 items), O artigo apresenta uma escala (SQFS) para mensurar a
Chelladurai club compromisso da gestdo para a qualidade do servico (3 qualidade de servico nos ginasios/health clubs. As
(2003) items), servicos (4 items), interacdes interpessoais (4 analises fatoriais confirmatorias forneceram evidéncias
items), atividades de interacao (4 items), instalacées de validade do construto de nove dimensdes para
fisicas (4 items), outros clientes (4 items), falhas do mensurar a qualidade de servico. A SQFS também pode
servico/resolucdo (4 items) qualidade de servico servir como uma ferramenta de diagnostico que ira
percebida (4 items). permitir aos gestores identificar areas de servico fracas
e que precisam de atencao.
Murray e Howat Centros de Clientes 18 items (seguranca no estacionamento, limpeza, O conceito de valor e sua relacdo com a qualidade do
(2002) desporto e atualizacdo da informacao, tempo de duracao das servico, a satisfacao e as intencées comportamentais
lazer atividades, diversidade de atividades, conforto, servicos foram estudadas neste artigo. Os resultados indicam que
com valor, qualidade e manutencao de equipamentos, a qualidade do servico é um antecedente da satisfacao
comida/bebidas  disponiveis, acompanhamento de no desporto. As percecbes de valor desempenham um
criancas, simpatia do staff, responsabilidade, aparéncia, papel mediador na formacao de juizos de satisfacao dos
experiéncia do staff, instrutores, funcionarios e clientes. Os resultados sugerem que a satisfacdo parece
manutencao das instalacoes). ser um antecedente dominante das intencdes futuras
dos clientes.
Papadimitriou e Ginasio/health Clientes 4 dimensbes: qualidade dos instrutores (9 items), Os resultados da analise fatorial comprovam que o

Karteliotis (2000)

club

atratividade das instalacbes e operacdes (5 items),
disponibilidade e entrega de servicos (6 items) e outros
servicos (4 items).

construto qualidade de servico é multidimensional. O
fator qualidade do instrutor explica 30.3% da variancia,
o0 que revela o papel importante que os instrutores
desempenham na determinacao da qualidade de
servico, ao nivel da competéncia, da capacidade de
resposta, da vontade de ajudar, do apoio na selecao das
atividades e na utilizacao dos equipamentos. O segundo
fator mais relevante foi a atratividade das instalacoes e
operacdes, em que os items: instalacées atrativas,
equipamentos modernos, limpeza, seguranca e
temperatura sao relevantes. O terceiro fator,
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disponibilidade e entrega de servicos explica 9,4% da
variancia sublinhando os atributos como: a diversidade,
a disponibilidade e entrega de servicos. O Ultimo fator,
os outros servicos explicam 7,5% da variancia, em que o
destaque é dado aos seguintes atributos: seguracdo dos
bens dos clientes, procedimentos de emergéncia, valor
da mensalidade e horarios.

Howat
(1996)

Centros de Clientes
desporto e

lazer

et al.

4 dimensobes: servicos principais (7 items), qualidade do
staff (4 items), instalacbes ( 2 items) e servicos
secundarios (2 items).

Este artigo relata as dimensoes de satisfacao do cliente
através do desenvolvimento/aplicacdo de um
questionario (CERM-CSQ) com indicadores baseados na
qualidade de servico ao cliente. O fator dominante é
descrito como servicos centrais e contém atributos de
trés dimensoes do SERVQUAL, é o terceiro mais alto das
quatro dimensdes. A dimensao staff é o segundo mais
alto, o que demonstra que a responsabilidade e
conhecimento do colaboradores é valorizado pelos
clientes. O fator instalacdes no geral é o que obteve o
valor mais alto. Os servicos secundarios obteve a pior
pontuacao.

Da comparacao entre a expetativa e o desempenho em
cada um dos atributos, os resultados evidenciam que a
seguranca no estacionamento e o servico de bar tém as
maiores discrepancias, isto é, os clientes tem
expetativas acima do desempenho, desta forma, as
entidades devem fazer melhorias nestes atributos.

Kim e Kim (1995)

Centros Clientes
desportivos

(entidades

publicas e

privadas)

11 dimensdes: ambiente (5 items), atitude dos
colaboradores (3), fiabilidade nos colaboradores (4
items), informacao disponivel (4 items), servicos
oferecidos (5 items), consideracoes pessoais (3 items),
preco (1 item), privilégios (1 item), mente (2 items)
estimulo (1 item), conveniéncia (4 items).

Este estudo evidencia as seguintes dimensdes:
ambiente, atitude dos colaboradores, fiabilidade,
informacéao disponivel, servicos, consideracoes pessoais,
preco, exclusividade, mente, conveniéncia, estimulo e
interacao social. Sete destas dimensées sao consistentes
com as do SERVQUAL, a raziao de nao serem
sistematicamente as mesmas deve-se a
dimensionalidade da qualidade de servico depender do
tipo de servico a mensurar. Os items mais relevantes
foram: limpeza, seguranca dos bens dos socios, servicos
e acessos convenientes e procedimentos de emergéncia.
Os items como: espaco agradavel, snack bar, interesse
dos colaboradores no progresso dos socios, localizacao
proxima de lojas sdo menos desejados. Um servico que
pretenda melhorar a qualidade de servico deve incluir
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os seguintes passos: identificar os desejos do socio,
mensurar a qualidade do trabalho dos colaboradores,
identificar as areas a melhorar, estabilizar os
indicadores de desempenho que estao positivamente
correlacionados com a percecao de qualidade dos
socios, definir acdes para entrega dum servico de
elevada qualidade e medir a qualidade do trabalho dos
colaboradores novamente para ver se a qualidade do
servico melhorou.

MacKay e
Crompton (1990)

Programa
recreativo
municipal

Participantes

5 dimensoes: elementos tangiveis: (5 items), fiabilidade
(5 items), capacidade de resposta (5 items), seguranca
(5 items) e empatia (5 items).

O estudo utiliza as dimensdées do SERVQUAL para
mensurar a qualidade de servico em programas
recreativos (fitness, hoquei, pintura e viagens). Para
tal, afere as expetativas e a percecao para cada um dos
items das cinco dimensdes. Os resultados evidenciam
que os programas de fitness e hoquei estao abaixo das
expetativas dos participantes assim, deve ser efetuado
um esforco de melhoria da qualidade de servico.
Quanto, as areas de pintura e viagens a percecao supera
as expetativas.

Crompton e
Mackay (1989)

Programa
recreativo
municipal

Participantes

5 dimensdes: elementos tangiveis: instalacoes fisicas,
equipamentos, aparéncia de pessoal e de presenca de
outros participantes; fiabilidade: a capacidade de
executar o servico prometido de forma confiavel e com
precisao; capacidade de resposta: vontade de ajudar os
participantes e para fornecer um servico rapido;
seguranca: conhecimento e cortesia dos funcionarios, e
sua capacidade de transmitir confianca e empatia:
carinho, atencao individualizada aos participantes.

As principais conclusdes do estudo sao as seguintes: os
items relativos a dimensao tangivel sao percecionados
como mais importantes pelos jogadores de hoquei. Os
resultados ndao evidenciam discrepancias na dimensao
fiabilidade em qualquer dos programas. Quanto as
dimensdes, capacidade de resposta e empatia
revelaram-se mais importantes para a pintura do que
para o fitness ou o hoquei. A dimensao seguranca
revelou-se mais importante no programa de viagens do
que nos restantes.

Chelladurai et al.
(1987)

Ginasio/health Clientes
club

5 dimensdes: servicos profissionais, servicos de
consumo, servicos  periféricos, instalacbes e
equipamentos e servicos secundarios.

Este estudo foi realizado para: (a) definir e descrever as
dimensdes/atributos dos servicos de fitness, (b)
identificar as diferencas entre grupos de individuos
(categorizados por sexo e estado civil) e (c) desenvolver
uma escala (SAFS) para medir essas dimensdes . Na
versao final da SAFS, 30 itens foram retidos para medir
cinco dimensbes: servicos profissionais, servicos de
consumo, servicos  periféricos, instalacbes e
equipamentos, e servicos secundarios (tais como
fornecimento de bebidas e alimentos). Os resultados
evidencia que houve uma coeréncia global na
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classificacao das instalacbes e equipamentos como a
dimensao mais influente e os servicos secundarios, como
o bar e restaurante como o menos influente nos
assuntos decisoes para participar de um clube.
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Da analise da Tabela 1 pode concluir-se que, um nimero significativo de artigos aplica escalas
que consideram as dimensoes de qualidade de servico, nomeadamente: atividades principais,
instalacdes, recursos humanos, atividades secundarias (complementares) e outras dimensdes
tangiveis e intangiveis que depois sao detalhadas em diferentes items. Neste contexto sao

estas as dimensdes objeto do nosso estudo.

3.Metodologia

3.1. Variaveis

Face a revisao da literatura efetuada, constata-se que existe uma diversidade de estudos no
ambito da industria do desporto e sao varias as dimensdes de analise trabalhadas. Neste
contexto, pretende-se nesta investigacao identificar a proposta de valor atual, baseada nas
dimensoes de qualidade utilizadas por Papadimitriou e Karteliotis (2000) e Yildiz (2011), na
otica dos gestores dos ginasios/health clubs em Portugal. As dimensdes objeto de mensuracao
serao: qualidade dos instrutores, (competéncia, responsabilidade, cortesia, amabilidade,
disponibilidade para ajudar na selecdo de atividades a desenvolver pelo socio e na utilizacao
dos equipamentos), atratividade das instalacdes e operacdes (qualidade das instalacdes,
balnearios, limpeza, seguranca, luminosidade e temperatura), disponibilidade e entrega de
servicos (diversidade das atividades principais, servicos inovadores, promocao de servicos,
atividades com familiares dos socios, servicos para criancas e atividades de socializacdo entre
socios) e por ultimo, outros servicos (procedimentos de emergéncia, seguranca dos bens dos

socios, horario de funcionamento conveniente aos socios e valor de mensalidade).

O instrumento escolhido para mensurar os atributos/dimensdes de qualidade foi o adotado
por Papadimitriou e Karteliotis (2000) que melhoraram a escala QUESC (Quality Excellence of
Sports Centers) adaptando-a aos ginasios/health clubs. Papadimitriou e Karteliotis (2000)
apontam trés vantagens a escala QUESC: i) identifica atributos especificos da qualidade; ii) é
mais abrangente e; iii) tem uma maior aplicabilidade em termos conceptuais. Para além dos
24 items validados pelo estudo de Papadimitriou e Karteliotis (2000), foram ainda
considerados os seguintes items: balnearios, niUmero adequado de socios por atividade,
disponibilidade de consultas (nutricionista, fisioterapia, médico) e servico de bar tendo por
Yildiz (2011). Na Tabela 2 apresenta-se os atributos a avaliar e os respetivos autores que os

preconizaram.
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Tabela 2 - Atributos a avaliar

Autores Atributos a avaliar
Papadimitriou e  Karteliotis Resposta as reclamacdes
(2000) Competéncia dos colaboradores

Responsabilidade dos colaboradores

Cortesia e amabilidade ao sdcio

Disponibilidade em ajudar o sécio

Manter um ambiente agradavel

Explicar de que forma os equipamentos devem ser utilizados
Selecdo das atividades a desenvolver pelo socio
Manter recordacdes nos socios

Instalacoes modernas

Limpeza

Luminosidade

Seguranca

Temperatura adequada

Diversidade das atividades principais

Servicos inovadores

Promocao de vendas

Atividades com familiares dos socios

Servicos para criancas

Atividades de socializacdo entre socios
Procedimentos de emergéncia

Seguranca dos bens dos socios

Horario de funcionamento conveniente aos socios
Valor de mensalidade baixa

Yildiz (2011) Balnearios
NUumero adequado de sdcios por atividade
Disponibilidade de consultas
Servico de bar

Para mensurar os 28 atributos foi utilizada a escala likert de 5 pontos (1 - nenhuma
importancia e 5 - extrema importancia) de acordo com o Papadimitriou e Karteliotis (2000) e
Yildiz (2011).

3.2 Amostra e métodos

As organizacdes objeto deste estudo sao os ginasios e health clubs que detém como cédigo de
atividade econdmica principal 93130. De acordo com o INE (2007), estas organizacoes
compreendem as atividades de manutencao fisica, proporcionadas por ginasios que possuem
espacos diversificados, oferecendo varias atividades (modalidades), sem preocupacbes de

competicdo, de modo a preservar ou a melhorar a condicao fisica.

Os dados relativos as organizagcdes com o CAE 93130 foram obtidos através do Sistema de
Informacdo da Classificacao Portuguesa de Atividades Economicas, a partir do qual foram
identificadas 691 organizacoes em 31 de dezembro de 2014, das quais 65 estao inativas por
diversas razoes: sem atividade comercial, em processo de faléncia ou em liquidacdo. Assim,
foram consideradas 626 organizacdes. A dificuldade, ou mesmo a impossibilidade, de estudar
a totalidade da populacao, revela a importancia do estudo com o recurso a amostras
(Vicente, Reis, & Ferrao, 1996). Desta forma, foi selecionada uma amostra aleatoria de 200
empresas, tendo-se recorrido ao software R versao 3.2.0 (R Foundation for Statistical
Computing, Vienna, Austria) para a determinacdo dos nimeros aleatorios. O questionario

(Anexo 1) foi efetuado por telefone, entre agosto e setembro 2015 e obteve-se 151 respostas.
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A andlise estatistica foi elaborada através da analise fatorial exploratéria (AFE) que é uma
técnica de interdependéncia, cujo objetivo principal é definir a estrutura subjacente a um
conjunto de variaveis em analise, isto €, a informacdo contida em um nimero de variaveis
originais em um conjunto menor de novas dimensoes compostas ou fatores com uma perda
minima de informacdo para definir as dimensdes subjacentes as variaveis originais (Hair,
Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010). Para avaliar a adequacdo na utilizacdo da AFE é
realizado o teste de esfericidade Bartlett, devendo este ser estatisticamente significativo (p
<0,05) indicando a existéncia de correlacdes suficientes entre as variaveis (Hair, Black, Babin,
Anderson e Tatham, 2010), bem como estimada a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
(Kaiser, 1970) e as comunalidades (variancia de uma variavel que é compartilhada com todas
as outras variaveis) (Hair et al., 2010), devendo esta ser superior a 0,5. Para a extracao dos
fatores subjacentes as variaveis € utilizado o método das componentes principais (Treiblmaier
e Filzmoser, 2010) sendo efetuada a rotacao VARIMAX, a abordagem analitica predominante
para a obtencao de uma rotacao ortogonal de fatores (Fabrigar, Wegener, MacCallum e
Strahan, 1999). Para a determinacao do numero de fatores a reter utilizou-se uma abordagem
a priori, com o objetivo de replicar a estrutura tetra-fatorial definida por (Papadimitriou e
Karteliotis, 2000) (Hair et al., 2010). Para a inclusao das variaveis em cada um dos fatores foi
utilizada o critério do valor absoluto das cargas fatoriais superior a 0,5 (Hair et al., 2010). A
consisténcia interna dos quatro fatores foi avaliada através do Alpha de Cronbach. Em todos
os calculos estatisticos foi utilizado o software IBM SPSS versao 23.0 (IBM Corporation, New
York, USA).

4, Apresentacao e discussao de resultados

4.1 Analise descritiva

No que respeita aos 151 inquiridos, a média etaria era de 36,3 + 8,2 anos, e em termos de
escolaridade 53,5% detinham uma licenciatura ou bacharelato e 16,7% possuiam mestrado. Em
termos da caraterizacdo dos ginasios, a idade média era de 8,9 + 6,9 anos, 34,0% estavam
localizados na regidao da Grande Lisboa, 28,7% no Norte e 26,7% no Centro, 56,3% possuiam
entre 101 e 500 socios e 17,9% tinham até 100 so6cios, 38,1% tinham uma area entre 501 e
1500 m? e 32,1% entre 201 e 500 m?. Quanto aos servicos disponibilizados, o cardiofitness
(94,0%), as aulas de grupo (94,0%), a musculacao (86,1%) e o treino personalizado (86,1%) sao
os servicos predominantes. Finalmente, o valor da mensalidade no caso de livre transito é de
43,07€ + 9,52€.

Com intuito de apresentar a curva de valor foram calculadas as médias e os desvios padrao de
cada um dos atributos de qualidade de todos os inquiridos, posteriormente foi efetuada a
distincdo do posicionamento tendo por base do preco médio e a diversidade de servicos

prestados, os resultados sao apresentados na tabela 3 e nas Figuras 1 e 2.
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Tabela 3 - Média, desvio padrao por atributo de qualidade de servico

Preco Servicos
Total Preco abaixo da Preco acima da Al . .
- " guns servicos Todos os servicos
média média i v
o Meda DP L Méda DP N Méda DP o\ Méda DP .t Méda DP
Resposta as reclamagoes 151 4,48 072 8 440 074 63 459 0,69 131 45 072 20 435 075
Competéncia dos colaboradores 151 4,65 057 8 464 053 63 465 0,63 131 468 054 20 445 0,69
Responsabilidade dos colaboradores 151 4,66 0,53 87 468 047 63 4,62 061 131 468 050 20 4,50 0,69
Disponibilidade para ajudar o socio 151 4,69 0,51 87 466 05 63 473 045 131 470 049 20 4,60 0,60
Manter um ambiente agradavel 151 4,69 058 8 470 053 63 467 0,65 131 471 05 20 455 0,69
Explicacdo de como os equipamentos devem ser utilizados 151 4,65 0,61 87 4,63 0,65 63 467 057 131 470 05 20 4,30 0,80
Apoio na selecao das atividades a desenvolver pelo socio 151 4,43 0,66 8 441 066 63 446 067 131 443 067 20 4,45 0,60
Seguranca 151 4,58 0,68 8 45 068 63 459 0,69 131 460 065 20 445 0,83
Procedimentos de emergéncia 151 4,16 1,04 8 413 1,00 63 419 1,09 131 415 1,04 20 4,20 1,06
Seguranca dos bens do socio 151 417 091 8 402 09 63 435 08 131 419 08 20 4,00 1,12
Instalagdes, quanto a sua modernidade 151 4,08 08 8 410 082 63 406 091 131 411 08 20 39 1,02
Balnearios 151 412 087 8 408 08 63 416 090 131 4,14 08 20 4,00 0,79
Limpeza 151 4,66 057 8 467 052 63 463 0,63 131 4,67 05 20 455 0,60
Luminosidade 151 434 0,77 8 443 073 63 422 081 131 43 076 20 425 085
Diversidade das atividades principais 151 421 076 8 424 0,68 63 419 082 131 419 0,78 20 430 0,66
Nimero adequado de socios por atividade 151 415 083 8 413 082 63 422 081 131 415 08 20 420 0,89
Disponibilidade de servicos inovadores 151 3,97 084 8 395 08 63 4,02 077 131 395 08 20 4,10 0,85
Promogéo de vendas 151 3,95 1,00 8 3,83 099 63 416 095 131 3,92 1,04 20 410 079
Servicos para criancas 151 3,01 1,38 8 290 1,44 63 319 127 131 2,88 135 20 3,8 127
Disponibilidade de consultas de especialidade 151 3,85 1,12 8 368 1,20 63 411 095 131 379 1,12 20 4,30 1,03
Servico de bar 151 2,57 1,34 8 246 126 63 273 145 131 251 131 20 2,95 1,54
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Figura 1 - Curvas de valor a partir da variavel preco médio

Os resultados obtidos relativos aos 151 inquiridos (Figura 1) evidenciam que os atributos mais
importantes sao: cortesia e amabilidade ao socio, disponibilidade para ajudar o socio, manter
um ambiente agradavel, responsabilidade dos colaboradores, limpeza, competéncia dos
colaboradores. No entanto, também existem atributos com menor importancia na ética dos
gestores de ginasios/health clubs como sejam: servico de bar, servicos para criancas,
desenvolvimento de atividades com a familia do socio, oferecer uma mensalidade baixa,
disponibilidade de consultas de especialidade e desenvolvimento de atividades de
socializacdo entre os socios.

Da comparacao do nivel de importancia dado pelos inquiridos que praticam um preco acima

da média com os que tém um preco abaixo da média, os resultados evidenciam maior
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valorizacdo por parte dos primeiros dos seguintes atributos: horario de funcionamento
conveniente ao socio, disponibilidade de consultas de especialidade, seguranca dos bens do
socio, promocao de vendas, servicos para criancas e servico de bar. O atributo oferecer uma
mensalidade baixa € o que evidencia maior discrepancia, sendo pouco valorizado pelos

praticam precos acima da média.
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Figura 2 - Curvas de valor a partir da variavel servicos prestados

Dos 151 inquiridos apenas 20 (13,2%) detém todos os servicos (cardiofitness, musculacao,
banho turco, sauna, SPA, atividades aquaticas, treino personalizado e aulas de grupo), face a
esta circunstancia a curva de valor que representa todos os inquiridos e os que detém apenas
alguns dos servicos € obviamente muito semelhante (Figura 2). Da comparacao do nivel de
importancia dado pelos inquiridos que detém todos os servicos com os que detém apenas
alguns servicos, os resultados evidenciam maiores discrepancias nos seguintes atributos:
servicos para criancas, desenvolvimento de atividades com a familia do sécio, disponibilidade
de consultas de especialidade, servico de bar e desenvolvimento de atividades de socializacao
entre os socios, estes atributos sao mais valorizados pelos que detém todos os servicos. De
referir que existem dois atributos - oferecer uma mensalidade baixa e explicacdo de como os
equipamentos devem ser utilizados - que sao mais valorizados pelos que oferecem apenas

alguns servicos.

4.2 Analise multivariada

A matriz dos pesos fatoriais com base na rotacdo Varimax para o modelo tetrafatorial é
apresentada na Tabela 4, constatando-se que os fatores sao responsaveis por 57,9% da
variancia dos dados originais. Sete itens nao foram incluidos uma vez que possuiam
comunalidade baixas (oferecer uma mensalidade baixa, desenvolvimento de atividades de
socializacdo entre os socios e cortesia e amabilidade ao sécio) ou saturavam em mais do que

um fator (temperatura, horario de funcionamento conveniente ao socio, manter recordacoes
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no socio e desenvolvimento de atividades com a familia do socio). Foram incluidos os itens
que estavam no limiar dos valores aceitaveis das comunalidade e dos pesos fatoriais (0,49). O
teste de esfericidade Bartlett (x* = 1410,89; p < 0,05) e a estatistica KMO (KMO = 0,866)
indicam que a matriz de correlacées dos fatores da AFE é muito boa pelo que é adequada
para descrever a estrutura dos dados. Para a determinacao dos scores de cada fator foi
calculada uma variavel compésita através da média dos itens de cada fator, medida essa que

variava entre 1 (menor importancia) e 5 (maxima importancia).

A denominacao dos quatro fatores é baseada no contelido dos itens do questionario incluidos
em cada fator. Assim, o primeiro fator, competéncias dos colaboradores, explicava a maior
qguantidade de variancia (35,6%), o segundo fator, alusivo as instalacdes, explica 9,5% da
variancia, o terceiro fator, servicos principais, explica 6,7% da variancia e o quarto e ultimo
fator, servicos complementares, explica 6,1% da variancia. A consisténcia interna de cada um

dos fatores variava entre valores aceitaveis (Alpha = 0,642) e muito bons (Alpha = 0,871).

Tabela 4 -Pesos fatoriais de cada item nos quatro fatores, eigenvalues,% da variancia, alpha de cronbach

Item Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator4 Comunalidades
Resposta as reclamacoes 0,58 0,49
Competéncia dos colaboradores 0,62 0,49
Responsabilidade dos colaboradores 0,61 0,53
Disponibilidade para ajudar o socio 0,69 0,56
Manter um ambiente agradavel 0,70 0,55
Expllcggao de como os equipamentos devem 0,75 0,57
ser utilizados
ﬁpmo na seleg:,aq das atividades a 0,66 0,65
esenvolver pelo socio
Instalagdes, quanto a sua modernidade 0,64 0,63
Balnearios 0,78 0,72
Limpeza 0,65 0,61
Luminosidade 0,58 0,51
Seguranca 0,67 0,63
Diversidade das atividades principais 0,77 0,66
NUmero adequado de socios por atividade 0,54 0,51
Disponibilidade de servicos inovadores 0,72 0,59
Promocao de vendas 0,57 0,49
Servicos para criancas 0,62 0,54
Disponibilidade de consultas de
especialidade (nutricionista, médico, 0,70 0,62
fisioterapeuta)
Servico de bar 0,73 0,61
Procedimentos de emergéncia 0,49 0,55
Seguranca dos bens do socio 0,53 0,65
Eigenvalue 7,5 2,0 1,4 1,3
% da variancia 35,6 9,5 6,7 6,1
% da variancia cumulativa 35,6 45,1 51,8 57,9
Alpha de Cronbach 0,871 0,797 0,740 0,642

Comparativamente, o estudo de Papadimitriou e Karteliotis (2000) evidencia que o fator
qualidade dos instrutores explica também a maior quantidade da variancia (30,3%) seguida do
fator atratividade das instalacdes e operagdes que explica 9,8% da variancia, sendo que, o
terceiro fator servicos explica 9,4% da variancia e por Ultimo, os outros servicos que explicam

7,5% da variancia.
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Os resultados obtidos através da analise fatorial exploratéria evidenciam a importancia da
competéncia dos colaboradores que agrega neste fator os seguintes atributos: resposta as
reclamacdes, competéncia, responsabilidade, disponibilidade dos colaboradores, explicacao
de como os equipamentos devem ser utilizados, existéncia de um ambiente agradavel, apoio
na selecdo das atividades a desenvolver pelo socio, seguranca e procedimentos de
emergéncia. O fator instalacdes agrega os atributos: modernidade, limpeza, luminosidade e
balnearios, no entanto, o atributo temperatura nao foi incluido no nosso estudo porque
saturava em mais do que um fator, ao contrario do que validou Papadimitriou e Karteliotis
(2000).

O fator servicos principais inclui: diversidade, nimero adequado de socios por atividade,
servicos inovadores e promocao, no entanto, os dados obtidos pelo estudo de Papadimitriou e
Karteliotis (2000) consideram ainda outros servicos nomeadamente: atividades com a familia,
atividades para criancas e de socializacao que no nosso estudo integram outro fator ou nao
foram incluidos por possuirem comunalidade baixa (desenvolvimento de atividades de
socializacdo entre os sécios) ou saturavam mais do que um fator (desenvolvimento de
atividades com a familia do socio). De notar que, existem alguns atributos que neste estudo
tiveram enquadramento diferente dos Papadimitriou e Karteliotis (2000), nomeadamente na
dimensao servicos complementares que enquadra servicos para criancas, consultas de
especialidade e servico de bar. Os resultados de Papadimitriou e Karteliotis (2000) quanto ao
fator outros servicos consideram os atributos procedimentos de emergéncia, seguranca dos
bens dos socios, preco e horario conveniente, assim difere de forma significativa dos

resultados obtidos no nosso estudo.

Chelladurai et al. (1987) evidenciam que houve uma coeréncia global na classificacao das
instalacdes e equipamentos como a dimensdo mais influente e os servicos secundarios, como
o bar e restaurante como os menos influentes nos assuntos decisdes para participar de um
clube, assim, os resultados obtidos sao semelhantes aos obtidos neste estudo. Alexandris et
al. (2004) demonstram que as variaveis: qualidade da interacao, resultados da qualidade e
qualidade das instalacoes tém efeitos diretos sobre a satisfacdo corroborando com a
importancia dos fatores instalacdoes e competéncia dos colaboradores. No mesmo sentido, sao
os resultados obtidos por Afthinos et al. (2005) que evidenciam os elementos tangiveis das
instalacOes, as atitudes e habilidades pessoais, os atributos relacionados com a programacao
e agendamento dos servicos prestados. Os resultados obtidos neste estudo sao similares aos
apurados também por Yildiz (2011) em que os fatores mais importantes e com melhor
desempenho sdo: as atividades e o pessoal, a dimensao servicos de suporte é de baixa
prioridade e a dimensao instalagoes tem um nivel de importancia elevado. De notar que, os
resultados apurados nestes estudo expressam a opinidao dos gestores de ginasios/health clubs

enquanto que, os resultados dos estudos de Chelladurai et al. (1987), Alexandris et al. (2004),
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Afthinos et al. (2005) e Yildiz (2011) refletem a opiniao dos clientes, desta forma, em termos
gerais, gestores e clientes de ginasios/health clubs dao relevancia as mesmas dimensoes.
0 resultado do desenho da curva de valor do setor dos ginasios/health clubs atual a partir dos

fatores é possivel analisar nas figuras que se apresentam de seguida.

5,00 5,00
& \
— 400
4,00 E—— '
3,00
3,00 !
2,00
2,00
1,00
1,00
0,00 ‘ ‘ .
0,00 : ‘ ‘ . . o )
Competéncias dos Instalagdes Servigos principais Servigos Competéncias dos InstalagBes Servigos principais Servigos
colaboradores complement colaboradores complement:
—¢—Total  =fli="Prego abaixo da média Prego acima da média =4=Total == Alguns servicos Todos 0s servigos
Figura 3 - Curvas de valor por fatores/preco Figura 4 - Curvas de valor por fatores/servicos
prestados

O desenho da curva de valor atual dos ginasios/health clubs evidencia a preponderancia dos
fatores competéncias dos colaboradores e instalacdes. Se considerarmos, a variavel preco
(Figura 3) é de referir que nao ha diferencas significativas nos fatores “competéncia dos
colaboradores” e instalagdes, no entanto, o nivel de importancia dado aos servicos principais
e complementares é mais preponderante nos ginasios/health clubs que tém um preco acima
da média. De forma semelhante, quando a variavel diversidade de servicos é utilizada, os
resultados também diferem de forma mais evidente no fator servicos complementares (Figura
4).

5. Conclusoes

Este estudo visa conhecer a proposta de valor atual, tendo por base dimensdes de qualidade
de servico, e identificar os atributos que os gestores apostam para criar valor nos
ginasios/health clubs desenhando a curva de valor do setor. A literatura considera a proposta
de valor dos ginasios/health clubs um construto multidimensional constituido por uma
multiplicidade de atributos relativos as atividades principais, as instalacdes, aos recursos
humanos e as atividades secundarias/complementares (Afthinos et al., 2005; Chang e
Chelladurai, 2003; Fernandéz, Carrion e Ruis, 2012; Jasinskas et al., 2013; Lam et al., 2005;
Papadimitriou e Karteliotis, 2000; Yildiz, 2011).
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Os resultados obtidos neste estudo evidenciam a importancia dos recursos humanos, das
instalacoes, dos servicos principais e complementares na definicao dos fatores chave do setor
dos ginasios/health clubs. A curva de valor, construida a partir dos atributos de qualidade e
gue retrata a preponderancia dada pelos gestores dos ginasios/health clubs, da relevancia aos
seguintes aspetos: cortesia e amabilidade ao sécio, disponibilidade para ajudar o socio,
manter um ambiente agradavel, responsabilidade dos colaboradores, limpeza, e competéncia
dos colaboradores. No entanto, também existem atributos com menor importancia na ética
dos gestores de ginasios/health clubs como sejam: servico de bar, servicos para criancas,
desenvolvimento de atividades com a familia do socio, oferecer uma mensalidade baixa,
disponibilidade de consultas de especialidade e desenvolvimento de atividades de
socializacdo entre os socios. De notar que estes servicos complementares tém menor
importancia para ginasios/health clubs com preco mais baixo e com menor diversidade de

servicos.

Este estudo contribui para conhecer os atributos/dimensdes da qualidade de servico na otica
dos gestores de ginasios/health clubs uma vez que, sao eles os protagonistas da entidade que
oferece um servico ao cliente. A partir dos dados obtidos pelo estudo empirico é possivel
desenhar a curva de valor atual da amostra e perceber a importancia de cada
atributo/dimensao, antecipando o quadro estratégico fundamental para a estratégia oceano

azul.

Uma das limitacdes deste estudo prende-se com aplicacdo do estudo empirico aos gestores
uma vez que estao avaliar a sua propria gestdo de recursos. Outra das limitacdes a equacionar
€ a utilizacao do CAE 93130 (Atividades de ginasio - fitness) uma vez que existem outros CAE
suscetiveis de deterem algumas entidades que sejam ginasios/health clubs e que ndo foram
objeto deste estudo, para além, do universo contemplar 626 entidades e as inquiridas

representarem 24,1%.

Como pistas para futuras investigacoes, aponta-se para a possibilidade de afericao dos fatores
chave a partir de outros construtos mais multifacetados do que as dimensoes das qualidade e
a sua aplicacdo a outros protagonistas para além dos proprios gestores como por exemplo: a
clientes, a nao clientes e a ex-clientes. Outra das possibilidades de investigacao futura seria
efetuar um estudo qualitativo através de entrevistas para aferir de forma mais profunda os

dados recolhidos de forma quatitativa neste estudo.
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Capitulo 5

A estratégia oceano azul como abordagem na
identificacdo de novos mercados no setor dos

ginasios/health clubs: o contributo dos ex-clientes

Resumo

A estratégia oceano azul pretende reconstruir as fronteiras o mercado para romper com a
concorréncia e criar oceanos azuis para tal, é necessario estruturar quatro campos de acao
(elevar, criar, reduzir e eliminar) e analisar as seis opcoes estratégicas. Este estudo pretende
conhecer o nivel de importancia e desempenho dos atributos da qualidade de servico na ética
dos ex-clientes. Esta abordagem permitira ao ginasio/health clubs identificar os atributos a
elevar, a manter, a reduzir e a eliminar. O estudo visa ainda, face as tendéncias do setor,
sugerir perspetivas de novas ideias de negocio para o setor dos ginasios/health clubs. Foi
aplicado um questionario a uma amostra de 101 ex-clientes dum health club tendo sido

utilizada a analise desempenho-importancia e a analise de covariancia (ANCOVA).

Os resultados obtidos evidenciam que existem: a) atributos que necessitam de uma maior
concentracdao pelo health club (preco e resposta as reclamacodes); b) atributos que
evidenciam ser de baixa importancia e desempenho (servico de bar, atividades com familiares
dos socios, servicos para criancas e promocao de vendas); c) atributos a manter, num nimero
significativo; d) atributos que evidenciam elevado desempenho e baixa importancia e como
tal, passiveis de serem reduzidos (as atividades de socializacdo com sécios e o manter
recordacdes nos sdcios). Com base nas 28 ANCOVAS, cujas varidveis dependentes sao o
diferencial entre desempenho e importancia, foram evidenciadas influéncias estatisticamente
significativas em variaveis como: o género, as habilitacoes literarias, o periodo de
permanéncia e a frequéncia semanal. Por Gltimo, sao apresentados as principais conclusoes e

pistas para investigacao futura.

Palavras-chave

Estratégia oceano azul, ndo clientes, ginasios/health clubs, gestdao do desporto; novos

mercados
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1.Introducgao

A inovacdo com valor é essencial para identificar novos mercados (Druehl e Schmidt, 2008;
Kim, Yang e Kim, 2008; Palacios, Rodriguez, Rodriguez e Escoto, 2010; Wubben, Dusseldorf e
Batterink, 2012). Desta forma, as empresas em vez de se concentrarem nos clientes e nas
diferencas que existem entre eles, tém de olhar para os nao clientes e concentrarem-se nas
semelhancas entre aquilo que valorizam, permitindo-lhes deste modo alcancar, para além da
procura existente, um novo grupo de clientes até entao inexistente (Kim e Mauborgne, 2005;
Themaat, Schutte, Lutters e Kennon, 2013; Tu, Shih, Hsu e Lin, 2014; Yang, 2013).

Na area da gestao, a maior parte dos estudos empiricos no dominio da estratégia apenas tem
como principal inquirido, o gestor (Akcagun e Dal, 2014; Dess e Davis, 1984; Gomes, Yasin,
Lisboa e Small, 2014; Kaleta e Witek-Crabb, 2015; Kim et al., 2008; Nayyar, 1993; Salavou,
2010; Wubben et al., 2012) ou o cliente (Yang, 2013; Yang e Yang, 2011).

No entanto, é pertinente identificar e incorporar as necessidades latentes dos clientes e dos
nao clientes. Neste sentido, Thomke e von Hippel (2002) referem o cliente como o inovador
que desenha e desenvolve o produto de acordo com as suas necessidades. Também Selden e
MacMillan (2006) mencionam uma abordagem de inovacao centrada no cliente em que o
incorpora na investigacao e desenvolvimento do produto. Por sua vez, Yang e Yang (2011)
utilizam o modelo Kano e os quatro campos de acado da estratégia oceano azul para identificar
os atributos mais valorizados pelos clientes e a propria utilizacdo da ferramenta Customer
Relationship Management (CRM), no apoio da estratégia de gestdo de relacionamento com o

objetivo de perceber e antecipar as suas necessidades (Payne e Frow, 2005; Winer, 2001).

Existem ja alguns estudos empiricos, nos quais os nao clientes foram objeto de escrutinio no
ambito de varias tematicas: o efeito do passa a palavra (Godes e Mayzlin, 2009), os
antecedentes e as consequéncias da confianca numa marca (Sichtmann, 2007), a identificacdo
dos valores considerados "core” da empresa (Urde, 2009), a caraterizacao dos clientes e nao
clientes de compras a crédito (Lacko, McKernan e Hastak, 2002), o impacto das alteracoes de
linguagem nas atitudes do consumidor (Sela, Wheeler e Sarial-Abi, 2012), a utilizacao das
redes sociais e o seu impacto na reputacao da empresa (Dijkmans, Kerkhof e Beukeboom,
2015), o valor percecionado da marca patrocinadora (Zauner, Koller e Fink, 2012) e a
identificacao dos principais determinantes dum comportamento de nao escolha (Park e
Petrick, 2009).

Os nao clientes representam uma enorme procura latente (Davies e Prentice, 1995; Williams e
Fidgeon, 2000). Desta forma, conhecer o que valorizam em termos de qualidade de servico é
extremamente importante. Yildiz e Kara (2012) mencionam que uma conceptualizacao mais

inclusiva da qualidade de servico inclui nao clientes e ex-clientes e que estes devem ser
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auscultados. Também Strandvik e Heinonen (2013) referem que os nao clientes nao foram
ainda suficientemente estudados tornando-se pertinente questiona-los para que uma empresa
possa atingir um novo mercado. Esta necessidade é ainda mais relevante em setores de
atividade que tém uma grande de percentagem de nao clientes, como é o caso dos
ginasios/health clubs, cuja taxa de adesao média, no mercado europeu em 2013, era de
5.99% e em Portugal era apenas de 4.63% (IHRSA, 2013a). Dentro do segmento dos nao
clientes existem os ex-clientes, que serdo objeto do nosso estudo empirico, estes ex-clientes
conheceram o servico mas abandonaram-no, e representam cerca de um terco do setor por
ano (McCarthy, 2007).

Assim, o presente artigo tem como objetivo perceber o nivel de importancia e desempenho
dos ex-clientes com os atributos da qualidade de servico e a partir dai, delinear os atributos a
concentrar, a manter, a reduzir e a eliminar. Esta estrutura permitira apoiar os gestores no
ajustamento da sua oferta as necessidades dos que neste momento abandonam o setor. O
estudo visa ainda, face aos resultados obtidos e as tendéncias do setor, sugerir perspetivas de

novas ideias de negocio para os ginasios/health clubs.

Os resultados desta investigacdo evidenciam que é necessario concentrar esforcos nos
atributos: preco e resposta as reclamacdes, que ha um nimero significativo de atributos a
manter e que em alguns atributos, face ao baixo desempenho e importancia, o caminho sera
eliminar (servico de bar, atividades com familiares dos socios, servicos para criancas e

promocao de vendas).

A analise estatistica efetuada, a partir do diferencial entre os atributos de desempenho e
importancia dos ex-clientes, permitiu constatar uma influéncia estatisticamente significativa
quanto, ao género, as habilitacdes literarias, ao periodo de permanéncia no health club e a

sua frequéncia mensal.

0 artigo esta estruturado da seguinte forma: apo6s a presente introducao, efetua-se a revisao
da literatura que suporta o estudo. De seguida é caraterizada a metodologia de investigacao.
Seguidamente ¢ feita a apresentacao e discussao dos resultados e por Ultimo, sao

apresentadas as conclusdes e linhas futuras de investigacao.

2.Revisao de literatura

2.1. Quatro campos de acao: eliminacao, reducao, elevacao e criacao

Kim e Mauborgne (2005) referem que para reconstruir os elementos que o cliente valoriza no

desenho de uma nova curva de valor a estrutura dos quatro campos - eliminacao, reducao,

111



elevacao e criacdo, sao fundamentais. Estes quatro campos de acao baseiam-se, segundo

estes autores, em quatro questodes.

A primeira questao: Quais os fatores que a industria assume como normais e que devem ser
eliminados? obriga a refletir nos fatores assumidos como “normais”, apesar de ja nao terem
qualquer valor ou inclusivamente depreciarem esse valor. Ou seja, existe uma mudanca
significativa naquilo que os consumidores valorizam, mas as empresas concentradas no
benchmarking ndao agem de acordo com essa mudanca. Assim, devem eliminar estes fatores

porque nao tém valor.

A segunda questao: Quais os fatores que devem ser reduzidos para niveis muito abaixo dos
padrées da industria? Kim e Mauborgne (2005) referem que é necessario ponderar se houve
algum exagero na tentativa de igualar e vencer a concorréncia, excedendo-se no servico

prestado ao cliente e aumentando dessa forma a estrutura de custos.

A terceira questdo: Quais os fatores que devem ser elevados para niveis muito acima dos
padrées da industria? possibilita detetar e eliminar os compromissos que os clientes sao

obrigados a assumir pela indistria em que a empresa opera.

E por Gltimo, a questdo: Quais os fatores que a industria nunca ofereceu e que devem ser
criados? ajuda a descobrir fontes de valor inteiramente novas para os clientes, a criar uma
nova procura e a alterar a estratégia de fixacdo de precos da indUstria. Assim, e de acordo
com Kim e Mauborgne (2005), ao dar resposta as duas primeiras questdes (eliminar e reduzir)
diminui-se a estrutura de custos. Em contrapartida, a terceira e quarta questdes permitem
perceber de que forma é possivel aumentar o valor para o cliente e criar uma nova procura.
Em conjunto é possivel explorar de forma sistematica a maneira de recriar elementos de valor
para o cliente através de industrias alternativas com o fim de oferecer uma experiéncia

totalmente nova e simultaneamente, manter uma estrutura de custos baixa.

Kim e Mauborgne (2005) sugerem uma grelha de eliminacao, reducao, elevacao e criacao para
efetuar uma analise suplementar a estrutura dos quatro campos de acao. A grelha leva as
empresas ndo s6 a colocarem as quatro questdes, mas também a tomarem medidas em
relacao a todas as questdes, com o objetivo de criarem uma nova curva de valor. Estes
autores apresentam varios exemplos de estudos de caso de modo a evidenciar como as
empresas podem ajustar e efetuar tal grelha de eliminacao, reducdo, elevacao e criacao. Os
casos evidenciados na sua obra sao situacées concretas tais como: o caso do Cirque du Soleil,
o caso dos vinhos Yellow Tail ou, o caso da EFS (European Financial Services). Também, os
estudos que abordam esta tematica (Kim et al., 2008; Yang, 2012) continuam a apresentar
situacdes concretas de organizacées que obtiveram sucesso em reduzir, eliminar, criar e

elevar fatores. Apenas, Yang e Yang (2011) e Yang (2013) apresentam, através do modelo
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Kano refinado, uma abordagem a partir da qual € possivel atingir os quatro campos de acao
tendo por base a opiniao dos clientes. Neste sentido, Wubben et al. (2012) pretendem, na
indlstria hortofruticola, perceber quais os fatores a reduzir, eliminar, criar e elevar na
opinido das empresas do setor. Desta forma, o processo de obtencao da grelha ainda nao esta

devidamente sistematizado na literatura carecendo de mais estudos.

2.2. Analise importancia-desempenho

A analise importancia-desempenho, preconizada por Martilla e James (1977), pode ser uma
ferramenta de apoio na obtencao da grelha que identifique atributos a elevar, a manter, a
reduzir, a criar e eliminar. Esta analise importancia-desempenho tem sido aplicada em
diferentes setores de atividades: desporto (Huang, Ye e Kao, 2015; Oh, 2001; Skok, Kophamel
e Richardson, 2001; Yildiz, 2011; Zhang et al., 2011), turismo (Coghlan, 2012; Deng, 2007;
Enright e Newton, 2004; Oh, 2001; Oppermann, 1996), educacao (Alberty e Mihalik, 1989;
Yildiz, 2014) e banca (Arbore e Busacca, 2011; Joseph, Sekhon, Stone e Tinson, 2005; Shih,
Lin e Lin, 2011).

A metodologia preconizada pela analise importancia-desempenho introduzida em 1977 foi
recebendo diversos ajustamentos e derivacoes (Albayrak, 2015; Arbore e Busacca, 2011;
Huang et al., 2015; Lai e Hitchcock, 2015; Matzler, Sauerwein e Heischmidt, 2003; Sever,
2015) . No entanto, a sua funcao basica continua ser, mensurar o nivel de importancia e de
desempenho de cada atributo (Dwyer, Cvelbar, Edwards e Mihalic, 2012). Na sua esséncia,
esta analise combina importancia e desempenho num grafico bidimensional, em que cada um
dos quadrantes representa o cruzamento do nivel de importancia e desempenho. Quando os
atributos tém um alto nivel de importancia e desempenho deve-se "manter o bom trabalho”,
este quadrante representa, segundo Sever (2015), os pontos fortes e potenciais vantagens
competitivas de um produto/servico. O quadrante com atributos com alto nivel de
importancia e baixo desempenho é necessario “concentrar” e representa, para Sever (2015),
as fraquezas e as ameacas a competitividade. Estes atributos tém a mais alta prioridade em
termos de investimentos e necessitam de elevacao. O quadrante que se carateriza por baixa
importancia e baixo desempenho apresenta “baixa prioridade” e por isso, poderdo estes
atributos serem eliminados. Por Ultimo, o quadrante em que os atributos tém baixa
importancia e alto desempenho ha um “possivel exagero” e Dwyer et al. (2012)
caraterizaram-no como de desperdicio de recursos, na medida em que sao utilizados de forma

ineficiente e que deveriam ser realocados a outros atributos.
Assim, a partir da analise importancia-desempenho é possivel sistematizar os campos de acao

gue sdao muito pertinentes para setores que tém uma uma baixa taxa de adesdo, como é o
caso dos ginasios/health clubs (IHRSA, 2013a).
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2.3. A importancia dos nao clientes no desporto

A atividade fisica' regular e moderada tem beneficios para a saude fisica, psicologica e social
do ser humano. Mendes, Sousa e Themudo Barata (2011) referem que tém sido acumulados
dados cientificos, através de estudos epidemoldgicos e clinicos, que documentam claramente
os importantes beneficios para a saude associados a pratica regular de atividade fisica.
Woodcock, Franco, Orsini e Roberts (2011) efetuaram uma revisao sistematica e meta-analise
em que quantificaram a relacdo entre a auséncia de atividade fisica e todas as causas de
mortalidade. Estes investigadores tiveram em consideracao 22 artigos que incluiram
diferentes continentes (8 na Europa, 8 na América, 5 na Asia e 1 na Australia) e abrangeram
cerca de 1 milhdo de pessoas. Os resultados demonstraram que os individuos que
desenvolvem atividade de 2,5 horas/semana (equivalente a 30 minutos por dia de atividade
moderada em 5 dias por semana) tém associado um risco de mortalidade inferior a 19% aos

que nao praticam qualquer atividade fisica.

A Organizacao Mundial da Saude (2010), o American College of Sport Medicine (Donnelly et
al., 2009) e a American Heart Association conjuntamente com o American College of Sport
Medicine (Haskell et al., 2007) referem que para promover e manter a saude, todos os adultos
saudaveis necessitam de acumular, no minimo 150 minutos por semana de exercicio? aerobio
de intensidade moderada distribuida pela maior parte dos dias da semana ou, em alternativa
acumular no minimo 75 minutos de atividade aerobia de intensidade vigorosa. Mesmo em caso
de doenca como, a diabetes tipo 2 e a hipertensao, a atividade fisica é recomendada (Colberg
et al., 2010; Sharman e Stowasser, 2009).

Ha também evidéncias que a atividade fisica conjugada com outros estilos de vida saudaveis
conduzem a uma menor mortalidade assim, Loef e Walach (2012) efetuaram uma revisao
sistematica e meta analise para avaliarem a associacdo entre estilos de vida saudaveis (nao
fumar, alimentacao equilibrada, atividade fisica, consumo moderado de alcool e peso 6timo)
e a mortalidade. Os autores (Loef e Walach, 2012) consideraram 15 estudos (5 realizados nos
Estados Unidos, 7 na Europa, 2 no Japao e 1 na China) e da sua revisdao concluiram que a
combinacao de pelo menos 4 comportamentos de estilo de vida saudavel reduz em 66% o risco
de mortalidade em geral comparado com quem nao tem qualquer habito de vida saudavel.

No entanto, a Organizacdo Mundial de Saide (2003) estima que em todo o mundo, mais de
60% dos adultos nao cumpram os niveis minimos de atividade fisica que seriam benéficos para

a sua salde.

A Comissao Europeia tem apresentado um estudo (Eurobarémetro) com dados relativos ao

desporto e atividade fisica dos 28 estados membros. O dltimo relatorio - “Special

! Atividade fisica significa movimento do corpo humano que é produzido pela contracdo dos musculos
esqueléticos e que aumenta o dispéndio energético (Chodzko-Zajko et al., 2009).

2 Exercicio significa atividade fisica programada, estruturada e repetitiva para melhorar ou manter um
ou mais componente da aptidao fisica (Chodzko-Zajko et al., 2009).
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Eurobarometer 412 - Sport and Physical Activity”(2014) menciona que: a maioria dos
europeus (59%) afirma nunca ou raramente fazer desporto e apenas 8% dizem praticar
desporto com regularidade; 52% dos respondentes referem que nao praticam outras atividades
desportivas (andar de bicicleta, dancar, jardinagem); 54% gasta uma hora ou menos a fazer
exercicio; 17% refere que esta sentado até 2h30m/dia e 11% mais de 8h30m/dia. O local
preferido para praticar desporto é ao ar livre (40%) e 74% dos inquiridos mencionaram nao

serem membros/socios de qualquer clube ou espaco desportivo.

Os dados para Portugal do Eurobarémtero (2014) evidenciam que 72% afirmam nunca ou
raramente fazer desporto, sendo o terceiro pais dos 28 estados membros com o pior
resultado. A pratica de outras atividades (andar de bicicleta, dancar, jardinagem) é também
pouco usual, 76% refere nunca ou raramente o fazer. Ao tempo dispendido a praticar
desporto, 23% dos respondentes portugueses refere até 30 minutos e so6 5% fazem atividade
vigorosa por um periodo superior a 120 minutos. Quanto ao tempo sentado por dia: 33% até
2h30m e 6% mais de 8h30m/dia. O local preferido para desenvolver atividade desportiva é os
espacos livres/parque (40%) e 88% menciona que nao € membro de qualquer clube ou espaco

desportivo.

Ainda com o objetivo de aprimorar as razdoes de nao participacao no desporto e atividade

fisica, o Eurobardmetro (2014) apresenta resultados? sobre as barreiras a pratica (Figura 1).
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Figura 1 - Razoes de nao participacao no desporto ou atividade fisica

Fonte: “Special Eurobarometer 412 - Sport and Physical Activity”(2014)

Face aos resultados apresentados, a falta de tempo e de motivacao sao os grandes motivos da
ndo pratica do desporto e atividade fisica. Da comparacao de Portugal com a média europeia,
ha a referir que o motivo falta de tempo é menos referido pelos portugueses embora,
continue a ser o mais relevante. Os motivos falta de interesse e o ser caro sao referidos mais

vezes pelos respondentes portugueses do que pelos restantes cidadaos europeus.

3 Os inquiridos tiveram a possibilidade de dar varias respostas a mesma questao, razao pela qual a soma
total das percentagens € superior a 100%.
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De acordo com o relatoério da IHRSA (2013a), o mercado europeu dos ginasios e health clubs
representam cerca de 25 bilides de euros em vendas, mais 48.000 clubes e aproximadamente
44 milhdes de membros. O mercado portugués dos ginasios e health clubs representam 234
milhdes de euros em vendas, cerca de 1.200 clubes, 500 mil membros, fazendo com que a
taxa de penetracao seja de 4.63% (IHRSA, 2013a).

Face aos dados da Organizacao Mundial de Saude (2003), do Eurobaromtero (2014) e da baixa
pratica de exercicio, a importancia dos nao clientes é crucial no desporto e até porque, como
referem Kim e Mauborgne (2005), em termos de perspetiva de novos mercados, o universo dos
nao clientes oferece tradicionalmente maiores oportunidades de “oceanos azuis”. No
entanto, sao poucas as empresas que tém uma percecao apurada de quem eles sao e de como
0s conquistar, por isso é necessario conhecé-los uma vez que sao uma enorme procura

latente.

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), existem trés categorias de nao clientes que podem
ser transformados em clientes. A primeira categoria esta mais préoxima do seu mercado, é
constituida pelos clientes que adquirem, por necessidade, o minimo da oferta da indUstria,
mas que mentalmente sao nao clientes, apenas aguardam pelo momento certo para a
abandonar. No entanto, se fosse oferecido um aumento de valor, esses clientes ndao so
permaneciam, como também aumentariam as suas compras, libertando assim uma enorme
procura latente. A segunda categoria de nao clientes abrange aqueles que recusam utilizar as
ofertas da indUstria, sdo clientes que viram as ofertas da indUstria como uma opcado para
satisfazer as suas necessidades, mas que as rejeitaram e; por Gltimo, a terceira categoria é a
mais afastada do mercado, sao clientes inexplorados, ndao foram tidos como potenciais
clientes, isto porque, sempre se presumiu que as necessidades desses nao clientes e as

oportunidades de negocio a elas associadas pertencem ao dominio de outros mercados.

2.3.1. Os clientes que abandonam o desporto

A capacidade dos individuos para iniciar e realizar de forma regular exercicio é ainda
diminuta, Annesia (2003) refere que entre 40% a 65% dos que a iniciam abandonam-o entre os
3 a 6 meses. Berger, Pargman e Weinberg (2002) mencionam que o abandono ao fim dos
primeiros seis meses é de 45% e aos 18 meses atinge 50%. Wankel (1993) menciona que mais
de 50% abandona programas de exercicio antes de atingir os resultados de salde desejados.
Marivoet (2001), num estudo realizado sobre os habitos desportivos da populacao portuguesa
relativo ao ano de 1998, mostra que a taxa de abandono da pratica de atividade fisica e

desportiva situa-se nos 59%.

Face as taxas de abandono do desporto € importante questionar as razoes deste abandono.

Assim, Crane e Temple (2015) pretenderam estudar os fatores associados ao abandono do
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desporto organizado entre criancas e adolescentes, para tal, efetuaram uma revisao
sistematica que incluiu 43 estudos abrangendo quase 30 modalidades (futebol, natacao,
ginastica, basquetebol, entre outras) foram identificados muitos fatores discretos associados
ao abandono, mas evidenciaram-se cinco areas principais: falta de prazer, percepcoes de

competéncia, pressoes sociais, prioridades concorrentes e fatores fisicos (lesoes).

Também, os ginasios/health clubs enfrentam dificuldades em reter clientes e tém uma
elevada taxa de abandono (Gongalves, Biscaia, Correia e Diniz, 2014), sendo o principal
problema da indlstria (McCarthy, 2007). No relatério da IHRSA (2013b) sao apresentados
dados relativos as razdes de abandono dos ginasios/health clubs dos Estados Unidos e as que
mais se evidenciaram de forma sequencial foram: “é muito caro”, “nao ia ao clube”, “é
possivel fazer exercicio em qualquer lado”, “estava sempre lotado”, “mudei de residéncia/a
localizacdo nao € conveniente”, “nao me consegui integrar-me”, “perdi o emprego”, “fiquei
doente”, “nao gosto de exercicio”, “ninguém sabia que eu andava no clube”, “nao atingi os
objetivos”, “nao tive ninguém que me orientasse”, “senti-me intimidado”, “queria participar
noutro tipo de atividades fora do ginasio” e “atingi os meus objetivos em termos de condicdo
fisica”. Grantham, Patton, York e Winick (1998) associam os niveis de abandono a insatisfacao

dos socios com as instalacoes, ao staff e as atividades.

Face a importancia da atividade fisica para o bem estar global do individuo, face aos baixos
niveis de pratica é imperativo que os ginasios/health clubs reiventem o conceito de oferecer
atividade fisica e consigam delinear novas opcoes estratégicas (Ferrand, Robinson e Valette-
Florence, 2010; Yuan, Liu, Kao e Shu, 2009; Zolfagharian e Paswan, 2008)

2.4 Seis opcoOes estratégicas para formulacao da estratégia oceano azul nos
ginasios/health clubs

Kim e Mauborgne (2005) referem que as seis opcoes estratégicas (as indUstrias alternativas, os
grupos estratégicos, os grupos de clientes, os produtos e servicos complementares, o estimulo
funcional-emocional da industria e o contexto temporal) sdo caminhos alternativos que

conduzem as empresas até ao corredor das ideias oceano azul comercialmente viaveis.

Para sairem dos “oceanos vermelhos” (estratégia que procura vencer a concorréncia, explora
a procura existente, aceita o trade off valor versus custo, a partir de uma estratégica de
diferenciacao ou de lideranca pelo custo), as empresas tém de romper com essas fronteiras
que definem o modo como concorrem. Tém de analisar as indUstrias alternativas, os grupos
estratégicos, os grupos de clientes, os produtos e servicos complementares, o estimulo
funcional-emocional da indUstria e o contexto temporal. Esta pratica confere as empresas um
profundo discernimento para a reconstrucao da realidade do mercado, a fim de se formarem

“oceanos azuis” (estratégia que cria novo espaco de mercado, torna a concorréncia
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irrelevante, cria e captura nova procura, rompe o trade off valor versus custo e alinha

diferenciacao e baixo custo na mesma estratégia) (Kim e Mauborgne, 2005).

De notar que estas opcdes estratégicas sdo fundamentais para dar resposta ao campo de acao
de criacao, isto é, quais os fatores que a industria nunca ofereceu e que devem ser criados.
Desta forma, nos pontos seguintes iremos aprofundar cada uma das opcoes estratégicas

passiveis de formulacao da estratégia oceano azul nos ginasios e health clubs.

2.4.1. Analise das industrias alternativas

Em sentido mais lato, uma empresa concorre nao apenas com outras organizacées dentro da
mesma indUstria, mas também com as que operam nas outras industrias que produzem
produtos ou servicos alternativos, estes tém diferentes funcoes e formas, embora tenham o
mesmo objetivo (Kim et al., 2008; Kim e Mauborgne, 2005; Wubben et al., 2012). Em cada
decisao de compra, os consumidores pesam implicitamente as alternativas existentes no
entanto, quem oferece muitas vezes esquece a forma como os seus clientes gerem os trade-
offs entre indUstrias alternativas, sem ter consciéncia da possibilidade de inovacao com valor
da conjugacdo de industrias alternativas. No caso dos ginasios/health clubs é necessario
identificar quais sao as indUstrias alternativas e quais os principais fatores que levam os

clientes a escolherem entre indUstrias alternativas.

Para perceber quais as industrias que sdo alternativas aos ginasios/health clubs é necessario
perceber quais os motivos da participacao no desporto ou atividade fisica. O eurobarémetro
(2014), com o intuito de compreender os motivos a participacdo no desporto, colocou a

seguinte questao “porque faz desporto ou atividade fisica?” e os resultados* sao apresentados

na Figura 2.
me lhorar a satide 62%67%
me lhorar a condigdo fisica 13% 40%
relaxar s 78 g0

divertir _& 30%
melhorar o desempenho fisico ﬂ 2404
controlo de Peso s .—— 249%
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Figura 2 - Motivos de participacao no desporto ou atividade fisica

4Os inquiridos tiveram a possibilidade de dar varias respostas a mesma questdo, razao pela qual a soma
total das percentagens € superior a 100%.
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Fonte: “Special Eurobarometer 412 - Sport and Physical Activity”(2014)

Da analise dos resultados dos 28 estados membros, a salde é o principal motivo para a pratica
da atividade fisica, seguindo-se o melhorar a condicéao fisica, o relaxar e o divertir. Quanto a
Portugal, os resultados evidenciam também a salde como principal motivo de pratica mas,
existem algumas discrepancias nomeadamente, nos motivos: melhorar a condicdo fisica,
relaxar, divertir, melhorar o desempenho fisico, controlo de peso e estar com os amigos em

que os valores sao mais baixos que a média europeia.

Quanto aos motivos de participacdo em atividade fisica, Salguero, Gonzalez-Boto e Marquez
(2006) desenvolveram um estudo em que pretenderam comparar os motivos de participacao
em atividades de fitness e em caminhada e chegaram a quatro grandes motivos: por razoes de
saude (diminuir o sedentarismo, prevenir doencas, melhorar a condicédo fisica, por prazer e
por recomendacao médica), por divertimento (para compensar o trabalho aborrecido, para
ocupar o tempo livre, para sair de casa, para aumentar o status social e para lidar melhor
com a ansiedade e stress), pela imagem (para melhorar a aparéncia fisica, para aumentar a
auto-estima, para melhorar a imagem corporal, para ser elegante e melhor o look) e por
Ultimo, pela socializacdo (entertenimento, encontrar outras pessoas, encontrar pessoas de

outro sexo, socializar com outras pessoas).

A ligacdo do setor do fitness ao setor da saide é extremamente importante, a proépria
European Health & Fitness Association (EHFA, 2014) define o setor do fitness como uma
indlstria que desenvolve programas de exercicio estruturados por instrutores qualificados
com o objetivo de apoiar as pessoas de todas as idades e condicées a melhorar a sua salde, a
sua resisténcia cardiovascular e muscular, a coordenacdo, o equilibrio, a agilidade e
flexibilidade. Os programas de fitness pretendem construir um sentimento de bem-estar
individual que estabelece e ajuda a manter um equilibrio saudavel de corpo, mente e

espirito.

Uma das tendéncias para o setor do fitness em 2016 (Thompson, 2015), é o “wellness
coaching” este conceito é muito similar ao “personal trainer” (professor pessoal), & uma
relacao de um para um, centrada nas necessidades, nos objetivos, nos valores dos clientes,

mas com grande foco no exercicio.

Para além, do exercicio é necessario conjugar mente e espirito, isto €, um bem estar
emocional, assim, da mesma forma que existe uma prescricio de treino também devera
existir um prescricao de atividades para atingir o bem estar emocional. Até este momento, os
ginasios/health clubs tém desenvolvido algumas modalidades enquadradadas neste segmento
como: 0 yoga, o tai chi, o pilates, o antigravity mas, ndo ha uma prescricao direcionada para

o bem estar emocional. Para além disso, para atingir o bem estar emocional é necessario um
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diagndstico e um tratamento e para tal necessita da area da psicologia, desta forma, o

conceito wellness devera incorporar exercicio e aconselhamento psicologico.

A provar esta conjugacdo estao diversos estudos que demonstraram a importancia do
exercicio em patologias como a depressao, a ansiedade (Biddle, 1995; Craft e Landers, 1998;
Diener, Suh e Oishi, 1997; Dishman et al., 2006; Galper, Trivedi, Barlow, Dunn e Kampert,
2006; Nelson et al., 2007; Pedersen e Saltin, 2006; Wankel, 1993). Annesia (2003) efetuou um
estudo aplicado nos Estados Unidos, Reino Unido e Italia em que dividiu os socios de ginasios
em dois grupos, a um dos grupos foi dado um “package” de tratamento de comportamento
cognitivo que consistiu na definicao de objetivos, na prevencao de recaidas, no auto-reforco e
em planos de exercicio adaptados para produzir uma mudanca efetiva, ao outro grupo foi
dado um acompanhamento centrado na intensidade do exercicio, duracdo e frequéncia. Os
resultados, ao fim de oito meses, evidenciaram que o grupo com um “package” de
tratamento de comportamento cognitivo teve um menor abandono, assim concluiu-se que, a
utilizacdo de um tratamento de alteracdo de comportamento promove o bem estar fisico e
emocional e diminui a taxa de abandono nos ginasios/health clubs. Face a estes dados é
pertinente que, o servico prestado por ginasios/health clubs integre o setor da salde para

aumentar o bem estar dos clientes.

2.4.2. Analise dos grupos estratégicos dentro da indUstria

Um grupo estratégico representa um conjunto de empresas que opera numa determinada
indlstria e que apresenta uma estratégia semelhante (Flores-Marquez, Rodriguez-Monroy e
Flores-Gutierrez, 2015; Kim e Mauborgne, 2005; Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e Martinez, 2014). Os
diferentes grupos estratégicos dentro da mesma industria ndo prestam muita atencdo uns aos
outros porque consideram que nao concorrem entre si. No entanto, Kim e Mauborgne (2005)
mencionam que a chave para a criacao de um oceano azul transversal aos grupos estratégicos
existentes reside em romper com esta visao limitada, compreendendo quais os fatores que

determinam as decisdes dos clientes quando trocam um grupo por outro.

Um dos grupos estratégicos dos ginasios/health clubs podera ser a populacao idosa, de acordo
com o relatério da Comissao Europeia (2015) - The 2015 Ageing Report: Economic and
budgetary projections for the 28 EU Member States (2013-2060), a populacdo na Uniado
Europeia com 65 ou mais anos crescera de 18% para 28% tornando-se o maior grupo etario e a
populacao com idade superior a 80 anos crescera de 5% para 12% e sera tao numerosa quanto,
os jovens em 2060. O ACSM e a American Heart Association (AHA) (Nelson et al., 2007)
emitiram uma recomendacdo sobre atividade fisica para idosos, na qual reconhecem a
importancia do exercicio para o bem-estar do idoso. Os beneficios da atividade fisica sao
variados: reduz o risco de doencas cardiovasculares, o acidente vascular cerebral, a

hipertensao, a diabetes tipo 2, a osteoporose, a obesidade, o cancro, a ansiedade e a
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depressao. De particular importancia previne ou atenua limitacdes funcionais, € uma terapia
eficaz para muitas doencas crénicas e ha algumas evidéncias de que a atividade fisica impede
ou atrasa disfuncao (Nelson et al., 2007). Face a estes dados torna-se incontornavel
considerar a populacdo com mais de 65 anos numa populacdo alvo para os ginasios e health
clubs. De acordo com o ACSM’s Health & Fitness, as atividades de fitness para populacao
idosa sao uma das tendéncias para 2016 (Thompson, 2015), sdo pessoas com maior
disponibilidade de tempo que poderao utilizar os ginasios/health clubs nas horas com menor

utilizacao.

Outro grupo estratégico para os ginasios/health clubs podera ser a populacao com excesso de
peso ou obesa. A Organizacdo Mundial de Salde (2015) apresenta os seguintes valores
relativos ao excesso de peso e a obesidade, em 2014: 39% dos adultos com 18 anos ou mais
tinham excesso de peso e 13% eram obesos, 42 milhdes de criancas com menos de 5 anos
apresentam excesso de peso ou obesidade em 2013, em termos gerais, a obesidade em todo o
mundo mais do que duplicou desde 1980. Assim, a obesidade é um dos problemas da
sociedade atual tanto, em adultos como em jovens, desta forma, o ACSM"s (Thompson, 2014)

menciona como um mercado potencial para os ginasios/health clubs.

2.4.3 Analise da cadeia de clientes

Na maioria das indUstrias, os concorrentes convergem em torno de uma definicdo comum
sobre o que é o cliente alvo. No entanto, o que existe € uma cadeia de clientes que direta ou
indiretamente esta envolvida na decisao de compra, os clientes que pagam pelo
produto/servico, os utilizadores e em alguns casos, os influenciadores e cada um com uma
percecao diferente de valor (Anderson, Narus e Van Rossum, 2006; Kim e Mauborgne, 2005;
Kocakoc e Sen, 2006; Samavi, Yu e Topaloglou, 2009). Por vezes, o enfoque estratégico
assenta num modelo econdémico racional, mas muitas vezes resulta apenas de praticas
tradicionais da industria que nunca foram questionadas. Desafiar a sabedoria convencional de
uma indUstria no que diz respeito ao grupo de cliente alvo pode levar a descoberta de um

novo oceano azul (Kim e Mauborgne, 2005).

Atualmente, no setor dos ginasios/health clubs, o utilizador e o comprador € o mesmo. No
entanto, € possivel visualizar outros intervenientes na cadeia de clientes, a EHFA (2011)
menciona a necessidade do setor do fitness desenvolver parcerias com outras organizacoes
nomeadamente, com o setor da salide e das seguradoras. Efetivamente, o exercicio e o setor
do fitness tém um papel importante no tratamento e gestdao da doenca, assim, € necessario
esclarecer a classe médica dos beneficios e da importancia da prescricao de exercicio tanto
na prevencdo como no tratamento da doenca, dai que, a classe médica pode e deve ser
considerada como um influenciador nesta cadeia de clientes dos ginasios/health clubs (Global
Advocacy for Physical Activity the Advocacy Council of e International Society for Physical,

2012). Face aos inumeros estudos que mencionam a relacdo entre a pratica de exercicio e a
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diminuicdo de cuidados médicos (Ackermann et al., 2003; Muto et al., 1996; Patel et al.,
2010; Sari, 2009), as seguradoras do ramo salde sao também um elemento fundamental nesta
analise da cadeia de clientes compradores e influenciadores do setor dos ginasios/health
clubs (Dale, Godinet, Kearse e Field, 2009).

Outro dos parceiros a considerar para o setor dos ginasios/health clubs sdao as empresas, ao
aderirem a programas de promocao de saude/exercicio no local de trabalho, sendo uma das
tendéncias mencionadas pelo ACSM (Thompson, 2015). Trabalhadores saudaveis sao mais
produtivos, tém melhor desempenho e tém uma menor taxa de absentismo (EHFA, 2014).
Também, a Price Waterhouse Coopers (2010) avaliou 55 programas de promocao de saude e
concluiu que existem poupancas financeiras que advém da reducao de baixas médicas, da
menor necessidade de rotatividade do pessoal, de menos acidentes, desta forma, os
programas de promocao da saude promovem uma melhor alocacdo de recursos, uma maior
produtividade e um aumento da satisfacao pessoal. A propria Organizacdo Mundial de Salde
menciona os seguintes beneficios dos programas de promocao da salde no local de trabalho:
reducdo do absentismo, dos cuidados de salde, aumento da produtividade, transmissao de

uma imagem positiva e solidaria, para além, da reducao da rotatividade.

2.4.4 Analise dos produtos e servicos complementares

Kim e Mauborgne (2005) referem que poucos produtos e servicos sao utilizados isoladamente,
na maioria dos casos, existem outros produtos/servicos que influenciam o seu valor. Desta
forma, a chave é definir a solucdao global que os clientes procuram quando escolhem um
produto/servico. Uma forma simples de o fazer consiste em pensar naquilo que acontece

antes, durante e depois do produto ser usado.

Woolf (2008) identificou 30 servicos distintos no setor dos ginasios/health clubs e inquiriu o
interesse por cada um com o objetivo de segmentar. Os resultados evidenciaram sete clusters
com necessidades de servicos distintos: clusters 1) desinteressados, tém pouco interesse por
qualquer servico e nao tem qualquer tipo de motivacao; cluster 2) marginalmente
interessados, com elevado envolvimento com o fitness e com a seguinte motivacao: testar a
sua capacidade, desafio, melhorar a sua aparéncia e relaxar; cluster 3) interesse mas baixa
motivacao, tém interesse por todos os servicos de fitness; cluster 4) “fanaticos” do fitness,
estdo disponiveis a adquirir todos os servicos, sdo muito ativos; 5) saudaveis, estao
interessados em servicos que os apoiem em avaliar e melhorar a sua saide, em servicos
personalizados de aconselhamento mas, nao de treino personalizado, a gestao do stress e
aconselhamento nutricional seria facilmente assimilado sem a necessidade de tempo extra ou
compromisso, em termos das suas motivacoes evidenciam alguma preocupacao com a
aparéncia fisica e reducao de stress; cluster 6) desportista, tém interesse por servicos

distintos que os ajudem a avaliar a sua condicao fisica e eles proprios ajustam o seu programa
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de treino e por Ultimo, 7) “rato” de ginasio, apenas esta interessado em avaliar a sua forca

muscular ou a melhorar a sua aparéncia.

No entanto, para além de segmentar e definir estrategicamente servicos distintos para cada
tipologia de clientes € necessario identificar servicos complementares para ginasios/health
clubs. Como refere Kim e Mauborgne (2005), torna-se pertinente identificar os “pontos
dolorosos” e através de produtos/servicos complementares minimizar ou eliminar esses
dissabores. Os estudos evidenciam que o exercicio, nomeadamente na fase inicial causa dores
musculares - delayed onset muscle soreness (DOMS) (Cheung, Hume e Maxwell, 2003; Cleak e
Eston, 1992; Connolly, Sayers e McHugh, 2003) sendo que, a intensidade e duracao sao fatores
importantes na intensidade da dor muscular. Um certo nimero de estratégias de tratamento
sdo passiveis para ajudar a aliviar a dor como: a aplicacao de massagens a crioterapia, o
alongamento, a homeopatia, o proprio exercicio € um meio eficaz de aliviar a dor durante o
DOMS (Cheung et al., 2003). Face a estes dados, € necessario minorar a dor e implementar
nos ginasios/health clubs servicos adicionais que minimizem este constrangimento do préprio

exercicio.

2.4.5 Analise do estimulo funcional ou emocional oferecido aos clientes

Wubben et al. (2012) e Kim e Mauborgne (2005) referem que, algumas industrias concorrem
essencialmente em torno do preco e funcionam com base nos calculos da sua utilidade, o
estimulo que provocam é racional (elevado desempenho e baixo custo). Outras indUstrias
concorrem com base nos sentimentos, o estimulo que estas provocam é emocional (baseado
em relacoes pessoais). As industrias orientadas para a emocao oferecem muitos extras, que
fazem subir o preco sem melhorarem a funcionalidade, a eliminacdo desses extras podera
criar um modelo de negodcio mais simples, com menores custos e precos mais baratos, capaz
de satisfazer os consumidores. Em contrapartida, as induUstrias orientadas para as

funcionalidades podem dar uma nova vida aos seus produtos se lhes acrescentarem emocao.

O conceito de adesao a atividade fisica, ao exercicio e ao fitness € complexo e envolve
multiplos fatores, Franklin (1988) apresenta a primeira abordagem referindo-se a fatores
relativos ao individuo, aos servicos e a outros fatores. Mais recentemente, Buckworth,
Dishman, O Conner e Tomporowski (2013) sumarizaram 66 associacdes ou correlacbes com a
atividade fisica em adultos, comparando atividades com e sem supervisao e identificaram os
seguintes grupos de fatores que condicionam a pratica: fatores demograficos e biologicos,
fatores psicologicos, atributos comportamentais, fatores culturais e sociais, carateristicas das

instalacdes e da propria atividade fisica.

No entanto, para além dos fatores que condicionam a pratica € necessario conhecer os
motivos de participacdo no desporto e atividade fisica e o Eurobarometro (2014) face aos

dados recolhidos em Portugal sumariza os seguintes: melhorar a salde (67%), relaxar (32%),
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melhorar a imagem (28%) e divertir (18%)°. Existem alguns estudos que pretenderam conhecer
os motivos de participacao na atividade fisica (Ryan, 1997; Teixeira e Correia, 2009; Wilson,
2002; Woolf, 2008). O estudo de Woolf (2008) evidenciou quatro fatores relativos a motivacao
de participacdo: “capacidade e desafio” que agrega objetivos de aumento do nivel de
resisténcia, desafio, melhoria da capacidade de competir, cumprir metas e ganhar, um
segundo fator denominado de “aparéncia”, o qual agrega melhoria da aparéncia, aumento da
auto-estima, perda de peso, melhoria da salide e aumento da resisténcia cardiovascular, um
terceiro fator que agrega atributos relativos as “relacdes sociais”, nomeadamente, conhecer
novas pessoas, estar com amigos, desenvolver contatos, obter novas habilidades e adquirir

novos conhecimentos e o ultimo o fator “relaxar” que agrega descontrair e aliviar o stress.

Face a estes resultados, a razao de adesao ao desporto e a atividade fisica, tanto pode ser
pelo estimulo funcional como pelo emocional, desta forma, é essencial utilizar a estratégia de
segmentacao de sucesso que evidencie a capacidade de uma empresa oferecer diferentes
servicos ou produtos de acordo com os beneficios desejados pelo consumidor (Ehrman, 2006).
Aos segmentos em que o estimulo é mais emocional é necessario adicionar também o estimulo

funcional e vice-versa, de forma a criar valor para o cliente e para o ginasio e health club.

2.4.6 Analise do contexto temporal

Todas as industrias estao sujeitas a tendéncias externas que influenciam os negécios ao longo
do tempo e a maioria das empresas adapta-se de forma gradual e por vezes passiva ao
desenrolar dos acontecimentos (Dale et al., 2009; EHFA, 2014; Kim e Mauborgne, 2005;
Thompson, 2015). No entanto, o posicionamento da indUstria devera ser de que forma as
tendéncias externas irao mudar o valor para os clientes e como influenciara o modelo de
negocios da empresa. Na avaliacdo das tendéncias ha que ter em atencao os seguintes
principios: as tendéncias tém de ser decisivas para o negocio, tém de ser irreversiveis e tém

de seguir uma trajetoria clara (EHFA, 2014; Kim e Mauborgne, 2005).

Dale et al. (2009) referem que ha dois acontecimentos tendem a coincidir: um futuro onde as
pessoas estao permanentemente em rede e ligadas e um futuro onde online e offline sao
realidades integradas. Com o tempo havera um nimero crescente de "nativos digitais" que
nunca conheceram a vida sem a internet, que estarao sempre “ligados”, eles irao querer toda

a gama de ferramentas digitais interativas.

De acordo com Thompson (2015), as novas tecnologias tém enormes implicacdes para a
indlstria de fitness em termos da experiéncia do consumidor e, mais importante, quem é que

comanda a experiéncia. Os consumidores podem, por exemplo, esperar experiéncias de

50s inquiridos tiveram a possibilidade de dar varias respostas a mesma questao, razao pela qual a soma
total das percentagens € superior a 100%.
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fitness que sao personalizadas de acordo com a idade, sexo, localizacao, poder de compra e

preferéncias pessoais (EHFA, 2014).

A tecnologia € suscetivel de habilitar os consumidores a escolher entre uma gama de opc¢oes
de fitness para complementar (ou talvez substituir) o ginasio/health club tradicional. Ja hoje,
ha software de fitness virtual que prevé como um individuo ira responder a um treino

especifico e a um determinado regime alimentar (Dale et al., 2009).

Anualmente, o ACSM’s Health & Fitness Journal conduz um questionario relativo as
tendéncias para a industria do fitness a partir da opinidao de especialistas do health & fitness
e revela no final de cada ano o top 20. A primeira tendéncia para 2016 (Thompson, 2015) é
“wearable tecnology” isto é, equipamentos que os individuos utilizam e monitorizam, inclui
trackers de fitness, reldgios inteligentes, monitores de frequéncia cardiaca e dispositivos de
rastreamento GPS. Alguns analistas de negocios preveem que a “wearable tecnology” tera
vendas de cerca de 6 bilhdes de dolares por 2016 e os tecidos e téxteis inteligentes

interativos atingirao cerca de 2.6 bilides de vendas em 2017.

Outra das tendéncias para 2016 é “smart phone exercise apps”, disponivel para o iPhone,
iPad, e Android, os aplicativos inteligentes de exercicios, tais como Nike Training Club
(aplicativo gratuito) inclui audio e video, desde o inicio até ao fim do exercicio final e inclui
conselhos. Alguns desses aplicativos podem acompanhar o progresso ao longo do tempo e
pode fornecer feedback em tempo real. Esses aplicativos tornar-se-ao cada vez mais

populares entre os mais jovens ou pessoas que facam exercicio ao ar livre.

Face ao avancar da tecnologia e as geracdes mais novas viverem num ambiente em rede,
sempre ligados a internet é porventura, um desafio que os ginasios tém de integrar nos seus

modelos de negocio.

Combinar a analise de importancia-desempenho com as seis opcoes estratégicas podera ser a
forma de apontar caminhos alternativos que conduzem as empresas até ao corredor das ideias

oceano azul comercialmente viaveis.

3.Metodologia

3.1.Variaveis

Os 28 atributos da qualidade de servico foram mensurados de acordo com Papadimitriou e
Karteliotis (2000), Yildiz (2011) e validados por peritos académicos e profissionais dos
ginasios/health clubs. Na Tabela 1 apresenta-se os atributos a avaliar, as escalas utilizadas e

os respetivos autores.
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Tabela 1 - Atributos a avaliar

Atributos

Escalas

Autores

Resposta as reclamacoes

Competéncia dos colaboradores
Responsabilidade dos colaboradores
Cortesia e amabilidade ao socio
Disponibilidade em ajudar o sécio

manter um ambiente agradavel

Explicar de que forma os equipamentos
devem ser utilizados

Selecao das atividades a desenvolver pelo
socio

Manter recordacoes nos socios
Instalacoes modernas

Limpeza

Luminosidade

Seguranca

Temperatura adequada

Diversidade das atividades principais
Servicos inovadores

Promocao de servicos

Atividades com familiares dos socios
Servicos para criancas

Atividades de socializacao entre socios
Procedimentos de emergéncia

Seguranca dos bens dos socios

Horario de funcionamento conveniente aos
socios

Valor de mensalidade baixa

Balnearios

Numero adequado de sdcios por atividade
Disponibilidade de consultas (nutricionista,
fisioterapia, médico)

Servico de bar

Escala de likert de 5 pontos (1 -
nenhuma importancia e 5 -
extrema importancia).

escala de likert de 5 pontos (1 -
nada satisfeito e 5 - extremamente
satisfeito)

Papadimitriou e
Karteliotis
(2000)

Yildiz (2011)

3.2 Amostra e métodos

A populacao alvo deste estudo foram 281 ex-clientes de um health club da regiao centro de

Portugal e a amostra aleatéria de 101 ex-clientes foi selecionada a partir do software R

versao 3.2.0 (R Foundation for Statistical Computing, Vienna, Austria) para a determinacao

dos nimeros aleatérios. O questionario (Anexo 2) foi aplicado aos clientes que abandonaram a

organizacao entre janeiro e julho de 2015, tendo sido respondido por telefone.

Esta organizacao desenvolve atividades ha 11 anos, detém uma area disponivel de mais de

1500 m? e oferece servicos de: cardiofitness, musculacdo, banho turco, sauna, spa, atividades

aquaticas, treino personalizado, aulas de grupo (19 modalidades) e servicos de nutricao. O

nimero de socios ativos (pagantes) eram em julho de 2015 mais de 1000 e o valor de

mensalidade de um livre transito (livre acesso) era de 45€, existindo outros precos para

“packages” de servicos diferentes.
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Na analise multivariada com o objetivo de avaliar quais as carateristicas dos ex-clientes que
influenciam o diferencial entre os atributos do desempenho e da importancia foram utilizadas
28 ANCOVAS (fatores: género e escolaridade; covariaveis: idade, valor da mensalidade,
periodo de permanéncia no clube e frequéncia mensal). A ANCOVA é uma aplicacdo de
procedimentos de regressao conjuntamente como o método de analise de variancia (ANOVA),
e que se avalia simultaneamente o impacto de variaveis qualitativas (fatores) e de variaveis
guantitativas (covariaveis) sobre a variavel dependente, sendo assim uma metodologia
semelhante a analise de regressao (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010). Todos os
valores de D calculados consideraram-se estatisticamente significativos para p <.05. Em todos
os calculos estatisticos foi utilizado o software IBM SPSS versao 23.0 (IBM Corporation, New
York, USA).

4.Apresentacao e discussao de resultados

4.1. Perfil do ex-cliente

No que respeita aos 101 inquiridos, 65,3% eram do sexo feminino, a média etaria era de 35,4
+ 12,6 anos, e em termos de escolaridade 52,5% detinham formacao superior. Os principais
motivos para abandonar o health club foram: a mudanca de residéncia (52,3%) e o preco da
mensalidade (29,5%), permaneceram em média 12,7 + 9,2 meses no clube e com uma
frequéncia média de 5,0 + 4,5 vezes por més. O valor médio da mensalidade era 27,70€ *
7,42¢€.

Na Tabela 2 sdo apresentadas as estatisticas descritivas do diferencial entre o desempenho e
a importancia nos atributos com diferencas estatisticamente significativas entre as
habilitacoes literarias. Observa-se que o menor diferencial entre o desempenho e a
importancia foi sempre observado nos ex-clientes com habilitacdes inferiores ou iguais ao 3°
ciclo, constatando-se ainda que nos atributos Rh8 (apoio nas atividades), I1d3 (limpeza), Ap4
(promocao das vendas) e Apé (servicos para criancas) os valores médios atribuidos ao
desempenho foram iguais aos valores médios atribuidos a importancia e no atributo Rh9
(manter recordacdes nos socios) o valor médio atribuido ao desempenho foi superior ao valor
médio atribuido a importancia. Os ex-clientes com o ensino secundario foram aqueles que
expressaram maior diferencial entre o desempenho e a importancia nos atributos Rh8 (apoio
nas atividades), Rh1 (respostas as reclamacdes), Rh9 (manter recordagdes), I1d3 (limpeza), Id4
(luminosidade) e Ap7 (atividades de socializacao) e os ex-clientes com formacao superior
foram os que manifestaram maior diferencial entre o desempenho e a importancia nos
atributos Ap4 (promocao de vendas), Ap5 (atividades com familiares), Apé (servicos para

criancas) e Ap9 (servicos de bar).
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas do diferencial entre o desempenho e a importancia nos atributos com

diferencas estatisticamente significativas entre as habilitacdes literarias

Habilitacoes literarias

Até 3° Ciclo Secundario Superior

Média DP Média DP  Média DP

Resposta as reclamacoes (Rh1) -0,63 0,89 -1,34 0,87 -1,09 1,02
Apoio na selecao das atividades a desenvolver pelo sécio (Rh8) 0,00 0,63 -0,78 0,79 -0,75 1,00
Manter recordagoes nos socios (Rh9) 0,31 1,08 -0,56 0,88 -0,42 0,93
Limpeza (Id3) 0,00 0,52 -0,69 0,90 -0,42 0,77
Luminosidade (1d4) -0,13 0,72 -0,50 0,72 -0,25 0,70
Promocao de vendas (Ap4) 0,00 0,97 -0,66 0,90 -0,77 0,99
Atividades com os familiares dos socios (Ap5) -0,13 0,96 -0,91 1,09 -0,92 1,27
Servicos para criancas (Ap6) 0,00 1,03 -0,84 1,11 -0,94 1,31
Atividades de socializacao entre os socios (Ap7) -0,06 1,00 -0,84 1,14 -0,57 1,20
Servico de bar (Ap9) -0,25 1,18 -1,09 1,25 -1,19 1,27

4.2 A analise importancia-desempenho e os campos de acao

A Tabela 3 e a Figura 3 apresentam a importancia, o desempenho, a diferenca entre ambos e
a correlacao de Spearman de cada atributo.

Os atributos: explicar o funcionamento do equipamento (4,97 + 0,17), seguranca dos bens dos
socios (4,96 = 0,24), limpeza (4,94 £ 0,24), seguranca (4,94 + 0,24), preco (4,94 = 0,28),
balnearios (4,93 + 0,26) e procedimentos de emergéncia (4,93 + 0,32) tém a maior
importancia média, enquanto os atributos preco (3,11 + 1,02), servico de bar (3,24 + 1,06),
servico de criancas (3,45 + 1,02), atividades com os familiares do soécio (3,46 = 1,03) e
promocao de vendas (3,47 + 0,87) tém o mais baixo desempenho. Os atributos com maior
diferenca entre o desempenho e a importancia sao o preco (-1,83 + 1,07), resposta as
reclamacoes (-1,10 + 0,97), procedimentos de emergéncia (-1,04 + 0,87), servico de bar (-
1,01 + 1,28), atividades com familiares dos sécios (-0,79 + 1,19), e servicos para criancas (-
0,76 + 1,24). Nos atributos competéncia dos colaboradores (0,220), disponibilidade para
ajudar o socio (0,240), manter recordagdes nos socios (0,500), promocao de vendas (0,426),
atividades com familiares dos socios (0,209), servicos para criancas (0,203) e disponibilidade
de consultas de especialidade (0,267) existia uma correlacao estatisticamente significativa

entre a importancia e o desempenho.
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Tabela 3 - Estatisticas descritivas dos atributos da Analise de importancia e desempenho

Importancia (1) Desempenho (D) Diferenca (D - 1) Correlacao
Média  DP Média DP Média DP Spegreman
Resposta as reclamacoes (Rh1) 4,67 0,63 3,57 0,88 -1,10 0,97 0,164
Competéncia dos colaboradores (Rh2) 4,91 0,29 4,46 0,70 -0,46 0,70 0,220*
Responsabilidade dos colaboradores (Rh3) 4,88 0,33 4,46 0,70 -0,43 0,71 0,195
Cortesia e amabilidade (Rh4) 4,73 0,53 4,46 0,74 -0,28 0,84 0,120
Disponibilidade para ajudar o sécio (Rh5) 4,76 0,51 4,42 0,74 -0,35 0,82 0,240*
Manter um ambiente agradavel (Rh6) 4,64 0,63 4,48 0,73 -0,17 0,93 0,046
Explicar de que forma os equipamentos devem ser utilizados (Rh7) 4,97 0,17 4,41 0,84 -0,56 0,84 0,099
Apoio na selecao das atividades a desenvolver pelo sécio (Rh8) 4,80 0,40 4,16 0,86 -0,64 0,92 0,077
Manter recordacoes nos socios (Rh9) 4,16 0,96 3,81 0,87 -0,35 0,97 0,500**
Instalacoes modernas (1d1) 4,74 0,52 4,46 0,69 -0,29 0,79 0,151
Balnearios (Id2) 4,93 0,26 4,27 0,85 -0,66 0,87 0,047
Limpeza (Id3) 4,94 0,24 4,50 0,77 -0,44 0,81 0,043
Luminosidade (Id4) 4,82 0,43 4,51 0,63 -0,31 0,72 0,122
Seguranca (Id5) 4,94 0,24 4,56 0,62 -0,38 0,68 -0,035
Temperatura adequada (1dé) 4,87 0,37 4,50 0,66 -0,38 0,76 -0,004
Diversidade das atividades principais (Ap1) 4,71 0,55 4,37 0,77 -0,35 0,96 -0,008
NUmero adequado de socios por atividade (Ap2) 4,71 0,59 4,24 0,75 -0,48 0,86 0,186
Servicos inovadores (Ap3) 4,64 0,61 3,93 0,86 -0,71 1,01 0,125
Promocao de vendas (Ap4) 4,08 0,92 3,47 0,87 -0,61 0,99 0,426**
Atividades com os familiares dos socios (Ap5) 4,25 0,85 3,46 1,03 -0,79 1,19 0,209*
Servicos para criancas (Ap6) 4,21 0,92 3,45 1,02 -0,76 1,24 0,203*
Atividades de socializacao entre os socios (Ap7) 4,39 0,82 3,81 0,91 -0,57 1,17 0,122
Disponibilidade de consulta de especialidade (Ap8) 4,56 0,65 3,92 0,97 -0,64 1,03 0,267**
Servico de bar (Ap9) 4,25 0,86 3,24 1,06 -1,01 1,28 0,166
Procedimentos de emergéncia (Out1) 4,93 0,32 3,89 0,85 -1,04 0,87 0,086
Seguranca dos bens dos socios (Out2) 4,96 0,24 4,37 0,70 -0,59 0,71 0,085
Horario de funcionamento conveniente aos sécios (Out3) 4,93 0,29 4,44 0,64 -0,50 0,66 0,106
Preco (P1) 4,94 0,28 3,11 1,02 -1,83 1,07 -0,051

*p<0,05; ** p < 0,01
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Figura 3 - Matriz de analise de importancia e desempenho

A analise importancia-desempenho construida a partir do ponto médio evidencia os seguintes
resultados: €& necessario concentrar esforcos nos atributos: preco (P1) e resposta as
reclamacdes (Rh1), uma vez que, para os ex-clientes sao atributos importantes e a sua
avaliacao é de baixo desempenho, portanto, € necessario elevar. Os resultados evidenciam
também que existem varios atributos com importancia e desempenho baixos, nomeadamente:
servico de bar (Ap9), atividades com familiares dos socios (Ap5), servicos para criancas (Apé)
e promocao de vendas (Ap4) e por isso de baixa prioridade, suscetiveis de eliminacdo. Quanto
aos atributos a reduzir face ao possivel exagero refere-se: as atividades de socializacdo com
socios (Ap7) e o manter recordacdes nos socios (Rh9). Por Ultimo, devem ser mantidos os
restantes atributos, uma vez que tém elevada importancia e elevado desempenho:
competéncia e responsabilidade dos colaboradores (Rh1 e Rh2), cortesia e amabilidade (Rh4),
disponibilidade em ajudar o sécio (Rh5), manter um ambiente agradavel (Rhé), explicar o
funcionamento dos equipamentos (Rh7), apoio na selecdo das atividades (Rh8), balnearios
(Id2), instalacbes modernas (ld1), limpeza (Id3), luminosidade (ld4), seguranca (Id5),
temperatura adequada (Idé6), diversidade de atividades (Ap1), niUmero adequado de sdcios por
atividade (Ap2), servicos inovadores (Ap3), disponibilidade de consultas da especialidade
(Ap8), procedimentos de emergéncia (Out1), seguranca dos bens dos socios (Out2) e horario
de funcionamento conveniente (Out3). De notar que, 52,3% dos ex-clientes referiram que
abandonaram o health club por mudanca de residéncia e que 29,5% o fizeram pelo preco e
ndo por razodes intrinsecas aos colaboradores, as instalacdes, as atividades principais ou

complementares, o que evidencia os resultados obtidos na analise importancia-desempenho.
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4.3. O diferencial entre desempenho e importancia dos fatores e covariaveis

Com base nas 28 ANCOVAS cujas variaveis dependentes sao o diferencial entre os atributos de
desempenho e da importancia, tendo como fatores o género e a escolaridade e como
covariaveis a idade, o valor da mensalidade, o periodo de permanéncia no health club e a
frequéncia mensal (Tabela 4) concluiu-se que: no que respeita ao género existe uma
influéncia estatisticamente significativa (F = 4,204; p = 0,043) deste no diferencial entre o
desempenho e a importancia do P1, em que a esse diferencial era maior no género masculino
(-2,16 = 0,92) do que no género feminino (-1,64 = 1,14). As habilitacdes literarias apresentam
um efeito estatisticamente significativo no diferencial entre o desempenho e a importancia
dos atributos, nomeadamente: resposta as reclamacdes (F = 3,525; p = 0,034), apoio nas
atividades a desenvolver pelos socios (F = 5,732; p = 0,005), Rh9 (F = 5,314; p = 0,007),
limpeza (F = 4,296; p = 0,017), luminosidade (F = 3,173; p = 0,047), promocao de vendas (F =
4,818; p = 0,010), atividades com familiares (F = 3,763; p = 0,027), servicos para criancas (F =
4,493; p = 0,014), atividades de socializacao com socios (F = 3,350; p = 0,040) e servicos de
bar (F = 4,333; p = 0,016). A idade e o valor da mensalidade ndao apresentam uma influéncia
estatisticamente significativa no diferencial entre o desempenho e a importancia dos
diferentes atributos em estudo. O periodo de permanéncia no clube tem um efeito
estatisticamente significativo no diferencial entre o desempenho e a importancia dos
atributos: seguranca nos bens dos socios (F = 4,076; p = 0,047) e no horario de funcionamento
conveniente (F = 5,069; p = 0,027). Por Gltimo, em termos de frequéncia mensal, constata-se
a existe de uma influéncia estatisticamente significativa no diferencial entre o desempenho e
a importancia dos atributos: instalacdes modernas (F = 5,171; p = 0,025), limpeza (F = 9,061,

p = 0,003) e servicos para criancas (F = 4,209; p = 0,043).
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Tabela 4 - Resultados das ANCOVAS (Estatistica F e p-value)

Periodo de permanéncia no

Sexo Habilitacoes literarias Idade Valor da mensalidade clube (meses) Frequéncia mensal

F p F p F p F p F p F p
Rh1 0,255 0,615 3,525 0,034* 0,684 0,411 0,443 0,508 0,050 0,824 1,418 0,237
Rh2 1,297 0,258 1,565 0,215 1,215 0,273 0,655 0,421 0,508 0,478 1,573 0,213
Rh3 2,083 0,153 2,957 0,057 3,189 0,078 0,668 0,416 0,850 0,359 1,255 0,266
Rh4 0,005 0,943 0,165 0,848 2,182 0,143 2,601 0,111 1,786 0,185 3,483 0,065
Rh5 0,515 0,475 0,447 0,641 1,944 0,167 0,771 0,382 0,886 0,349 2,246 0,138
Rhé 0,256 0,614 0,929 0,399 0,227 0,635 0,999 0,320 0,657 0,420 0,916 0,341
Rh7 2,257 0,137 2,166 0,121 0,043 0,836 4,815 0,311 0,274 0,602 1,821 0,181
Rh8 0,079 0,779 5,732 0,005* 0,695 0,407 2,309 0,132 0,055 0,815 0,298 0,587
Rh9 0,163 0,687 5,314 0,007* 2,177 0,144 0,004 0,953 0,001 0,973 0,326 0,570
1d1 1,459 0,230 1,169 0,315 1,024 0,315 0,607 0,438 0,055 0,815 5,171 0,025*
1d2 1,519 0,221 2,858 0,063 0,129 0,720 0,098 0,754 0,465 0,497 0,621 0,433
1d3 0,038 0,847 4,296 0,017* 1,107 0,296 3,739 0,056 1,531 0,219 9,061 0,003*
Id4 0,480 0,490 3,173 0,047* 1,038 0,311 0,598 0,442 2,606 0,110 0,517 0,474
1d5 0,070 0,792 1,220 0,300 1,239 0,269 0,670 0,415 0,848 0,360 0,006 0,940
Idé6 0,533 0,467 1,407 0,251 0,331 0,567 0,038 0,845 1,570 0,214 0,029 0,865
Ap1 0,048 0,827 2,391 0,098 0,004 0,953 0,067 0,796 3,708 0,058 0,173 0,678
Ap2 1,211 0,274 1,602 0,208 0,171 0,680 0,222 0,639 0,719 0,399 0,045 0,833
Ap3 0,090 0,765 1,880 0,159 0,175 0,677 0,382 0,538 0,310 0,579 0,207 0,650
Ap4 0,374 0,542 4,818 0,010* 2,648 0,107 0,245 0,622 3,273 0,074 0,048 0,827
Ap5 0,976 0,326 3,763 0,027* 0,571 0,452 2,473 0,120 0,353 0,554 1,402 0,240
Apb 1,151 0,286 4,493 0,014* 2,181 0,143 0,753 0,388 0,011 0,916 4,209 0,043*
Ap7 1,304 0,257 3,350 0,040* 1,733 0,192 2,508 0,117 0,443 0,508 0,008 0,928
Ap8 2,483 0,119 0,567 0,570 1,367 0,246 1,006 0,319 0,851 0,359 0,194 0,661
Ap9 0,152 0,697 4,333 0,016* 1,328 0,252 0,343 0,560 3,132 0,080 0,087 0,769
Out1 0,003 0,959 0,816 0,446 0,035 0,852 0,660 0,419 2,469 0,120 1,495 0,225
Out2 0,333 0,566 0,354 0,703 0,028 0,867 0,002 0,967 4,076 0,047* 1,398 0,240
Out3 0,138 0,711 0,116 0,891 0,007 0,932 1,771 0,187 5,069 0,027* 3,231 0,076
P1 4,204 0,043* 1,061 0,351 0,004 0,948 0,345 0,559 2,861 0,094 0,721 0,398
*p<0,05
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0 estudo de Yildiz (2011) menciona que atributos como: seguranca, temperatura, balnearios,
instalacbes modernas, limpeza, preco e iluminacdo obtém o maior diferencial entre
desempenho e importancia. Os resultados do nosso estudo evidenciam que o maior diferencial
encontra-se nos atributos: preco, resposta as reclamacdes, procedimentos de emergéncia,
servico de bar e atividades com familiares dos socios. De notar que, tanto nos nossos
resultados como os de Yildiz (2011), o atributo preco apresenta um diferencial significativo

em termos desempenho e importancia.

Os resultados de Howat, Absher, Crilley e Milne (1996) evidenciam discrepancias entre o
desempenho e as expetativas nos atributos seguranca no estacionamento e servico de bar,
assim, sao sugeridas melhorias nestas areas. Também no nosso estudo, ha um diferencial

entre desempenho e importancia no atributo servico de bar.

Lam, Zhang e Jensen (2005) evidenciaram diferencas entre sexo quanto a avaliacdo da
qualidade de servico nos ginasios nos seguintes atributos: paciéncia do staff, qualidade e
contelido das atividades, diversidade de musica, disponibilidade e seguranca do balneario,
variedade de equipamento e atributos relativos as criancas (horario de funcionamento do
servico, adequabilidade do espaco e seguranca). O estudo de Afthinos, Theodorakis e Nassis
(2005) revelou diferencas em termos das expetativas entre homens e mulheres. O sexo
feminino deseja mais espaco, diversidade de desportos, atividades diferenciadas de acordo
com os objetivos, horario de atividades conveniente, acesso facil e informacao de facil
compreensao. Quanto as atitudes dos colaboradores, as mulheres diferem dos homens nos
atributos: cortesia do staff, competéncia profissional e clareza quanto a instrucdo. Os homens
tém expetativas quanto: ao encontro de outras pessoas, ao trazer convidados, ao tipo de
“packages” oferecidos e ao servico de snack. Quanto a idade, todos os grupos etarios revelam
as mesmas expetativas, com excecdao dos membros com mais de 60 anos que tém uma maior

expetativa quanto a responsabilidade dos colaboradores.

Fernandéz, Carrion e Ruis (2012) revelam nos seus resultados que as variaveis, idade e sexo
tém repercussao na qualidade e satisfacao, os estudantes de sexo masculino com idades entre
16 a 24 anos dao maior importancia as instalacées e ao nimero de equipamentos, enquanto,
que as mulheres reformadas entre os 55 e 65 anos dao maior importancia ao pessoal e ao
servico. Quanto aos homens com funcoes publicas e idades entre 25 e 34 anos deram as
pontuacdes mais baixas em todas as dimensdes. A diferenca entre género é também evidente
neste estudo, nomeadamente na variavel preco, em que o diferencial entre desempenho e

importancia é maior no género masculino do que no género feminino.
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5.Conclusoes

Este estudo visa perceber qual o nivel de importancia e desempenho dos atributos da
qualidade de servico na otica dos ex-clientes e a partir dai conhecer os atributos a
concentrar, manter, a reduzir e a eliminar. Face aos resultados obtidos, o health club
necessitara de concentrar a sua atencao (elevar) nas seguintes variaveis: preco e resposta as
reclamacdes. Os resultados evidenciam também que existem varios atributos com importancia
e desempenho baixos, nomeadamente: servico de bar, atividades com familiares dos socios,
servicos para criancas e promocao de vendas e por isso de baixa prioridade, suscetiveis de
eliminacdo. Quanto aos atributos a reduzir face ao possivel exagero refere-se: as atividades
de socializacdo com socios e o manter recordacdes nos socios. Por dltimo, devem ser

mantidos os restantes atributos.

0 estudo visa ainda, face aos resultados obtidos e as tendéncias do setor, sugerir perspetivas
de novas ideias de negocio para o setor dos ginasios/health clubs. Estas perspetivas de novas
ideias de negocio advém das seis opcoes estratégicas para formulacdo da estratégia oceano
azul, nomeadamente: analise das industrias alternativas, dos grupos estratégicos dentro da
indUstria, da cadeia de clientes, dos produtos/servicos complementares, do estimulo

funcional e emocional e por Gltimo, a analise do contexto temporal.

Os estudos anteriores abordaram a tematica da qualidade de servico nos ginasios/health clubs
na perspetiva dos clientes atuais (Afthinos et al., 2005; Chang e Chelladurai, 2003;
Chelladurai, Scott e Haywood-Farmer, 1987; Lam et al., 2005; Papadimitriou e Karteliotis,
2000), este estudo apresenta o posicionamento dos ex-clientes relativamente a importancia e
desempenho dos atributos da qualidade de servico e desta forma, evidencia o contributo de
conhecer a posicao de intervenientes que ja nao sao clientes e dessa forma, com um nivel de
imparcialidade maior. Este contributo é também relevante para o setor, uma vez que, o
abandono é uma tematica pertinente nos ginasios/health clubs face as elevadas taxas que
atinge (Annesia, 2003; Berger et al., 2002; Wankel, 1993).

A partir da analise importancia-desempenho é possivel mencionar os atributos que deverao
ser objeto de: concentracdo, reducdo, baixa prioridade e manutencao para que o0s
ginasios/health clubs possam melhorar o seu desempenho e corresponder de forma mais
eficaz e eficiente. Esta analise de importancia-desempenho é uma metodologia para
estruturar os campos de acdo preconizados por Kim e Mauborgne (2005) e este é também um

dos contributos deste estudo.
Uma das limitacoes deste estudo prende-se com aplicacao do estudo empirico apenas aos ex-

clientes de um health club e por isso nao é possivel efetuar generalizacdo. As seis opcoes

estratégicas sao caminhos alternativos para dar resposta ao campo de acgédo criar e que neste
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estudo foram desenvolvidas a partir da literatura publicada no ambito do setor, sem ser
questionada diretamente aos ex-clientes, isto porque normalmente, os clientes ou ex-
clientes quando questionados sobre o que pretendem, respondem, querem mais diversidade a
um preco mais baixo e tém dificuldade acrescentar algo diferente ao que ja conhecem (Kim e
Mauborgne, 2005). Neste mesmo sentido, Thomke e von Hippel (2002) e Ulwick (2002)
mencionam que os clientes (e os ex-clientes ja foram clientes) ndao sabem o que realmente
guerem, normalmente pedem servicos que a concorréncia oferece, os clientes sabem apenas
o0 que eles experimentaram, tém dificuldade em imaginar e conhecer as tecnologias
emergentes, 0s novos materiais. Para dar resposta a esta limitacao a pista de investigacao
futura sera questionar os nao clientes que nunca experimentaram um ginasio/health club e
para tal, desenhar um instrumento em que estejam evidenciadas uma ou varias opcoes

estratégicas.

Como pista para futura investigacao, apontam-se a possibilidade de validacao por outras
metodologias dos atributos a elevar, a criar, a reduzir e eliminar. Outra das possibilidades de
investigacao futura sera efetuar um estudo qualitativo através de entrevistas para aferir de

forma mais profunda os dados recolhidos de forma quatitativa neste estudo.
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Capitulo 6

Conclusao

Este estudo é constituido por trés partes. Na primeira parte (Capitulo 1 - introducao) formula-
se o0 objetivo geral deste estudo: “definir uma metodologia de aplicacdo da estratégia oceano
azul, de modo, a fornecer as condicoes os gestores dos ginasios/health clubs na criacdao de
oceanos azuis”.

Da segunda parte fazem parte o segundo, terceiro, quarto e quinto capitulo desta tese. O
segundo capitulo apresenta a sistematizacdo da literatura no ambito da estratégia oceano
azul. O terceiro capitulo relata a relacdo entre as estratégias genéricas e o desempenho. O
quarto capitulo apresenta a proposta de valor atual dos ginasios/health clubs a partir das
dimensbes da qualidade. O ultimo capitulo (quinto capitulo) evidencia o contributo dos ex-
clientes para analisar o diferencial entre a percecao da importancia e o desempenho e a
partir dai, estruturar os campos de acdo da estratégia oceano azul: elevar, reduzir, eliminar e
manter. No ambito do campo criar sdao ainda apresentadas as seis opcoes estratégicas para

reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs.

Na terceira parte sdao apresentadas as conclusoes que sintetizam as respostas as questdes de
investigacao formalizadas na introducao e respondidas nos quatro capitulos da segunda parte
desta tese. Também, nas conclusdes sdao apresentadas as implicacdes e contribuicdes do

estudo, as limitacdes e as futuras linhas de investigacao.

1.Principais conclusées

A primeira questdo de investigacdo reside em saber: Quais as estratégias genéricas

implementadas pelos ginasios/health clubs portugueses?

No ambito dos ginasios/health clubs, a investigacdao tem-se centrado fundamentalmente em
temas como: determinantes do crescimento (Carvalho, Nunes e Serrasqueiro, 2013),
satisfacdo dos consumidores (Barros e Goncalves, 2009; Pedragosa, Biscaia e Correia, 2015;
Pedragosa e Correia, 2009), segmentacao de socios (Teixeira e Correia, 2009), a analise das
intencdes dos socios em recomendar ginasios/health clubs (Gongalves, Biscaia, Correia e
Diniz, 2014). Desta forma, pouca investigacdo tem vindo a focar-se no dominio da analise
estratégica dos ginasios/health club. Santos, Gohr e Varvakis (2011) apresentam uma
metodologia que se propdem a incorporar a visdo baseada em recursos na estratégia de

operacoes de servicos aplicada a um ginasio. Face a diminuta investigacdo no ambito da
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estratégia do setor dos ginasios/health clubs é pertinente conhecer que estratégias
(genéricas) os ginasios/health clubs portugueses implementam.

A resposta é obtida a partir da aplicacdo de uma analise fatorial e os resultados evidenciam
quatro tipos de estratégias puras: diferenciacdo, lideranca pelo custo, foco e qualidade do
servico. A partir de variaveis dummy, sao evidenciados mais dois tipos de estratégias:
estratégia combinada e estratégia de meio termo. As evidéncias empiricas demonstram que a
maioria dos ginasios/health clubs seguem uma estratégia combinada (63.6%) obtendo valores
médios nos métodos competitivos das estratégias puras superiores a média de cada

estratégia.

Face aos resultados obtidos é necessario realcar ainda que 16.6% dos ginasios/health clubs
seguem uma estratégia de meio termo, isto é, obtém nos métodos competitivos de cada
estratégia valores médios inferiores a média de cada estratégia. De notar que as estratégias
puras definidas por (Porter, 1980) sao as menos implementadas: lideranca pelo custo (5.3%),
foco (4.6%), diferenciacao (4%). Ha ainda a referir que no ambito das estratégias puras é
validada uma estratégia de “qualidade no servico”, que considera os seguintes métodos
competitivos: controlo da qualidade de servico, melhorias nos produtos existentes e

colaboradores com experiéncia.

Da relacdao entre estratégias e variaveis de controlo (idade da empresa, dimensao da
empresa, nimero de socios ativos e valor da mensalidade) ndo sdo encontradas diferencas

estatisticamente significativas entre estratégias.

A segunda questdao de investigacdo pretende saber: Qual a relacdo entre a estratégia

implementada e o desempenho dos ginasios/ health clubs?

A relacao entre as estratégias e o desempenho tem sido alvo de escrutinio em muitos estudos
(Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008; Banker, Mashruwala e Tripathy, 2014; Claver-Cortes,
Pertusa-Ortega e Molina-Azorin, 2012; Gomes, Yasin, Lisboa e Small, 2014; Luoma, 2015;
Pertusa-Ortega, Molina-Azorin e Claver-Cortes, 2009). No entanto, esta relacao de
desempenho ndao é consensual. Existem estudos que evidenciam que, empresas que
implementam uma estratégia hibrida tém melhor desempenho (Kim, Nam e Stimpert, 2004;
Miller e Dess, 1993) e outros estudos concluem que a estratégia pura conduz a um
desempenho superior (Dess e Davis, 1984; Gonzalez-Benito e Suarez-Gonzalez, 2010;
Hambrick, 1983). Face a situacdo dificil que o setor em Portugal tem passado, nos ultimos

anos (IHRSA, 2013), é pertinente relacionar a escolha das estratégias e o desempenho.

A resposta a esta questdo é dada mediante a aplicacdo da ANOVA, tendo por base as

estratégias obtidas pela analise fatorial e os dados relativos ao desempenho (vendas,

144



resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e impostos, retorno operacional do

ativo e retorno das vendas).

Face aos resultados obtidos evidencia-se a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas de desempenho nas diferentes estratégias, nomeadamente: vendas, resultado
antes de depreciacOes, gastos de financiamento e impostos e rendibilidade operacional do

ativo.

A hipotese de que os ginasios/health clubs que implementam uma estratégia genérica pura
(lideranca pelo custo, diferenciacao e foco) obtém um desempenho superior apenas €&
parcialmente confirmada. Efetivamente, a estratégia de baixo custo é a que detém melhor
desempenho na variavel vendas, mas também, obtém o pior desempenho nas variaveis:
resultados antes de depreciacao, gastos de financiamento e impostos e rendibilidade
operacional do ativo. Quanto a hipdtese de que os ginasios/health clubs que implementam
uma estratégia combinada obtém um desempenho superior também apenas é parcialmente
confirmada, uma vez que, a estratégia combinada obtém melhor desempenho quanto a
variavel rendibilidade operacional do ativo quando comparada com a estratégia de baixo

custo.

Os resultados de desempenho dos ginasios/health clubs objeto deste estudo evidenciam uma
situacao financeira muito débil, face a isto, € necessario efetuar alteracGes nas estratégias
implementadas, ir ao encontro de uma nova procura através da auscultacao dos nao clientes e
das seis opcoes estratégicas para reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs

sugeridas por Kim e Mauborgne (2005).

A terceira questao de investigacao reside em saber: Qual a proposta de valor atual oferecida

pelos ginasios/health clubs, tendo por base as dimensdes da qualidade de servico?

A qualidade é o mais importante e complexo componente da estratégia de negocios, as
empresas competem em qualidade, os clientes procuram qualidade e os mercados sao
transformados pela qualidade (Golder, Mitra e Moorman, 2012). Face a isto e a necessidade
de conhecer a verdadeira proposta de valor atual dos ginasios/health clubs é construida a
curva de valor a partir dos atributos de qualidade que retrata a preponderancia dada pelos
gestores dos ginasios/health clubs aos seguintes aspetos: cortesia e amabilidade ao socio,
disponibilidade para ajudar o sdcio, manter um ambiente agradavel, responsabilidade dos
colaboradores, limpeza, e competéncia dos colaboradores. No entanto, também existem
atributos com menor importancia na otica dos gestores de ginasios/health clubs como sejam:
servico de bar, servicos para criancas, desenvolvimento de atividades com a familia do socio,
oferecer uma mensalidade baixa, disponibilidade de consultas de especialidade e

desenvolvimento de atividades de socializacao entre os socios.
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Recorrendo a uma analise fatorial exploratoria, sao identificados quatro fatores:
competéncias dos colaboradores, instalacoes, servicos principais e servicos complementares
(Papadimitriou e Karteliotis (2000) Yildiz (2011). Os resultados evidenciam que as dimensdes
competéncias dos colaboradores e instalacdes sao as mais valorizadas pelos gestores de
ginasios/health clubs. Esta conclusao é corroborada também pelos estudos de Papadimitriou e
Karteliotis (2000) e também por Yildiz (2011) em que as atividades e o pessoal sao os fatores
mais importantes. A dimensao servicos de suporte revela ser de baixa prioridade e a dimensao
instalacdes um nivel de importancia elevado. De notar que os servicos complementares tém
menor importancia para ginasios/health clubs com preco mais baixo e com menor diversidade

de servicos.

A quarta questao de investigacao pretende saber: Quais os atributos a elevar, reduzir, e

eliminar na otica dos ex-clientes dos ginasios/health clubs portugueses?

Kim e Mauborgne (2005) referem que para reconstruir os elementos que o cliente valoriza é
necessario efetuar a estrutura dos quatro campos de acao - eliminacao, reducao, elevacao e
criacdo. A partir da analise importancia-desempenho sao identificados os atributos a
concentrar, a manter, a reduzir e a eliminar de forma a estruturar os campos de acao de uma
estratégia oceano azul. De acordo com os ex-clientes, os resultados evidenciam que o health

club devera elevar (concentrar) os seguintes atributos: resposta as reclamacoes e preco.

Quanto aos atributos a reduzir face ao possivel exagero refere-se: as atividades de
socializacdo com sdcios e o manter recordacées nos socios. Face a terem importancia e
desempenho baixo, os atributos seguintes poderao ser eliminados: servico de bar, atividades
com familiares dos socios, servicos para criancas e promocao de vendas. Por Ultimo, devem
ser mantidos os restantes atributos, uma vez que tém elevada importancia e elevado
desempenho (competéncia e responsabilidade dos colaboradores, cortesia e amabilidade,
disponibilidade em ajudar o sécio, manter um ambiente agradavel, explicar o funcionamento
dos equipamentos, apoio na selecdao das atividades, balnearios, instalacdes modernas,
limpeza, luminosidade, seguranca, temperatura adequada, diversidade de atividades, nUmero
adequado de sdcios por atividade, servicos inovadores, disponibilidade de consultas da
especialidade, procedimentos de emergéncia, seguranca dos bens dos socios e horario de

funcionamento conveniente).

Com o objetivo de avaliar quais as carateristicas dos ex-clientes que influenciam o diferencial
entre os atributos do desempenho e da importancia sao utilizadas 28 ANCOVAS (fatores: sexo
e escolaridade; covariaveis: idade, valor da mensalidade, periodo de permanéncia no clube e
frequéncia mensal). Os resultados evidenciam que: o género tem uma influéncia
estatisticamente significativa no diferencial entre o desempenho e a importancia do preco. As

habilitacoes literarias apresentam um efeito estatisticamente significativo no diferencial
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entre o desempenho e a importancia dos atributos. A idade e o valor da mensalidade nao
apresentam uma influéncia estatisticamente significativa na diferenca entre o desempenho e
a importancia dos diferentes atributos em estudo. O periodo de permanéncia no clube tem
um efeito estatisticamente significativo no diferencial entre o desempenho e a importancia
dos seguintes atributos: seguranca nos bens dos sécios e no horario de funcionamento
conveniente. Em ambos os casos, quanto maior o periodo de permanéncia no clube maior é o
diferencial entre o desempenho e a importancia desses atributos. Em termos de frequéncia
mensal, constata-se que existe uma influéncia estatisticamente significativa no diferencial
entre o desempenho e a importancia dos atributos: instalacées modernas, limpeza e servicos

para criancas.

A quinta questdo de investigacdao pretende saber: Quais as novas ideias de negdcio para os

ginasios/health clubs a partir das seis opcoes estratégicas?

A primeira opcao é a analise das indUstrias alternativas, para tal é importante conhecer os
motivos da participacdo no desporto e na atividade fisica. O Eurobarometro (2014) menciona
que a principal razao é a saude, também a European Health and Fitness Association (EHFA,
2014) define o fitness como uma indUstria que pretende melhorar a salde, a resisténcia
cardiovascular, muscular e construir um sentimento de bem estar individual. Existem
variadissimos estudos que comprovam o efeito benéfico do exercicio e da atividade fisica para
a saude (Biddle, 1995; Craft e Landers, 1998; Diener, Suh e Oishi, 1997; Dishman et al., 2006;
Galper, Trivedi, Barlow, Dunn e Kampert, 2006; Mendes, Sousa e Themudo Barata, 2011;
Pedersen e Saltin, 2006; Wankel, 1993), desta forma, a ligacao dos ginasios/health clubs ao

setor da salde é inquestionavel.

Como segunda opcao estratégica é referida a analise dos grupos estratégicos dentro da
indUstria, a populacdo idosa podera ser um grupo estratégico a considerar, a Comissao
Europeia (2015) refere que em 2060, a populacdo com 65 anos ou mais sera de 28%, o maior
grupo etario. O American College of Sports Medicine (ACSM) e a American Heart Association
(AHA) emitiram uma recomendacao, na qual reconhecem a importancia do exercicio no bem
estar do idoso (Nelson et al., 2007). Outro grupo estratégico para os ginasios/health clubs
sera a populacdo com excesso de peso ou obesa, a Organizacdo Mundial de Saide (2015)
menciona que em 2014, 39% dos adultos com 18 ou mais anos tinham excesso de peso e 13%
eram obesos, também, Thompson (2014) menciona que o problema da obesidade é um

mercado potencial par aos ginasios/health clubs.

A anadlise da cadeia de clientes é também uma opcao estratégica a considerar no ambito dos
ginasios/health clubs, a EHFA (2014) menciona que a necessidade do setor fazer parcerias
com outras organizacdes: salde e seguradoras. Face a relacdo entre a pratica de exercicio e a

diminuicdo dos cuidados médicos (Ackermann et al., 2003; Muto et al., 1996; Patel et al.,
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2010; Sari, 2009), as seguradoras sao um elemento fundamental na analise da cadeia de

clientes dos ginasios/health clubs.

Quanto, a opcao relativa a analise dos produtos e servicos complementares, Kim e Mauborgne
(2005) mencionam que ¢é pertinente identificar os pontos dolorosos (ou criticos) e através de
produtos/servicos complementares minimizar/eliminar esses dissabores. Para além disso, é
importante também, perceber qual o estimulo funcional ou emocional oferecido ao cliente e
analisar o contexto e as tendéncias externas que irdo influenciar o setor dos ginasios/health
clubs, nomeadamente, as novas tecnologias que tém enormes implicacdes para a industria do
fitness (Thompson, 2015).

2. Implica¢des e contributos da investigacao

De acordo com o relatério da IHRSA (2013), o mercado europeu dos ginasios/health clubs
representam cerca de 25 bilides de euros em vendas, mais 48.000 clubes e aproximadamente
44 milhdes de membros. O mercado portugués dos ginasios/health clubs representam 234
milhdes de euros em vendas, cerca de 1.200 clubes, 500 mil membros, fazendo com que a
taxa de adesao seja de 4.63% (IHRSA, 2013).

De acordo com o relatorio europeu da IHRSA (2013), o setor em Portugal tem passado, nos
Ultimos anos, por um periodo dificil devido a crise econdémica e a subida do iva de 6% para
23%. A estratégia seguida pela maioria dos ginasios/health clubs foi adotar o mesmo modelo
de negbcio, com a mesma gama de produtos/servicos, isto €, a mesma proposta de valor
tornando mais dificil persuadir e atrair novos membros para a indUstria e este posicionamento
colocou em risco cerca de 70% do setor (IHRSA, 2013). Efetivamente, os indicadores de
desempenho (vendas, resultados antes de depreciacées, gastos de financiamento e impostos,
rendibilidade operacional do ativo e das vendas) dos trés anos em analise (2012, 2013 e 2014)

refletem uma situacdo financeira muito débil.

No ambito dos ginasios/health clubs, a investigacdo aplicada como referem Garcia-
Fernandez, Bernal-Garcia, Fernandez-Gavira e Velez-Colon (2014), tem abordado diversas
areas de estudo, nomeadamente: a qualidade, satisfacao e lealdade (Afthinos, Theodorakis e
Nassis, 2005; Bodet, 2009; Cheng, Hsu e Huang, 2012; Fernandéz, Carrion e Ruis, 2012; Soita,
2012), a cultura organizacional (MacIntosh e Doherty, 2007; Macintosh e Walker, 2012;
Maclintosh e Doherty, 2010), a inovacao (Yuan, Liu, Kao e Shu, 2009; Zolfagharian e Paswan,
2008), a segmentacao (Mischler, Bauger, Pichot e Wipf, 2009; Teixeira e Correia, 2009; Woolf,
2008) e outros (Carvalho, Serrasqueiro e Nunes, 2013; Parrot, 1996). No entanto, as
estratégias implementadas, o desempenho e a relacdao entre ambos, ndo foram ainda, até a

data, objeto de analise. Desta forma, este estudo da uma contribuicdo para literatura nesta
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area do conhecimento; contribui para o conhecimento das estratégias implementadas pelos

ginasios/health clubs, e que impacto estas estratégias tém no desempenho.

A investigacdo no ambito da qualidade de servico nos ginasios/health teve como objetivo
perceber quais os atributos/dimensées mais valorizadas pelos clientes e em alguns deles
perceber a discrepancia entre a expetativa e a percecao da qualidade. Este estudo
acrescenta assim também contribuicdes de caracter pratico uma vez que: i) apresenta uma
proposta de valor atual oferecida a partir das dimensdes da qualidade de servico, na ética dos
gestores; e ii) utiliza esta metodologia para apresentar o quadro estratégico dos

ginasios/health clubs objeto deste estudo.

A estratégia oceano azul da grande relevancia a estrutura dos quatro campos de acao
(eliminar, reduzir, elevar e criar) para atingir uma nova procura, que no caso dos
ginasios/health clubs é extremamente importante, uma vez que, o setor apenas tem uma
taxa de adesao de 4.63%. Face a pertinéncia do assunto para o setor, este estudo parte da
analise importancia-desempenho e averigua na opinido dos ex-clientes dum health club, o
diferencial entre a importancia e o desempenho nos atributos da qualidade. Por sua vez,
utiliza esta metodologia para estruturar os campos de acdo preconizados pela estratégia
oceano azul, contribuindo da seguinte forma: i) apresenta a analise importancia-desempenho
como metodologia para estruturar os campos de acao (aplicavel a um setor, uma empresa,
um departamento); ii) apoia os gestores do health club a identificar os atributos a elevar,
reduzir, eliminar e a manter; e iii) analisa a opiniao dos ex-clientes, um dos segmentos dos
nao clientes que até este momento ainda nédo tinha sido auscultado na investigacao aplicada

ao setor dos ginasios/health clubs.

Finalmente, poder-se-a ainda referir a contribuicdo deste estudo na afericao das seis opcoes
estratégicas para reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs, nomeadamente
através: da analise das indUstrias alternativas, dos grupos estratégicos, dos grupos de
clientes, dos produtos e servicos complementares, do estimulo funcional-emocional da

indUstria e do contexto temporal.

3. Limitacées e futuras linhas de investigacao

Qualquer investigacdo tem inevitavelmente limitacdes. Estas limitacoes advém de escolhas
deliberadas e de outras escolhas nao intencionais (Ferreira, 2003). A revisao de literatura
(conceito estratégia oceano azul e relacdo entre estratégias genéricas e desempenho) foi
obtida a partir da pesquisa na web of science core collection. A escolha por esta base de
dados deve-se a sua credibilidade, a sua qualidade, ao rigor que impde, no entanto, a nao

consideracao de outras bases de dados pode porventura ser considerada uma limitacao.
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Para conhecer as estratégias implementadas pelos ginasios/health clubs foi utilizada a
metodologia preconizada por diversos autores (Acquaah e Yasai-Ardekani, 2008; Dess e Davis,
1984; Gomes et al., 2014; Nayyar, 1993). Contudo, ao ser aplicada aos gestores dos
ginasios/health clubs, pode em determinadas situacdes nao refletir a realidade, uma vez que
os gestores estdo a avaliar a sua propria organizacao e indiretamente a sua propria gestao.
Quanto a mensuracdao do desempenho efetua-la apenas por indicadores financeiros é

considerar apenas a desempenho de natureza financeira/contabilistica.

Outra das limitacoes deste estudo prende-se com aplicacao do estudo ao CAE 93130
(atividades de ginasio - fitness) uma vez que existem outros CAE suscetiveis de deterem
algumas entidades que sejam ginasios/health clubs e que nao foram objeto deste estudo,

para além, do universo contemplar 626 entidades e as inquiridas representarem 24,1%.

Quanto a aplicacao do questionario a ex-clientes tem a vantagem da imparcialidade porque
estes ja ndo tém qualquer relacdo com a organizacao mas, analisam o setor da forma como o
conheceram enquanto antigos clientes, isto €, tém dificuldade de extrapolar, em sugerir para

além do que ja conhecem.

Como futuras linhas de investigacao poder-se-a apontar as seguintes:

i) Quanto a relacao entre estratégia e desempenho, a possibilidade de utilizacdao de outras
metodologias para identificar as estratégias genéricas de Porter, a partir de métodos
indiretos, sem questionar diretamente os gestores, pode ser uma alternativa. Quanto ao
desempenho mensura-lo a partir de indicadores financeiros e nao financeiros € também

pertinente.

ii) A possibilidade de afericao dos fatores chave a partir de outros construtos mais
multifacetados do que as dimensdes da qualidade e a sua aplicacao a outros stakeholders para

além dos proprios gestores como por exemplo: a clientes, a ndo clientes e a ex-clientes.

iii) A possibilidade de validacao por outras metodologias dos atributos a elevar, a criar, a
reduzir e eliminar. A analise importancia-desempenho e a estrutura dos quatro campos de
acao sao aplicadas apenas a uma das categorias de nao clientes, os ex-clientes. No entanto,
Kim e Mauborgne (2005) referem ainda como nao clientes, os que se recusam em utilizar as
ofertas da indUstria e os ndo clientes que nunca encararam as ofertas da indUstria como uma
opcao. Assim, as futuras investigacées devem considerar também estas duas categorias. Para
concretizar o campo “criar” € necessario ponderar e colocar na pratica as seis opgoes

estratégias para reconstruir as fronteiras do setor dos ginasios/health clubs.
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iv) Por ultimo, outra das possibilidades sera efetuar um estudo qualitativo através de
entrevistas para aferir de forma mais profunda os dados recolhidos de forma quantitativa

neste estudo.
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ANEXOS

Anexo 1 (Capitulos 3 e 4)

Questionario aplicado aos gestores de ginasios/health clubs

Anexo 2 (Capitulo 5)

Questionario aplicado aos ex-clientes de ginasios/health clubs
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Anexo 1

Questionario ao gestores de ginasios/health
clubs

No &@mbito do doutoramento em Gestao na UB|, eu, Elsa Vieira docente da Escola Superior de Desporto de Rio Maior
astou a realizar um estudo relatvo a orientagao estratégica dos ginasios/HC em Portugal.

Muito agradeco a V/ resposta a este questionario fundamental para conhecermos melhor o setor do fitness e dar-lhe o
valor que merece!

As respostas a este questionario sdo_confidenciais e por isso muito agradego que a sua resposta seja verdadeira e o
mais proxima da realidade do v/ ginasio/HC,

MUITO OBRIGADOQ!
Existem 18 perguntas neste inquérito

dados iniciais

1 [1]Nome do ginasio/health club *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

2 [2]Concelho *

Por favor, escreva aqui a sua resposla:
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3 [3]Funcao que desempenha *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

4 [4]quais sdo as suas habilitagdes literarias *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

4° ano de escolaridade
6° ano de escolaridade
9° ano escolaridade

12° ano de escolaridade
licenciatura/bacharelato

mestrado

O ONONORONORO.

Outro

5 [5]area de formagdo *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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6 [2]Idade *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

7 [11]quantos anos tem o ginasio/health club? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

8 [6]que servicos/atividades tem disponiveis *

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:

cardio fitness
musculagao

banho turco

sauna

SPA

atividades aquaticas

treino personalizado (PT)

Dooooood

aulas de grupo

|:| Ou‘(rc-:|

9 [7]se tem aulas de grupo, diga por favor quantas modalidades tem a
funcionar? ¥

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

10 [8]qual o valor da mensalidade, no caso de livre transito? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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11 [9]Qual o0 nimero de socios ativos? *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

(O até 100 sécios

(O entre 101 a 500 socios
(O entre 501 a 1000 sécios
O

mais 1000 socios

12 [10]Qual a area do ginasio/health club?

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O até 200 m2

O entre 201 e 500 m2
(O entre 501 a 1500 m2
() mais de 1500 m2
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qualidade de servigo prestado

13 [13]

No ultimo ano, qual o_nivel de importincia que foi dado pelo v/ ginasio/HC:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:
1-
nenhuma 5 - extrema
importancia importancia

resposta as
# O O

reclamagoes

competéncia dos
colaboradores

responsabilidade dos
colaboradores
cortesia e
amabilidade ao sdcio
disponibilidade para
ajudar o sécio
manter um ambiente
agradavel
explicagédo de como
os equipamentos
devem ser utilizados
apoio na selegio
das atividades a
desenvolver pelo
sécio

manter recordacdes
no sdcio

cC O O O O O
C O C O O 0 Ow
O O OC O OO0 Ow
O OO0 O OO0 O »
C O C O O O

O

O
O
O
O
O

14 [14]

No Gltimo ano, qual o nive|] de importancia que foi dado pelo V/
ginasio/health club

*

Por favar, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

q-
nenhuma 5 - extrema

Impatance importancia

instalagbes, quanto
4 sua modermnidade

balnedrios
limpeza
luminosidade
seguranga
temperatura

OOO00 O
OO0000 O »
00000 O @
O0000 O »
O0000 O
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15 [15]

No dltimo ano, que nivel de importancia foi dado pelo V/ ginasio/health club

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

diversidade das
atividades principais
numero adequado de
socios por atividade
disponibilidade de
servigos inovadores

promogao de vendas

desenvolvimento de
atividades com a
familia do sdcio

servigos para
criangas
desenvolvimento de
atividades de
socializagao entre
os sdcios
disponibilidade de
consultas de
especialidade
(nutricionista,
meédico,
fisioterapeuta)

servigo de bar

16 [16]

No dltimo ano, qual o nivel de importancia que foi dado pelo V/
ginasio/health club

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

procedimentos de
emergéncia
seguranga dos bens
do sécio

horario de
funcionamento
conveniente ao
socio

oferecer uma
mensalidade baixa

1-

nenhuma
importancia

O

o O O OO0 O

o

1-

nenhuma
importancia

O

O
O
O

Q 8 00 00

C 0O B O

C O C 00 O O w

C O O Oe

cC O ©C 00O O O =+

c O O O -

5 - extrema
importancia

O

C O O 00 O

5 - extrema
importancia

O

O
O
O
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17 [17]

No dltimo ano, qual o nivel de importancia que foi dado pelo V/

ginasio/health club? *

Por favor, seleccione uma resposlta apropriada para cada item:

controlo da
gualidade do servigo

clube reputado
dentro da inddstria
introdugéo de novos
servigos

melhorias nos
servigos existentes
aquisicao de
materiais e servicos
deter colaboradores
com experiéncia
eficiéncia
operscional
capacidade de
prestar servigos
especificos

servigo de prego alto
para um segmento
de mercado

prestagao de um
servigo
personalizado
manutencéo de um
elevado servigo
preco competitivo
minimizar
financiamento
externo

servicos especificos
para determinados
clientes
diversidade de
servigos

inovagdo em
métodos e técnicas
de marketing

publicidade

identificagao da
marca do clube

controlo dos canais
de distribuicao

a previsbes de
crescimento do seu
negécio
desenvolvimento de
novos servigos

1-

nenhuma
importancia

O

C O 0 OO0 OO0 000 O O O 0000 O0O0

0O 00 OO0 0O O 00 O 0 0O 00000 0w

O 0 ¢ OO0 0 O 0 000 O 0 O OO0 0000 Q0w

O 0 ¢ OO0 0 O 0 000 O 0 O OO0 000 O0OO0-

5 - extrema
importancia

O

o 0 ¢ OO0 O 0 000 0O 0 O OO0 00 O0O0
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18 [18]pretende receber os resultados deste questionario?

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

O sim
O Nao
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Anexo 2

Questionario aos ex clientes

Em colaboragao com o health club CL vimos solicitar a sua amavel resposta a este questionario que tem como objetivo perceber a
importédncia e desempenho do atributos da qualidade de servigo,

MUITO OBRIGADO!

Existem 11 perguntas neste inquérito

perfil do ex cliente

1 [2]Sexo *
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

) Feminino
() Masculino

2 [7]1quais as suas habilitacoes literarias *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:

4° ano de escolaridade
6° ano de escolaridade
9° ano de escolaridade
12° ano de escolaridade

licenciatura/bacharelato

OCCOO0O0

mestrado

3 [6]1qual o principal motivo para abandonar o health club? *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

por motivos de saude
por mudanga de residéncia
pelo prego da mensalidade

por mativo relacionado com o clube

O O0O000

Outro ‘
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qualidade de servico prestado

4 [13]

Qual o_nivel de importancia que da:
Qual o seu nivel de satisfacdo relativamente:

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:
5- 5.
1 -nada extremamente 1- nada extremamente
importante importante satisfeito satisfeito

resposta as O O O O

reclamacdes

competéncia
dos
colaboradores

responsabilidade
dos
colaboradores

cortesia e
amabilidade ao
socio
disponibilidade
para ajudar o
socio

manter um
ambiente
agradavel
explicagéo de
como os
equipamentos
devem ser
utilizados
apoio na
selecdo das
atividades a O O O O O @] O O O O
desenvolver

pelo sécio

manter

recordagdes no O O O O @) O O O O O

socio

2
O
O
O
O
O
O

C O O O O O«

4
O
O
O
O
o
O

c O O O O Ow
c O O O O Oew

4
O
O
O
O
O
O

c O o O 0O
c O O O O
c o o O O
c O O O O

O

O

O

O

O
O
O
O

O

O
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5[14]
qual o nivel de importincia que da?
Qual o seu nivel de satisfacdo relativamente?

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1-
nenhuma 5 - extrema 1 -nada
importancia 2 importancia satisfeito

w
A

instalagdes,
quanto a sua
modernidade

balneérios
limpeza
luminosidade
seguranga
temperatura

o
O
o

olojolele,
QQooR O
oO00CO O
OoO000CO0 O
olelelele
oleololele

6 [15]
que nivel de importincia da?

qualo o seu nivel de satisfacdo relataivamente a?

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:
1a

nenhuma 5 - extrema 1-nada
importancia 2 3 4 importancia satisfeito

diversidade das
atividades O O O O O O
principais
namero
adequado de
socios por
atividade
disponibilidade
de servigcos
inovadores
promogao de
vendas
desenvolvimento
de atividades
com a familia do
socio

O
O
O
O
O
O

servigos para
criangas
desenvolvimento
de atividades de
socializagao
entre o0s socios
disponibilidade
de consultas de
especialidade
servigo de bar O

O O O© O
O O O O
c O O O O
c o O O O
2 o & B 1\
B B & X &

O
O O
O O
O O
O O
O O

2

OO00CO O
oO00C0O O
OO00C0O O

2

O
O
O

o O O O O
c OC O O O
c O O O O

O

O
O
O

w

O
O

i N

4

5-

extremamente

satisfeito

o

olololele)

5=

extremamente

satisfeito

O

c © O O O O

o O
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7 [16]
qual o nivel de importancia que da?

qual o seu nivel de satisfagdo com?

*

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1- 5-
nenhuma 5 - extrema 1 -nada extremamente
importancia 2 3 4 importancia satisfeito 2 3 4 satisfeito

procedimentos
de emergéncia O o O O O O o 9 O O
seguranga dos
bens do sécio O o O O O O C O O O
horario de
funcionamento
conveniente O O O O O O O D O O
ao socio
prego O O O O O O e O O o

dados relativos ao perfil do ex cliente

8 [18]idade *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

9 [19]valor da mensalidade? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

10 [20]periodo de permanéncia no clube (meses)? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

11 [21]n° de frequéncias por més? *

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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