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Resumo

O presente trabalho pretende analisar o grau de
competitividade das academias de ginastica e
esportes em geral, localizadas na cidade de Sao
Paulo, para tentar oferecer uma contribuicdo
significativa na formulagdo de sua estratégia.
O objetivo do estudo foi averiguar quais sdao 0s
fatores que levam uma academia de ginastica
a ser mais competitiva que outra. E optou-se
neste estudo pela realizacdo de uma pesquisa
quantitativa, que permitisse maior generalizacao
dos resultados a respeito da competitividade das
academias. Os instrumentos utilizados para a
coleta de dados foram trés questionarios fechados
aplicados as empresas estudadas por meio de
entrevistas e todo este conjunto foi baseado no
modelo de campos e armas da competicao.

Palavras-chave: Estratégia — Competitividade
— Academias de Ginastica.
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Abstract

The present study analyzes the degree of
competitiveness of gyms located in the city of
Sdo Paulo, in an attempt to offer a significant
contribution to the formulation of their strategy.
The study aimed to investigate what factors
make a gym be more competitive than another.
A quantitative research study was carried out
in order to enable a greater generalization of
the results about the gyms’ competitiveness.
The instruments used for data collection were
three questionnaires administered to the studied
companies through interviews and all these
were based on the model “Campos e Armas
da Competicdo” (Competition’s Fields and
Weapons).

Keywords: Strategy — Competitiveness —
Gyms.
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Introducéo

H& cerca de duas décadas, o crescimento
acentuado do nimero de academias de ginastica
tanto no nosso pais, como em outras partes do
mundo, refletia uma mudanga nos padrdes de
comportamento de uma parcela significativa
da populacédo. A principio, foi considerado um
“modismo” pelo pablico em geral, pela midia,
assim como também por investidores, sempre
atentos a novas oportunidades de negocios.
Percebia-se como algo passageiro entre tantas
novidades que surgiam nos noticiarios ou
provocadas artificialmente por organizacdes
interessadas em promover eventos, criar
necessidades e vender produtos ou servicos.

Antes disso, as atividades fisicas ocupavam
um papel secundario na rotina as pessoas e a
prética regular de exercicios fisicos restringia-se
as aulas de Educacéo Fisica durante o periodo
escolar, ou lazer nos fins de semana em clubes
recreativos ou centros esportivos, quase sempre
aliada a pratica de uma modalidade esportiva
de competicdo. Acreditava-se que a pratica de
exercicios fisicos programados servia somente
para o desenvolvimento de habilidades motoras
na infancia e adolescéncia, presumindo-se que
nao haveria anecessidade de se realizar atividades
fisicas na idade adulta, porque apenas aquela fase
inicial garantiria a formac&o de um corpo forte e
um organismo saudavel para toda a vida.

Entretanto, os estudos de especialistas nessa
area (médicos, fisiologistas e professores em
Educagao Fisica) sdo unanimes em afirmar,
demonstrar e divulgar que este fato néo
corresponde a realidade. Atividade fisica em
qualquer fase do ciclo da vida é tdo importante
quanto a satisfagao das necessidades fisiologicas
do ser humano, principalmente quando as
facilidades e o conforto proporcionado pela
evolugdo tecnologica se traduzem em uma vida
cada vez mais sedentaria, na qual as pessoas
sdo poupadas de quase tudo que necessite
movimento e esforco.

64

Embora a salde devesse nortear a promog¢ao
da pratica de exercicios fisicos regulares em
qualquer idade, a estética é o principal motivo
que leva as pessoas a frequentarem academias.
Mol e Pires (2005) afirmam que a midia tem dado
destaque a pratica de atividades fisicas, mas a
maioria das matérias divulgadas destacam esta
pratica como a busca pela perfeicdo do corpo e
pelo belo, colocando em segundo plano a salde,
que deveria ser o principal objetivo dessas
atividades. Foucault (1993), por outro lado,
destaca que desde o século XVIII a aparéncia
e a imagem relacionada ao corpo podem ser
entendidas como fontes de poder. Portanto, a
seducdo das pessoas por um corpo perfeito € um
atributo antigo da humanidade.

Ainda assim o numero de frequentadores de
academias de ginastica no Brasil continua
crescendo de forma insignificante. Paulo
Akiau, diretor executivo da Body Systems,
em artigo escrito a Revista Empresario Fitness
(2003), estima que aproximadamente 1,2%
da populacdo brasileira em 2003 frequentava
academias, embora ndo existam estatisticas
oficiais a respeito. Mais recentemente, Jorge
Gongalves, diretor da JG Consultoria, cita, em
artigo escrito para a mesma revista, que, em
2007, este numero atingiu 1,6% da populagdo,
ou seja, um aumento de 0,3%, pouco expressivo
se comparado aos EUA, onde, em 2003, mais de
13,5% da sua populagdo frequentava academias.
O Quadro 1 ilustra o niumero de alunos de
academias no Brasil, comparativamente a outros
paises americanos.

Quadro 1 - Numero de associados de academias
por paises americanos em 2006

Fonte: Revista Fitness Business (2007)
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Outro fator que faz as pessoas procurarem as
academias ¢ o lazer. Devido principalmente
a urbanizacdo excessiva dos grandes centros
e a falta de seguranga publica, que reduziu a
frequéncia da populagdo aos parques e pracgas
publicas, o contato social puro e simples também
ficou limitado.

Este € um aspecto facil de ser constatado ao
se observar que nos projetos de academias
recentemente instaladas existem varios servigos
proporcionados aos associados, 0s quais nao
possuem relacdo aparente com 0s servigos de
uma academia de ginastica. Espacgos reservados
para comunicagdo Vvia internet, saldo de
cabeleireiro e estética corporal, pista de corrida
a céu aberto e solarium para banhos de sol sdo
algumas das opg¢des oferecidas.

1.1 Origem e histdria da academia

Apalavraacademiaorigina-sedolatimakademia,
nome dado ao jardim na Grécia Antiga onde
Platao lecionava. Ja na lingua inglesa, a palavra
que identifica o local em que atividades fisicas
sdo realizadas ¢ gym, que provém de gymnasium
em latim, cujo significado ¢ o de um lugar
publico onde se realizavam exercicios diversos:
a pratica de virtudes, o desenvolvimento da
alma e também das habilidades intelectuais e
fisicas. Gymnasium em portugués deu origem
a palavra ginasio, como sendo um local em que
se ensinam e treinam varias praticas desportivas
ou recreativas, além de competi¢des esportivas e
ndo necessariamente competicdes para o publico
em geral, compondo apenas o significado
parcial, se comparado ao significado da palavra
em latim.

Na Grécia Antiga uma escola deveria ser
construida sobre dois pilares: o da mdsica, para
trabalhar a concentracdo e o equilibrio, a qual
molda o carater, aperfeicoa o espirito e cria um
requinte de sentimento; e o da educacao fisica,
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pois se considerava que um corpo saudavel era
tdo importante quanto uma mente sadia. Assim,
o ideal seria que nos primeiros 10 anos de vida
a educacdo fosse mais voltada para a educacgédo
do corpo (afinal, o mais relevante era viver para
a saude e nao em fungdo da doenga) e, nesse
periodo, também seria possivel ensinar célculos,
nocodes de distancia, velocidade, espaco e tempo
de forma conjunta durante a pratica de exercicios
fisicos. E foi por essa razdo que se denominou
academia, em portugués, os locais em que
exercicios fisicos sdo promovidos e também
escolas de ensino superior que geram 0s outros
tipos de exercicios ndo fisicos. (PLATAO, 2005;
Dicionario Houaiss, 2006)

No Brasil, ha pouca informagdo relacionada
ao surgimento de academias. Entretanto,
tradicionalmente, 0s costumes da nossa
sociedade associaram a cultura fisica e a préatica
de esportes aos clubes esportivos. A instalagéo
em Sado Paulo, em 1950, de uma unidade da
Associagao Cristd de Mogos (ACM), conhecida
internacionalmente como Young Men Christian
Association (YMCA), instituigdo de carater
religioso originada da Inglaterra, porém voltada
exclusivamente para a pratica de atividade
fisica, representou o embrido de uma rede de
unidades que se espalharam pelo pais, com
as caracteristicas das atuais academias de
ginastica.

Inicialmente, com participacdo restrita aos
homens, as ACMs ndo cobravam taxas de
ingresso, nem vendiam titulos individuais ou
familiares, pratica comum nos clubes existentes
atualmente.  As mensalidades eram mais
acessiveis, porém os associados obedeceriam
a horarios programados, conforme sua faixa
etaria, sexo (posteriormente, as mulheres foram
aceitas) e o tipo de modalidade.

O surgimento e crescimento das academias de
gindstica no Brasil acompanharam o movimento
mundial, surgido nos anos 70 e 80, em torno
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da prética regular de exercicios fisicos para a
melhoria e manutengdo de uma vida saudavel.

A THRSA publicou em 2003, o “IHRSA’S
GUIDE to the Health Club Industry for Lenders
and Investors”, no qual apresenta um conceito
abrangente do negocio e as caracteristicas que
envolvem a sua gestdo. Esse pequeno manual,
ou “guia” para interessados em investir no
ramo de academias, foi elaborado por John

McCarthy, diretor-executivo dessa Associacao
desde 1981.

Visto que ndo existe nenhum outro estudo
historico e cronologico sobre o surgimento e
evolucdodasacademiasdeginastica,apublicacédo
da THRSA se constituiu em um trabalho tnico
e muito util para a pesquisa realizada. Embora
descreva a sucessdo de fatos ocorridos nos EUA,
demonstra uma similaridade histérica e factual
muito grande com o que pudemos perceber no
desenvolvimento desse setor no Brasil.

Entre os anos 70 e 80 nos EUA, as academias
eram um amontoado de empresas independentes,
cujas facilidades eram focadas ndo na saude,
mas em bodybuilding, palavra que ndo possui
traducdo para o portugués, mas tem como
sentido a obtencdo de um corpo extremamente
musculoso, como o de um halterofilista.

Entre 1950 e 1960, alguns desses proprietarios
de academias, reconhecidamente pioneiros,
entre eles Joe Gold, nome muito conhecido
pela marca Gold’s Gym, comecaram a construir
academias populares e, em alguns casos, redes
regionais fortes. Seus clientes nessa época eram
homens jovens interessados em obter um corpo
musculoso.

Segundo Coleman (2000), na Europa, essa
popularizagdo comegou com a Fitness First,
fundada em 1992, dona atualmente de uma rede
de 60 academias distribuidas no Reino Unido
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e mais 14 na Alemanha. Michael Balfour, seu
dirigente, afirma que a Europa ainda estd em
evolucdo nesse setor, mas 10 anos atrds dos
EUA em termos de praticantes. Porém, assinala
que a qualidade dos servicos prestados por suas
academias é similar as norte-americanas.

No anos 70 e 80, quatro fatos ocorreram
chamando a atengdo para a pratica de exercicios
fisicos regular:

— Arthur Jones desenvolveu o equipamento
Nautilus, que popularizou o treinamento de
forca.

— Ray Wilson e Augie Nieto trouxeram
para 0 mercado a Lifecycle, a primeira
bicicleta computadorizada, que contribuiu
para a avaliacdo, treinamento e recuperacao
cardiovascular.

— Estrelas de cinema, como Jane Fonda,
deram glamour aos exercicios em grupo
(aerdbica), o que atraiu as mulheres para este
mercado.

—Dr.Ken Cooperevidenciou os beneficios para
a saude com a préatica de exercicios regulares e
a comunidade médico-cientifica internacional
prontamente adotou o “meétodo Cooper” para
manutencdo da qualidade de vida saudavel
e prevencdo de doencas, principalmente
cardiovasculares. Assim, mais pesquisas
académicas realizaram-se, propiciando maior
publicidade para o assunto.

Como decorréncia desses fatos, a demanda por
esse tipo de servico cresceu extraordinariamente
e as academias comecaram a proliferar em
todos os cantos do pais. Ademais, os clubes
de modalidades especificas, como ténis e
golfe, por exemplo, acrescentaram ao seu
complexo esportivo os centros especializados
em condicionamento fisico, que se tornaram, a
curto prazo, a atracao principal do local.
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1.2 Academia como negdcio

Procurando esclarecer a visao do negocio em
que se insere uma academia, a [HRSA (2003)
especificou as caracteristicas que formam o
conceito desse tipo de empreendimento:

— € um negobcio de varejo, pois as academias
obedecem as mesmas regras de qualquer
negocio de varejo: localizagdo, visibilidade,
acessibilidade e aparéncia, que sao fatores
criticos de sucesso.

— precisa promover a hospitalidade.
Tipicamente, quando as pessoas vao a
academia, elas passam 0 mesmo tempo que
passariam em um local de lazer, por isso uma
equipe de funcionarios amigavel, cordial,
cheia de energia, prestativa e eficiente ¢ vital.

—¢&um negodcio de conveniéncia. A frequéncia
é crucial para os beneficios dos exercicios,
portanto as academias devem se situar o mais
proximo possivel do local onde as pessoas
trabalham ou moram.

— € um negdcio que promove saude. Embora
isso possa parecer exagerado, ndo ha remédio
conhecido que proteja tanto o individuo
quanto a realizagdo regular de exercicios.

—&um negobcio de entretenimento. Exercicios
realizados isoladamente sdo entediantes
e as academias fazem o maximo possivel
para fazer dos exercicios uma experiéncia
interessante e prazerosa ao extremo.

— em uma perspectiva econdmica, € um
negoécio com elevada  alavancagem
operacional, com altos custos fixos ou quase
totalmente fixos para sua operagdo. Nao tem
grandes barreiras de entrada, pois ainda é
possivel abrir uma academia pequena, nos
EUA, commenos de US$200.000 dolares. No
Brasil, esse capital inicial € ainda menor, se
forem adquiridos equipamentos dispensados
pelas academias maiores.
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— ¢ um negbcio orientado para vendas.
Por causa do alto turnover (30 a 50% dos
associados deixam a academia todos os anos),
as academias somente se tornam lucrativas
quando atingem o seu ponto de equilibrio.

— ¢ um negdbcio altamente fragmentado. Ha
uma relacao de 17.000 academias com perfis
diferentes, como unidades em corporagoes,
franchise como a Gold’s Gym, unidades
individuais para todos os objetivos e
publicos.

1.3 A concorréncia no setor

Como qualquer negocio, as academias também
enfrentam dificuldades no desenvolvimento
do negdcio. Novos concorrentes estdo sempre
surgindo e, atualmente, entre 0s concorrentes
que comecam a se interessar pelo mercado
fitness brasileiro, estdo grandes empresas
internacionais, cujas marcas tém forca para
influenciar potenciais clientes, como a Reebok, a
Curves for Woman, a World Gym e a Gold Gym.
Acrescentem-se a esses interessados os hotéis
e as universidades, que ja operam as proprias
academias, e os empreendedores individuais
associados a financistas que dispoem de um
elevado investimento inicial para instalar uma
academia de grande porte e oferecer um servico
de qualidade com equipamento e tecnologia
inovadora.

Nos anos recentes, outro concorrente surgiu
no mercado: sdo 0s novos empreendimentos
imobilidrios que surgem de forma bastante
agressiva, com salas de fitness modernas e
cujo custo de aquisi¢do é diluido entre todos 0s
compradores do imével.

1.4 A gesté@o do negdcio

Paulo Akiau, ja citado anteriormente, também
confirma a existéncia de um alto turnover, em
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torno de 30 a 50% de associados/ano. Isso ocorre
porque as pessoas mudaram de casa ou trabalho,
e também porque muitos ndo conseguem
transformar os exercicios regulares em um
habito. Uma parte dessas pessoas retornam para
academia, mas por outro curto periodo e, assim,
ndo podem ser consideradas novos clientes.

Atento a esse problema, e na tentativa de
minimizar essa porcentagem, Edgard Corona,
socio-proprietario da rede Bio Ritmo Academia,
esclarece, em entrevistas concedidas a revista
Fitness Business, que a saida de alunos é muito
comum nos primeiros trés meses, devido a
falta do habito de exercitar-se regularmente
e ansiedade por resultados no curto prazo.
Assim, a Bio Ritmo adota a estratégia de tracar
caminhos alternativos, como programas de
treinamentos curtos, prémios por frequéncia em
aulas, medalhas e outros incentivos que evitem
uma desisténcia prematura.

Almeris Armiliato, diretor da Inner - Solu¢des
em Fitness, em entrevista concedida para a
revista Fitness Business (julho/agosto 2007, n°
32), afirma que a falta de formagao dos gestores
é um problema nas academias. Segundo o
entrevistado, a maioria dos dirigentes ndo tem
qualquer formacdo em Administracdo, e a
academia ndo dispde de uma fundamentagao
técnica especifica, sendo administrado de forma
muito intuitiva, além do pequeno volume de
publicagdes técnicas especificamente sobre esse
tipo de negdcio.

Outro problema apontado por Armiliato ¢ que
esse setor € um dos que mais tende a perder
rentabilidade, pois sofre pressdao das oscilagdes
financeiras do individuo e da economia do
pais. O gasto com a academia ¢ o primeiro
a ser cortado quando o individuo sofre um
aperto no orcamento ou atravessa dificuldades
financeiras.

Richard Bilton, diretor da Cia Atlhetica e
representante na América Latina da IHRSA

Internacional, declara em entrevista & Fitness
Business (maio/junho 2007, n® 31) que o maior
obstaculo para o setor atualmente é a carga
tributaria, pois emprega cercade 120 mil pessoas,
que representam uma contribuicdo elevada
devido aos encargos trabalhistas e, mesmo
assim, é um setor taxado com uma das aliquotas
mais altas no lucro presumido: 32%. Outros
setores, como o hospitalar ¢ o de transportes,
tém uma aliquota bem menor: apenas 8%. Mas
ressalta que o Brasil é o unico pais do mundo
que exige curso superior de Educacdo Fisica
do profissional que trabalha na area técnica das
academias.

Um recente estudo sobre academias no Rio
Grandedo Sulatestaque osservigos prestados por
esse tipo de organizagao sao predominantemente
0S mMesmos, Ou seja, ndo existem muitas
possibilidades de diferenciacdo e as academias
mudam, namaioriados casos, quando todos estdo
mudando, somente adaptando-se a realidade
(Roth, 2007). Embora esse aspecto possa ser
considerado mais uma dificuldade para a gestao
do negocio, também nao pode deixar de ser
observado que pode se transformar em uma boa
oportunidade para aquelas que oferecerem um
melhor atendimento e qualidade dos servigos
ou, entdo, customizarem o servigo prestado de
acordo com as necessidades especificas de cada
grupo de associados identificados.

1.5 Um estudo sobre gestdo de academias

A historia, os fatos, as observacoes ¢ os dados
estatisticos apresentados até aqui mostram
0 crescimento do mercado e a evolugdo do
negocio “academia”, em um curto espago de
tempo e em um contexto mundial, assim como a
criagdo do hébito da pratica regular de exercicios
fisicos, que, se ndo é novidade, somente agora
esta se popularizando e fazendo parte de uma
consciéncia coletiva.
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Revelam também a preocupacdo dos
empreendedores entrantes ou ja estabelecidos
no ramo com a gestao eficaz do negocio para que
o ROI desejado (ou pelo menos adequado) seja
obtido e o negocio continue atraente. Ganhar
dinheiro e se consolidar como organizacdo de
referéncia no ambiente em que atua séo objetivos
que todo empresario almeja e sdo atingidos com
servicos de qualidade prestados por pessoal
técnico e administrativo competente, orientado
e dirigido por profissionais responsaveis pela
elaboracdo e gestdo de planos e estratégias
voltadas para esse fim.

Assim, este estudo se justifica ndo s6 pela
importancia econdmica e social assumida pelo
negocio nesse setor de prestacdo de servicos,
mas, e principalmente, pela precariedade e quase
inexisténcia de pesquisas e estudos relacionados
a administracdo de academias. Efetivamente,
uma academia de ginastica se enquadra em
um setor especifico da economia e apresenta
peculiaridades e caracteristicas proprias de
interesse para inser¢do no conhecimento da
teoria e pratica da administracdo. Considerando-
se que existe uma demanda latente e potencial
muito grande para esse tipo de prestacdo de
servicos (idealmente toda a populacao deveria
praticar gindstica), este estudo pretende
oferecer subsidios para a elaboracdo de um
plano estratégico de academias, adequado as
condigdes ambientais e as competéncias e
recursos existentes em cada uma.

1.6 Os objetivos do estudo

O objetivo da pesquisa realizada foi o de explicar
os fatores que conduzem uma academia de
ginastica a se tornar mais competitiva que a outra,
utilizando-se os principios e pressupostos do
Modelo de Competitividade de Contador (2007)
e considerando-se apenas as academias de grande
porte instaladas na cidade de Sao Paulo.
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Os objetivos especificos decorrentes da
realizacdo desta pesquisa também estdo
associados a aplicacdo desse modelo de
competitividade, e se inserem num contexto
em que se procurou avaliar a influéncia na
competitividade do negdcio das variaveis que
sdo ou podem ser utilizadas como vantagem
competitiva pelos gestores do negocio: valor da
mensalidade, planos de pagamento, qualidade do
atendimento e do servico prestado, modalidades
dos exercicios e das praticas esportivas,
instalacdes e equipamentos, diversificagdo e
diferenciagéo do servigo frente aos concorrentes,
localizagdo, propaganda e comunicacdo com
0 publico. A formagédo educacional, idade e
sexo do principal dirigente, assim como as
caracteristicas do modelo de gestdo adotado,
foram também considerados para se estabelecer
possiveis correlagdes com a competitividade da
academia.

2. Metodologia da pesquisa

Para o atendimento dos objetivos especificados,
a pesquisa foi realizada em academias de
grande porte, assim consideradas aquelas que,
no periodo de 2003 a 2006, apresentassem
um ndmero de alunos matriculados maior que
800 por ano; cujo plano de pagamento mais
acessivel fosse no minimo de R$ 150,00 por
més; possuissem mais de uma unidade instalada
na regiao metropolitana de Sao Paulo e cujo
espaco util ocupado pelas instalagcdes de cada
unidade fosse superior a 1000 m2. Foi 19 o
numero de empresas que atenderam a essas
condi¢des e que se constituem numa rede de
aproximadamente 250 unidades de academias
de ginastica instaladas na cidade de Sao Paulo.
A identificacdo desse universo foi obtida de um
grupo de aproximadamente 1.500 academias
listadas no cadastro fornecido por uma empresa
de consultoria e assessoria para academias de
ginastica
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2.1 O modelo de estudo

O Modelo de Competitividade de Contador
(2007) se enquadra, em termos de estratégia dos
negdcios de uma organizagao, nos pressupostos
da escola de posicionamento, que acrescentou
substancia ao modelo da escola do design e as
abordagens genéricas daescolado planejamento,
elevando as estratégias a um plano de destaque,
igual ou maior que o anteriormente dado ao
processo de formulagdo. A gama de modelos
e abordagens sobre formulacdo de estratégias
nesta escola é grande, desde méximas militares,
taticas de guerra, matriz de crescimento/
participagao (Boston Consulting Group - BCG),
curva de experiéncia (BCQG), Profit Impact of
Market Strategy - PIMS, modelo de analise
competitiva (Porter, 1991), cadeia de valores
(Porter, 1989), teoria dos jogos (Von Neumann
& Morgenstern, 1947) e outros.

O Modelo de Competitividade de Contador
procura identificar os fatores ou as variaveis
sob o controle da organizagdo que podem ser
exploradas na busca da exceléncia do seu
desempenho e, assim, formular a sua estratégia
de negocio e operacional. A estratégia pode ser
vista como a logica ao desempenho superior.
Magretta (2002) afirma que a estratégia ¢
fundamental para o desempenho de qualquer
organizacdao, pois pode ajudd-la a atingir e
manter uma vantagem competitiva frente a seus
concorrentes.

O Modelo de Competitividade ¢ composto por:

— campos da competicao: sdo as variaveis sob
controle da organizagdo que podem tornar-
se vantagens competitivas. Eles retratam
as possiveis estratégias competitivas de
negdcio e de posicionamento do produto no
mercado. Sdo 14 no total: prego, condi¢des
de pagamento, prémio e/ou promogao,
projeto do produto, qualidade do produto,

70

diversidade do produto, atendimento
acessivel, projeto do atendimento, qualidade
do atendimento, prazo de entrega do produto,
prazo de atendimento, imagem do produto e
da marca, imagem de empresa confidvel e
responsabilidade social.

— matriz produto/mercado: a empresa
escolhe o mercado em que deseja atuar com
determinado produto. Este par pode variar
de acordo com o campo escolhido. A palavra
produto pode ser substituida por servigo ou
familia de produtos, caso a empresa tenha
uma variedade grande de produtos ou seja
prestadora de servicos.

— armas da competicdo: retratam as
estratégias competitivas operacionais e
podem ser utilizadas para competir em
mais de um campo; contudo, possuem
um objetivo diferente para cada campo
respectivo. O objetivo ¢ também denominado
alvo, elemento de ligacdo entre o campo e
suas armas. S80 necessarias varias armas
para competir num campo. As armas Sao
agrupadas conforme sua natureza: produgao,
atendimento, planejamento e apoio; numa
lista ha 200 armas catalogadas atualmente
e, apés sua selecdo, sdo consideradas em
um conjunto de 40 a 60, cuja denominagao é
modificada para armas da competicao. E, de
acordo com o campo, sao classificadas em:
relevantes: proporcionam elevada vantagem
competitiva no campo principal e precisam
ter alto desempenho; semirrelevantes:
propiciam vantagem competitiva mediana
no seu campo principal; e irrelevantes: sua
existéncia é inutil para determinada estratégia
competitiva de negocio.

Segundo Contador, a estratégia de uma empresa
ou de uma unidade de negdcio ¢ um conjunto de
atividadesrelacionadasparaoposicionamentode
um produto ou da propria empresa num mercado,
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cuja esséncia esta na escolha dos campos da
competicdo e dos campos coadjuvantes para
cada par produto/mercado.

E a competitividade é a capacidade da empresa
em obter resultado sustentavel superior ao
dos concorrentes, medido por um indicador
de crescimento de mercado e assegurada uma
rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance
de uma ou mais vantagens competitivas. A
competitividade é também a comprovacdo de
um fato e, escolhido o indicador, ¢ possivel
constatar se uma empresa é mais competitiva
que outra.

O Modelo de Competitividade ¢ utilizado
nesta pesquisa como um referencial de analise
que oferece 0s instrumentos necessarios
para explicar o desempenho competitivo das
organizagdes em estudo. E um modelo centrado
nos recursos internos da organizacao, que podem
ser utilizados se devidamente selecionados e
explorados na formulacdo da estratégia que sera
adotada no seu ambiente competitivo.

2.2 Coleta de dados

Uma vez que esta sendo utilizado o MCAC como
referéncia e modelo conceitual para a realizagao
da pesquisa, os instrumentos de coleta de dados
foram elaborados em fungdo dos pressupostos
dele, de modo que as informacdes obtidas e
posterior andlise dos dados se adequassem
aos testes estatisticos aplicados para o célculo
dos indices do grau de competitividade das
academias. Foram elaborados e aplicados trés
questionarios mediante entrevista pessoal com
0s principais responsaveis de cada organizacao
selecionada:

a) questionario 1 - Identificagdo e caracteristicas
da organizagdo
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O questionario 1 ¢ composto pelas
informacdes gerais da empresa e do perfil
técnico-gerencial do entrevistado. Estdo
contemplados também os dados necessarios
para o calculo do grau da competitividade das
empresas estudadas (evolugdo do numero de
ingressantes nos Ultimos anos), bem como a
descricdo de sua infraestrutura fisica, técnica
e operacional.

b) questionario 2 - Avaliacdo dos campos de
competicao

As empresas escolhem um campo prioritario,
no qual se consideram mais competitivas, e
outro campo de importancia secundaria. Os
campos ja mencionados no corpo deste trabalho
estdo reunidos em cinco macrocampos: preco,
produto, assisténcia, prazo e imagem. No
questionario 2, o respondente deveria indicar
um desses campos, de acordo com a visao da
empresa, outro com a visdo do cliente, e mais
quatro campos conforme seus concorrentes.

¢) questionario 3 - Avaliagdo das armas da
competicao

O questionario 3 foi composto por 40 armas
selecionadas dentre as que sdo propostas
pelo modelo MCAC para todos os tipos de
organizagdo. Logicamente, o critério para a
selecdo dessas varidveis foi a adequacdo de
cada uma as caracteristicas particulares da
atividade gerencial, técnica e operacional de
uma academia de ginastica. Essas armas foram
propostas aos entrevistados, obedecendo a uma
escala de 0 a 5 (na qual zero significa ndo ter
importancia e 5 significa muito importante),
de modo a permitir que o respondente
avaliasse, segundo a sua percepg¢éo, o grau de
importancia de cada um desses fatores para o
desenvolvimento do negocio e a intensidade
com que ¢ utilizada.
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2.3 Analise dos dados

De acordo com a relevancia das armas apontada
pelos entrevistados, foi elaborada uma matriz
de priorizagdo que apresenta a classificacao
de cada arma na linha com todas as armas das
colunas, e da atribuicdo em cada célula da
matriz, de pesos que variam entre +2 e -2. Os
pesos de cada linha sdo somados, gerando um
ranking de relevancia, para cada campo. Com
0 ranking de relevancia gerado por essa matriz,
aliado as respostas do questionario 3, formou-se
uma nova planilha, para cada academia com as
seguintes representagdes numéricas:

— do foco, isto é, a variavel matematica que
mede a aplicacdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no
campo escolhido;

—dadispersdo, ou seja, a variavel matematica
que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas
que ndo proporcionam vantagem competitiva
no campo escolhido;

— da intensidade média das armas, que é a
média aritmética da intensidade de todas as
armas da competicdo da empresa, tantos as
relevantes, quanto as semirrelevantes e as
irrelevantes.

Esses valores individuais foram utilizados
de forma global na conclusédo dos resultados,
comparando-se com o grau de competitividade
de cada academia. O indicador do grau de
competitividade da academia foi obtido pela
diferenca do nimero de associados entre dois
periodos de tempo, dividido pelo aumento dos
associados de todas as academias nesse mesmo
espaco de tempo:

acréscimo de associados (2008-2003)
acréscimo de mercado (2006-2003)
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Com esse indice calculado, foi possivel aplicar
o coeficiente de correlacao linear de Pearson,
que corresponde a medida do grau e do sentido
da correlacéo linear, indicado por r, variando
de -1 a +1 entre o grau de competitividade e as
trés varidveis principais do modelo: o foco, a
dispersao e a intensidade média das armas.

A amostra da pesquisa (19 academias), que na
realidade é a populagdo total das academias de
grande porte, foi dividida em mais competitivas
(M) e menos competitivas (m), de modo que se
pudessem verificar as razdes pelas quais uma
academia ¢ mais competitiva que a outra. Por
fim, aplicou-se o teste t (cauda 1, tipo 3) com
variacdo desigual das duas amostras.

As principais variaveis analisadas foram: idade e
sexo do principal dirigente; tempo de existéncia
daacademia; porcentagem de recursos investidos
na academia e em propaganda; quantidade de
modalidades da academia; area em metros
quadrados;comparadoaoseumelhorconcorrente
de acordo com a viséo do entrevistado: projeto
do produto, qualidade do produto, variedade de
planos de pagamento, qualidade no atendimento,
agilidade no atendimento, servico, imagem da
empresa; total de equipamentos da musculagao
para: membros superiores, membros inferiores,
abdominais, alongamento e cardiovasculares,
soma de todos os tipos, total de marcas;
campo no qual a academia compete: preco ou
qualidade; programas para: bebés, para criangas
de até 10 anos, adolescentes, adultos, gestantes
e gerontes; administracao profissional e familiar
e equipamentos aquaticos.

3 Resultados obtidos

Auutiliza¢do do indice de Pearson nas correlagdes
propostas pelo modelo, observaveis na tabela de
analise geral, apresentou uma relacdo positiva,
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porém fraca, baseada nos valores do r de
Pearson, pois quando o grau de competitividade
é correlacionado com:

— a intensidade: obteve-se r = 0,63, isto &,
uma correlacdo positiva fraca;

— 0 foco: obteve-se r = 0,69, isto é, uma
correlacdo também positiva fraca;

—adispersdo: obteve-se r =0,28, isto é, uma
relacdo positiva muito fraca.

A divisdo das academias foi realizada a
partir do teste t que indicou que a média
(113,3) das academias mais competitivas
(denominadas grupo M) ¢ significativamente
maior que a média (98,3) das academias menos
competitivas. O calculo do grau de confianga
foi de 99,6%, consolidando essa divisdo como
adequada.

Outras classificagdes foram consideradas,
como, por exemplo, academias com ou sem
piscina, com atividades para bebés e criancas,
campo em que atua, tipo de administracéo e
localizagdo da academia, mas nenhuma delas
apresentou resultados expressivos.

3.1 Fatores que explicam a competitividade
das academias

O Quadro 2, a seguir, foi elaborado a partir
dos calculos ¢ analises estatisticas realizadas,
e sintetiza os resultados obtidos em funcao de
cada uma das variaveis pesquisadas.

No que se refere ao aspecto prego, aqui
consideradas a mensalidade paga pelos usuérios,
a variedade de planos e as opgdes de pagamento,
mostrou-se uma preocupacgdo consideravel dos
entrevistados e também um fator influente sobre
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a competitividade das academias. Constatou-se

que as academias mais competitivas tém mais

tipos de planos, oferecendo deste modo mais

opcdes de utilizagdo e respectivo pagamento
pelos seus servicos

Por outro lado, demais fatores que a principio
poderiam ser considerados importantes,
como a qualidade do servico e a agilidade
do atendimento, ndo apresentaram valores
significativos no que se refere a sua influéncia
na competitividade do setor. Isto pode ser
explicado e justificado pelo fato de que a
preocupacao com esses fatores é comum a todas
as academias. Entretanto, o fator qualidade no
atendimento mostrou-se significativamente
influente e concentrado nas academias mais
competitivas. Esta dificuldade também ocorre
quando se baliza o estudo apenas na intensidade
média das armas, no foco e na dispersao
com resultados pouco expressivos quando
relacionados ao grau de competitividade,
podendo ser ainda devido a pouca maturidade
do setor e a similaridade dos produtos.

A localizagdo e a area construida também
ndo se mostraram fatores preponderantes na
competitividade das academias, do mesmo
modo que a existéncia de piscina na unidade.
Em termos de localizagdo, deve ser observado
que todas as academias pesquisadas possuem
unidades espalhadas pela cidade, o que revela
a preocupagdo de se chegar proximo do
potencial cliente. Com relacdo a parte aquatica,
a influéncia na competitividade pelo teste t foi
de 93%, portanto ndo é possivel afirmar que
esse fator isoladamente proporcione influéncia
na competitividade; porém, ¢é possivel
considerar que as academias com parte aquatica
sd0 maiores e possuem mais modalidades,
aumentando dessa forma suas chances de serem
mais competitivas.
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Quadro 2 — Resultados organizados conforme objetivos especificos

Resultados organizados de acordo com os objetivos especificos

g S = z§» ° o le§« N‘”z% S g“é.§£$
S& 5 g S22 S ES|IQES| = S |oQfESE
&5 &2 S8 |55zZ|s53| & T |E€8cE%
S @ ) %&’D—Q o% o% S} éh%ggg
1 campo qualidade x preco | 106.12 | 102.04 0.18 0.82 | ndo influencia
IMA grupo M x grupo m 3.85 0.27 0.27 0.73 ndo influencia
2 foco grupo M x grupo m 0.79 0.19 0.19 0.81 ndo influencia
dispersédo grupo Mxgrupom | 0.72 |0.480.18 | 0.48 0.52 | nao influencia
32 | bebé sim x ndo* 107.41 0.06 0.18 0.82 | ndo influencia
S |crianca sim x nao* 106.18 | 0.00 | 0.06 | 0.94 | néo influencia
© |adolescente sim* 0.00 0.00 0.00 0.00 | ndo influencia
§ adulto sim* 0.00 0.00 0.00 0.00 ndo influencia
3 g gestante sim* 0.00 0.00 0.00 0.00 | ndo influencia
@ | idoso sim* 0.00 0.00 0.00 0.00 ndo influencia
piscina sim x nao* 106.44 | 101.95 0.07 0.93 ndo influencia
localizacgdo sul x leste e oeste 102.98 | 109.43 0.10 0.90 ndo influencia
quantidade . .
de modalidades grupo M x grupom | 53.75 29.67 0.00 0.998 influencia
area em m? grupo M x grupom | 4625 2600 0.06 0.94 ndo influencia
® quantidade grupo M x grupom | 125.25 98.33 0.14 0.86 | ndo influencia
S o |cardiovasculares grupo M x grupom | 46.75 50.78 0.35 0.65 ndo influencia
4 g '% membros superiores grupo M x grupom | 35.75 22.67 0.05 0.95 influencia
g 3 | membros inferiores grupo M x grupom | 27.25 14.33 0.04 0.96 influencia
.8 é abdominais grupo M x grupo m 7.75 5.78 0.05 0.95 influencia
:;"-)— para alongamento grupo M xgrupom |  6.75 4.78 0.14 0.86 | ndo influencia
total de marcas grupo M x grupo m 4.38 4.11 0.42 0.58 ndo influencia
5 fusdo nao 0.00 0.00 0.00 0.00 ndo influencia
desmembramento nédo 0.00 0.00 0.00 0.00 ndo influencia
tipode profissional x | -5 65 | 9801 | 001 | 099 | influencia
administracdo familiar
6 E_ % Sexo masculino 0.00 0.00 0.00 0.00 | ndo influencia
22
S = |idade grupo M x grupom | 45.63 51.56 0.04 0.96 influencia
7 idade da academia grupo M x grupom | 12.63 21.67 0.05 0.95 influencia
§, § em propaganda grupo M x grupo m 3.50 5.11 0.04 0.96 influencia
8 | 5%
8 qé na academia grupo M x grupom | 68.75 61.11 0.32 0.68 ndo influencia
-c% projeto do produto grupo M x grupom | 9.50 9.56 0.43 0.57 | nao influencia
S o ;
9 | 8§ [Qualidade grupoMxgrupom| 9.00 | 900 | 050 | 050 | ndo influencia
E 5 do seu produto
S g |variedade de planos grupo M x grupom | 9.50 8.44 0.04 0.96 influencia
° Q ;
s qualidade do grupo M x grupom | 9.25 8.44 0.03 0.97 influencia
10|32 atendimento
£ £ | agilidade do rupoM xgrupom | 838 | 856 | 039 | 061 | ndoinfluencia
o 2 |atendimento grup grup ) ) ' '
- | (7]
11 :Su S |servigo grupo M x grupo m 9.25 9.00 0.33 0.67 nao influencia
12 |£ |imagem grupo M x grupom | 9.13 8.22 0.05 0.95 influencia

*sim = possui fator estudado, ndo = ndo possui fator estudado
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4 Concluséao

O setor estudado neste trabalho corresponde a
um dos mercados mais jovens e em crescente
evolucdo no Brasil e no mundo. Entretanto, a
evolucdo desse mercado, dos servicos prestados,
dos equipamentos utilizados e das técnicas de
fitness, que estdo sempre oferecendo inovagdes,
ndo ¢ acompanhada por um aprimoramento
e especializacdo das atividades gerenciais e
administrativas. Deveseobservartambémaque,no
Brasil, existem poucos trabalhos académicos na
area de Administracdo de Empresa relacionados
ao gerenciamento de uma academia. Trabalhos
técnicos voltados para o setor se referem, quase
que exclusivamente, as atividades de marketing
para academias e as acdes voltadas para o
atendimento ao cliente, encontrados em sua
maioria em mestrados profissionalizantes.

Trabalhos internacionais, principalmente norte-
americanos e europeus, constituem a base de
estudodomercadonacional, que possui diferencas
extremamente significativas em termos de
habitos, costumes e renda do brasileiro.

Assim, a contribuicdo deste estudo reside
na tentativa de oferecer subsidios para a
formulacdo da estratégia de negdcios das
academias de ginastica, mediante uma anélise
das caracteristicas do setor e dos fatores que
propiciam vantagem competitiva, ja destacados
nos resultados da pesquisa: o tempo de existéncia
da academia, a qualidade de atendimento, o
seu tamanho, a diversificacdo de modalidades
oferecidas, a variedade de planos de pagamento,
a imagem projetada aos potenciais clientes e a
atualizagdo tecnoldgica dos equipamentos e do
processo.

E um fato que restringe o desenvolvimento do
negocio no Brasil espelha-se na consideracao
atribuida a academia como supérfluo, sendo
0 primeiro item a ser eliminado quando o

orcamento familiar ou individual tende a
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diminuir. Assim a previsdo de demanda de uma
academia se torna muito vulneravel as condi¢oes
do ambiente externo.

As academias mais competitivas apresentam um
equilibrio muito visivel sobre o que consideram
qualidade e quanto cobram por essa qualidade,
desenvolvendo uma politica de precos (planos
de pagamentos) coerente com a qualidade
proporcionada, que foi um dos pontos mais
destacados pelos entrevistados.

A luz das teorias vigentes sobre estratégia
empresarial, o entendimento, a adequagéo
e a exploracdo desses elementos num
plano estratégico de atuacdo da academia,
considerando-se também as competéncias
internas existentes em cada uma, deverédo
propiciar a desejada vantagem competitiva
e uma defini¢do muito clara da posicdo que
pretende ocupar no seu ambiente de negocios.
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