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RESUMO

NASCIMENTO, Leandro Boaventura do. Modelos de Negdcios das Academias Brasileira:
um conceito tedrico construido por especialistas. 2022. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias). Escola de Educacéo Fisica e Esporte, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2022.

O mercado fitness vem crescendo anualmente, configurando-se como um setor que possuli
uma receita de mais de $64,9 bilhdes anuais, resultado de 137.473 mil academias e
124.764.950 milhdes de clientes, levando-se em conta apenas as 10 maiores economias do
mundo. O Brasil pode ser considerado um pais de destaque nesse cenario. Mesmo se tratando
de um grande mercado mundial, existem lacunas na literatura académica e no conhecimento
oriundo da pratica comercial dos negdcios. Ndo ha consenso no que diz respeito as
terminologias praticadas para se definir a composicdo do mercado e pouco se discute sobre as
caracteristicas singulares de cada modelo de negdcio das academias. A base tedrica dessa
pesquisa foi composta pelo conceito de “modelo de negdcios” de Ostewalder e Pigneur (2010)
e pelos modelos de negocios descritos pela Associacdo de Academias do Brasil (ACAD)
(2017) que compdem o mercado de academias brasileiro (low cost, high end, middle market,
studio, digital e butique). O objetivo desse estudo foi atualizar e desenvolver um modelo
tedrico consensual que concentre os modelos de negdcios das academias no Brasil. O método
utilizado foi o Delphi, com a aplicacdo de questionarios e discussdes com 4 especialistas do
tema. Foram analisados os 9 componentes da ontologia de Ostewalder e Pigneur (2010), a
segmentacdo de cliente, proposta de valor, canais, relacionamento com o cliente, fontes de
receitas, recursos principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custo para
cada modelo de negocios das academias no Brasil. Os especialistas confirmaram
caracteristicas dos modelos de negdcios descritos pela ACAD (2017), complementando-0s
com caracteristicas especificas da ontologia. O modelo obtido contribui para o entendimento
das caracteristicas do mercado brasileiro, bem como, pode ser considerado referencial para

gestores e investidores do setor fitness.

PALAVRAS-CHAVE: Academia. Fitness. Gestdao. Modelos de negdcios. Canvas.



ABSTRACT

NASCIMENTO, Leandro Boaventura do. Business Models of Brazilian Gyms: a
theoretical concept built by specialists. 2022. Dissertation (Master's in Sciences) — School

of Physical Education and Sport, University of Sdo Paulo, S&o Paulo, 2022.

The fitness market has been growing annually, configuring itself as a sector that has an annual
revenue of more than $64.9 billion from 137,473 thousand gyms and 124,764,950 million
customers, taking into account only the 10 biggest economies in the world. Brazil can be
considered a prominent country in this scenario. Even though it is a large world market, there
are gaps in the academic literature and knowledge from the commercial practice of business.
There is no consensus regarding the terminologies used to define the composition of the
market and little is discussed about the unique characteristics of each gym business model.
The theoretical basis of this research was composed by the concept of “business model” of
Ostewalder and Pigneur (2010) and by the business models described by Associacdo de
Academias do Brasil (ACAD, 2017) that make up the Brazilian gym market (Low Cost, High
End, Middle Market, Studio, Digital and Boutique). The objective of this study was to update
and develop a consensual theoretical model that describes the business models of gyms in
Brazil. The method used was Delphi, with the application of questionnaires and discussions
with 4 experts on the subject in order to obtain a consensus. The 9 components of Ostewalder
and Pigneur's (2010) ontology were analyzed, the customer segmentation, value proposition,
channels, customer relationship, revenue sources, main resources, key activities, main
partnerships and cost structure for each business model at gyms in Brazil. The experts
confirmed characteristics of the business models described by ACAD (2017), complementing
them with specific characteristics of Ontology. The model obtained contributes to the
understanding of the characteristics of the Brazilian market and can be considered a reference

for managers and investors in the fitness sector.

KEYWORDS: Gym. Fitness. Management. Business models. Canvas.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa estd situada no contexto de uma grande indudstria conhecida como
“inddstria do fitness”, mais especificamente, no segmento do mercado de academias.
Avaliando o desenvolvimento do mercado fitness de forma mais global, trata-se de um
mercado ainda em expansdo e que j& movimenta mais de $64,9 bilhdes por ano
(INTERNATIONAL HEALTH, RACQUET & SPORTCLUB ASSOCIATION, 2019).

Existem mais de 137.473 mil academias espalhadas pelo mundo e mais de
124.764.950 milhGes de pessoas que praticam atividade fisica em academias mundialmente.
No entanto, esses nimeros ndo se referem ao numero real global, pois se trata de um
levantamento parcial feito pela IHRSA (2019), no qual sdo apresentados dados relativos as 10
maiores economias mundiais.

Quanto a perspectiva do mercado brasileiro, o pais registra uma receita anual em torno
de $2.100 milhGes de ddlares, obtida por 34.509 mil academias e 9.600.000 milhdes de
usuarios (IHRSA, 2019). Dessa forma, o pais se enquadra entre as 10 maiores poténcias
mundiais no que diz respeito ao nimero de academias e clientes, mas ndo apresenta esse
mesmo status quanto a receitas geradas (IHRSA, 2019).

Esses dados revelam a importancia dessa area de estudo. A importancia de se ter uma
visdo sobre as organizagdes existentes, pois se trata de um poderoso mercado, no qual existem
milhares de pessoas envolvidas, seja por meio de profissionais de Educacdo Fisica, gestores,
investidores e clientes. Além disso, destaca-se a importancia de se ter estabelecimentos
capacitados em entender seu empreendimento, bem como seus clientes, assim contribuindo
com uma gestdo mais orientada pelo profissionalismo e, consequentemente, aumentando seus
resultados comerciais e oportunizando o engajamento da populacdo a pratica de atividade
fisica, contribuindo para a melhora da saude dos clientes.

Estudos sobre o desenvolvimento do mercado de fitness sdo escassos, nacionalmente e
internacionalmente. Miragaia e Constantino (2019) comprovaram esse cenario por meio de
uma revisdo sistematica sobre as tendéncias de pesquisa na gestdo de academias. Os autores
indicam que esta tematica apresentou grande desenvolvimento especialmente a partir de 2001
e apontam que de 1979 a 2014 os temas de pesquisa mais encontrados nos artigos publicados
internacionalmente foram: comportamento, satisfacdo, lealdade do cliente, qualidade do
servico, gestdo da politica de esporte, inovacao, cocriacdo de valor, dimensdes do servigo de

fitness e da performance organizacional.
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Além disso, verifica-se que esta tendéncia se mantém. Estudos analisando o cenario
internacional tém surgido recentemente na literatura (AMARAL, PAULO COSTA; PALMA,
2019; CANAMERO et al., 2018; CHEKHOVSKA, 2017; FARSI et al., 2019; ROSTER;
HARRINGTON; CADER, 2018).

No Brasil, pesquisas sobre o tema eram considerados escassos, conforme apontado por
Menezes (2013), ao concluir que na ocasido esta industria era pouco explorada nos meios
académicos e o préprio mercado era carente de informacdes e conhecimento. Esse quadro
permanece praticamente 0 mesmo em termos académicos, segundo estudo de Ganancio;
Paula; Bonin (2018) sobre gestdo de negdcios no Crossfit.

Por outro lado, as informacdes sobre o mercado tém sido acompanhadas e registradas
por entidades especializadas nesse segmento, como a Associacdo Brasileira de Academias
(ACAD) nacionalmente e a IHRSA no ambito internacional.

Mesmo se tratando de um grande mercado mundial, € possivel encontrar lacunas na
pratica_comercial dos negdcios. Entende-se como um desafio para pesquisadores tentar
retratar o desenvolvimento do mercado de academias, caracterizando por modelo de negocios.
A conceituacdo do termo usado para cada tipo de academia se apresenta controversa e SO se
tornou mais consistente entre o final do século XX e o inicio do século XXI (VERSTRAETE;
JOUISON, 2007; ZOTT et al., 2010). Essa indefinicdo no que diz respeito as terminologias
usadas para definir cada modelo de negdcios de academias dificulta o desdobramento que
caracteriza a singularidade de gestdo. Nao foi possivel encontrar nenhum estudo que apresente
uma proposta de gestdo diferenciada para cada modelo de negdcios das academias.

Estudos recentes identificados em revisdo que realizamos sobre o tema tem focado em
definir algumas particularidades na gestdo de cada academia (NAZARENKO, 2020;
LOZANO et al., 2021); comportamento do consumidor (BAENA-ARROYO et al., 2020) e
tendéncias do mercado (BRIGHTON; WELLARD; CLARK, 2021; GARCIA-FERNANDEZ
et al., 2020; KERCHER et al., 2020; MOUSTAKAS et al., 2020; WANG; COLLINS, 2021).

No Brasil, com excec¢édo de Bastos; Moraes; Nascimento (2021) que discutiram em um
capitulo de livro sobre 0 mercado de academias brasileiro detalhando sua composic¢éo quanto
a cada modelo de negdcios atuante, ndo identificamos producdo e discussdes mais focadas a
entender o mercado, suas composicdes e caracteristicas singulares.

Especificamente quanto aos modelos de negdcios, como visto, é tema pouco abordado
na literatura sobre gestdo de academias. Lozano et al. (2021) ndo realizam uma andlise sobre
as academias em termos conceituais, mas analisam os modelos de negdcios presentes na

realidade espanhola, considerando negocios publicos e privados (concesion administrativa,
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privados low cost y privados no low cost). Ja Nazarenko (2020) se utiliza do modelo Canvas
(Ostewalder; Pigneur, 2010) para analisar tendéncias do mercado com o advento da Covid-19.

Devido ao nédo consenso da literatura quanto as terminologias e caracteristica de cada
modelo de negdcios de academias adotamos, como ponto de partida, os descritos da ACAD
(2017). Nesse ano, a Associagdo caracterizou o mercado brasileiro em uma publicagdo
corporativa de negdcios, chegando a definicdo de academias denominadas e descritas como:
low cost, high end, middle market, studio, digital e butique.

Ao nos deparamos com a literatura sobre modelo de nego6cios na area da
Administracdo verificamos que a mesma apresenta visOes diferenciadas de opcoes
conceituais, segundo diversos autores (ZOTT, MASSA E AMIT, 2010; OROFINO, 2011).

Anos antes Osterwalder et al. (2005) passaram a estudar o tema e a definicdo proposta
tem sido reconhecida e aplicada em estudo e na pratica de diversos setores. Segundo 0s
autores:

um modelo de negdcios é uma ferramenta que abrange um conjunto de
elementos e suas relacfes e que permite expressar a légica de uma empresa
especifica. E uma descricdo de valores que uma companhia oferece para
alguns ou varios segmentos de clientes para a construcdo da empresa e sua
rede de parceiros de criagdo (OSTERWALDER et al., 2005, p. 3).

A partir desse e outros estudos desenvolvidos isoladamente ou em conjunto,
Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam uma ontologia, na qual desenvolveram e
sistematizaram componentes para se definir um modelo de negdcios, relacionada com quatro
grandes pilares: produtos e servicos; infraestrutura e rede de parceiros; capital de
relacionamento e aspetos financeiros. A ontologia também tem sido reconhecida como
fundamentacdo aplicavel em diferentes campos de estudos e na prética, especialmente com o
desenvolvimento, anos antes, por Osterwalder (2004) do Canvas, que propds em sua tese de
Doutorado uma ferramenta para auxiliar a constru¢do de um modelo de negdcios.

A relevancia sobre a clareza e especificacdo de um modelo de negdcios é reafirmada
por Osterwalder; Pigneur (2010) que explicitam que é necessario que os modelos de negocios
sejam escritos de forma simples e com linguagem simples, compilando a definicdo em um
estilo direto e relevante e de forma compreensivel.

Dessa forma, partindo de um modelo tedrico consolidado que define componentes de
um modelo de negdcios e suas caracteristicas e uma caracterizacdo do mercado nacional,
publicada por uma associacdo especializada € que se criaram as bases desse estudo. A
proposta é atualizar e desenvolver um modelo tedrico que defina as caracteristicas de cada

modelo de negdcio das academias brasileiras.
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Dessa forma, esse estudo visa construir uma melhor compreensao das defini¢fes dos
modelos de neg6cios de academias no Brasil e ao estudo de temas relativos ao
dimensionamento do mercado de academias, tendéncias, considerando-se de maneira

subjacente os impactos da Covid-19.
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2 OBJETIVOS

O objetivo final desta pesquisa foi atualizar e desenvolver um modelo tedrico de
modelos de negocios de academias aplicavel a realidade brasileira.
No sentido de se atingir o objetivo final, foram determinados como objetivos

intermediéarios:

- Descrever e analisar as caracteristicas de modelos de negécios descritos em teoria
da administracao

- Descrever e analisar a literatura oriunda da pratica sobre modelos de negdcios do
mercado de academias brasileiro

- Levantar a visdo de especialistas quanto a caracteristicas de modelos de negdcio de
academias no pais;

- Analisar comparativamente os resultados e identificar pontos convergentes e
divergentes, os quais serdo a base do modelo.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

3.1 Mercado de academias

Esta pesquisa foi construida em um momento um tanto quanto improbo para tentar
retratar de forma mais sélida um mercado, pois 0 mundo, de uma forma geral, vem passando
por turbuléncias e incertezas devido a pandemia causada pela Covid-19 e seus impactos.
Frente a essa questdo, optou-se por iniciar apresentando como o mercado de academias
mundial vinha se comportando antes da pandemia e mais a frente alguns impactos ja
verificados.

O mercado de academias tem sido monitorado pela IHRSA, que é uma associacao que
retne profissionais e empreendimentos ao redor do mundo trabalhando no desenvolvimento
do ramo fitness, esporte, salude e bem-estar. Especificamente quanto ao mercado latino-
americano, segundo o Global Report América Latina da IHRSA (2019) o numero de
academias em toda a América Latina vem crescendo de uma forma geral, mas a Associacao
reconheceu que a crise econdmica, social e politica tem tornado o mercado latino menos
atrativo para investidores. Nesse relatdrio é apontado que a Venezuela é o mercado menos
crescente, enquanto que Brasil e Argentina crescem, mas também sentiram os efeitos da
recessdo econdémica local. No entanto, no Peru e na Colémbia o nimero de academias cresceu
expressivamente nos anos anteriores (IHRSA, 2019).

Para melhor exposicdo da dimensao dos paises dos maiores mercados de academias do
mundo no ano de 2019, apresentamos dados do Global Report América Latina da IHRSA
(2019). Os dez principais paises capazes de gerar riquezas com academias acumularam US$
64,9 bilhdes em 2019 (Quadro 1). Esse valor, relativo a toda a receita gerada no mundo nesse

ano, significa 71%.
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Quadro 1 - Paises com as 10 maiores receitas em 2019.

Pais Receita
Estados Unidos US$ 32.348.324.316
Alemanha US$ 6.285.377.358
Reino Unido US$ 6.193.396.226
China US$ 3.944.000.000
Japéo US$ 3.943.000.000
Franca US$ 3.014.150.943
Canada US$ 2.945.150.000
Australia US$ 2.831.000.000
Italia US$ 2.716.981.132
Espanha US$ 2.701.650.943

Fonte: Elaborado pelo autor com base em IHRSA (2019).

Quanto ao nimero de academias, no ano de 2019, 10 paises somaram um total de
137.473 (Quadro 2). Esse numero representa 65% de todas as academias registradas pela
IHRSA (2019).

Quadro 2 - Paises com os 10 maiores nimeros de academias.

Pais Numero de academias
Estados Unidos 39.570
Brasil 34.509
México 12.871
Alemanha 9.343
Argentina 8.315
Italia 7.700
Reino Unido 7.038
Coreia do Sul 6.590
Canada 6.587
Japdo 4.950

Fonte: Elaborada pelo autor com base em IHRSA (2019).

Ao analisarmos o numero de clientes registrados em academias no ano de 2019,
acumula-se um valor de 124,8 milhGes de pessoas em 10 paises. Esse nimero representa 68%
da clientela no ano de 2019 (Quadro 3).
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Quadro 3 - Paises com 0s 10 maiores nimeros de clientes.

Pais NUmero de clientes
Estados Unidos 62.465.000
Alemanha 11.090.000
Reino Unido 9.900.000
Brasil 9.600.000
Canadé 6.175.950
Franca 5.960.000
Italia 5.460.000
Espanha 5.330.000
China 4.520.000
México 4.264.000

Fonte: Elaborada pelo autor com base em IHRSA (2019).

Examinando os mercados crescentes, identificados a partir do registro de novas taxas
de adesdo, é possivel observar que dentre 0s paises em ascensdo ndo figuram paises da
América Latina (Quadro 4).

Quadro 4 - Paises com maiores taxas de penetracdo e adeséo.

. Tax netraca

Pais axa dzggsae; acdoe
Suécia 21.6%
Noruega 21.4%
Estados Unidos 20.8%
Dinamarca 18.6%
Holanda 17.1%
Finlandia 17.0%
Canada 16.7%
Australia 15.3%
Reino Unido 14.9%
Nova Zelandia 13.6%

Fonte: Elaborada pelo autor com base em IHRSA (2019).

Dentre os mercados em evolucdo, Suécia, Noruega, Dinamarca, Holanda e Finlandia
ndo aparecem como maiores valores em termos de receitas, nimero de clientes e nimero de
academias, mas superaram muitos paises com grande expressao no mercado global.

Os Estados Unidos aparecem como o maior mercado global de academias: sua
capacidade de gerar riqueza € praticamente o dobro de todos os outros 9 melhores paises
somados. Figura como o pais com o maior numero de clientes no mundo e também possui o

maior numero de academias ofertando servigos (IHRSA, 2019).
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No Brasil o cenédrio mercadoldgico se apresentava relativamente controverso, pois o
pais é o segundo maior em numero de academias e 0 quarto maior em nimero de clientes
(IHRSA, 2019), porém, ndo figura entre os dez maiores mercados capazes de gerar riqueza.
Esses dados sdo expressos em dolar e no momento do levantamento da entidade (2019) a
moeda brasileira tinha uma cotacgdo fraca diante da moeda americana. Outro ponto que pode
explicar o baixo faturamento no Brasil é o ticket médio: o brasileiro ndo costuma pagar muito
caro para usufruir de academia. Comparativamente, por exemplo, o americano em média
gastou US$515 no ano de 2019, ja o brasileiro, US$218 (IHRSA, 2019).

Vale destacar que, mesmo diante desse cenario, as perspectivas de crescimento do
mercado brasileiro, apontadas pela ACAD (2018), ndo necessariamente se confirmaram,
podendo indicar que ha efeitos da crise econdmica.

Desde que a pandemia se instalou, e como esse episédio perdura, ainda ndo € possivel
avaliar o seu real impacto no mercado (IHRSA, 2021). A IHRSA, em seu Media Report de
2021 (IHRSA, 2021), j& apresentou dados indicando que apenas nos Estados Unidos a
pandemia ocasionou uma perda de US$20,4 bilhGes em receitas, 17% dos estabelecimentos
fecharam de forma permanente, 1,4 milhdes de empregos foram afetados até 31 de dezembro
de 2020 e ha a expectativa de que 1 em cada 4 academias ndo consiga sobreviver a essa crise.

Mais especificamente no Brasil, os assentamentos do Conselho Federal de Educagéo
Fisica (CONFEF) mostraram que o mercado brasileiro de academias sofreu uma significativa
recessdo em 2018, quando onde houve muitos registros de novas academias, porém um
namero recorde de baixas. Mesmo assim, o saldo foi de um mercado em evolucdo de
crescimento quanto a numero de academias (CONFEF 2020). Depois desse momento, em
2019, os numeros voltaram a registrar aumento no nimero de academias no Brasil com um
saldo de 2947 novos estabelecimentos, considerando 0s novos registros menos as baixas.

A partir de 2020, diante do isolamento social recomendado pelas autoridades sanitarias
devido ao avanco da COVID-19 no pais, 0 CONFEF (2020) registrou uma expressiva retragdo
nos numeros de academias dentro do mercado nacional até 31 de dezembro de 2020. O saldo
resultante entre novos registros e a baixa de registros existentes indica que o crescimento no
ano de 2020 ndo chegou nem na metade da média dos dois anos anteriores. Especificamente
falando do Estado de S&o Paulo é possivel afirmar que em 2020 apenas 120 novos
empreendimentos acresceram no mercado estadual de forma legal, nimero 6 vezes menor do
gue a média dos dois anos anteriores (CONFEF, 2020).

Esse quadro de instabilidade dentro do mercado brasileiro ndo se resume apenas a

questdes politicas, econdbmicas e sanitarias. Aspectos relativos a gestdo de academias foram
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apontados por Bastos; Furegato; Nascimento (2021), que afirmam que estratégias de
marketing consistentes ndo sdo utilizadas nesse segmento para atrair e reter associados; a
maioria das empresas ndo usam ferramentas avancadas, como um sistema de gerenciamento
de relacionamento com o cliente; ndo oferecem experiéncias para o cliente ou desenvolvem
estratégias de marca. Segundo os autores, isso pode explicar o baixo resultado financeiro o
que torna as academias brasileiras muito suscetiveis a crises econémicas. Essa ineficicia na
gestdo pode ser explicada, segundo a ACAD (2017), porque o mercado brasileiro € composto,
na sua maior parte, por academias de pequeno porte e com baixos recursos e investimentos
(ACAD, 2017).

Fica evidenciado que o mercado de academias no Brasil, de uma forma geral, vinha
crescendo e que, mesmo frente a crise econémica instalada, a partir de 2015, ele se superou
apresentando numeros positivos no periodo 2015-2019. No entanto, os dados mais recentes
apresentados apontam que os impactos da COVID-19 tém sido evidentes para 0 mercado e 0s
empresarios do setor. Um impacto possivel pode estar na mudanca do comportamento dos

modelos de negdcios para se adaptarem a esse novVo cenario.

3.2 Modelo de negocios

A expressdo “Modelo de Negocios”, segundo Vestracte e Jouison (2007), que
realizaram revisdo no banco de dados da EBSCO, apareceu pela primeira vez em uma
publicacdo de meados de 1960. A expressdo € empregada regularmente desde os anos 1980 e
mais, significativamente, a partir de meados dos anos 1990. Segundo o0s autores, na producao
gue aparece nas revistas académicas, a "decolagem™ dos estudos sobre o tema ocorreu mais
tarde, a partir dos anos 2000, apesar de ter sido uma palavra-chave empregada por
pesquisadores desde 1999 (VERSTRAETE; JOUISON, 2007)

No entanto, o conceito de modelo de negdcios tem sido timidamente usado por
pesquisadores, como apontam Zott; Massa; Amit (2010). Um dos aspectos que sao
evidenciados pelos autores nos estudos analisados € a questdo conceitual, que tem se
apresentado de forma controversa. Os autores afirmaram que, apesar do grande crescimento
nos numeros de artigos publicados abordando o tema, ha a questdo da falta de coeréncia
quanto a conceituagdo. Para os autores, na literatura estudada ainda ndo tinha sido
desenvolvida uma linguagem comum e amplamente aceita que permitisse aos pesquisadores

que estudam a construcdo de um modelo de negdcios analisarem o tema de forma consistente.
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A incoeréncia conceitual, apontada por Zoot et al. (2010), foi também observada por
Orofino (2011). A autora levantou 25 definigdes diferentes descritas por autores diversos. Em
sua Dissertacdo de Mestrado a autora desenvolveu e apresentou um conceito que sintetiza os
pontos identificados na revisdo conceitual: “a representagdo dos processos de uma empresa de
como oferece valor aos seus clientes, obtém seu lucro e se mantém de forma sustentavel ao
longo de um periodo de tempo” (OROFINO, 2011, p. 20).

Quanto a evolucéo e aplicacdo do conceito, Magretta (2018) analisou que o tema teve
uma valorizacdo em termos de aplicagdo com o avango dos negocios online na década de
1990. Porém, segundo o autor, a insustentabilidade desse novo modelo de negécios a época
ocasionou em prejuizos a muitos stakeholders e fez com que o uso do termo descaisse junto.

Numa outra perspectiva, Joia e Ferreira (2005) analisaram, em um estudo
bibliografico, a relagdo entre os conceitos “modelo de negdcios” e “estratégia” e concluiram
que os constructos ndo sdo totalmente diferentes e que existe sobreposicdo e nivel de
similaridade entre eles. Da mesma forma, verificaram que o conceito “modelo de negdcios” é
um instrumento dinamico e sistémico para varias abordagens da “estratégia”, o que possibilita
entrelaca-las numa Unica definicdo, aumentando o potencial dessas abordagens para explicar e
orientar o processo estratégico real das organizacfes (JOIA; FERREIRA, 2005).

Orofino (2011) complementou essa discussédo descrevendo que o conceito de modelo
de negdcios extrapolou sua maior aplicagdo restrita ao ambiente virtual, passando a abranger a
representacdo dos processos de uma empresa ao oferecer valor aos seus clientes por meio de
produtos (bens e servigcos) e da definicdo de como obter o lucro e se manter de forma
sustentavel ao longo de um periodo de tempo.

Mais recentemente, 0 que se entende sobre o conceito de modelo de negdcios,
segundo Saraiva e Dantas (2016) é que ele estuda e representa: qual é a proposta da empresa,
como ela pretende fazer, para quem ela pretende entregar e quanto isso vai custar (SARAIVA;
DANTAS, 2016).

Nesse sentido, Kaplan (2013) elencou quais as interrogativas necessarias a serem
compreendidas para definir um modelo de neg6cios. Para o autor, sdo trés as perguntas
relativas a valor:

1. De que maneira sua empresa cria valor? Basicamente é necessério entender como uma

empresa cria valor, para quem e que tipo de problema ela soluciona.

2. De que maneira sua empresa oferece valor? A forma com a qual vocé chega ao seu cliente

e como ele adquire o valor que vocé oferece.
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3. De que maneira sua empresa captura valor? Se diz respeito ao esforco e necessidades que
uma empresa necessita para criar o valor junto a sua capacidade de vender esse valor de

forma a se obter lucros.

Essas questdes ndo se diferenciam muito das premissas ja levantadas por Osterwalder
e Pigneur (2010), autores que detalharam e elencaram 9 componentes para se definir um
modelo de negécios.

De todas as contribuigcdes analisadas, Zott, Amitt e Massa (2011) indicam que a de
Osterwalder e Pigneur (2010) encontra-se entre as de maior pertinéncia, largamente
difundidas no meio profissional e académico. Frente a esse cenario, esta pesquisa passa a
considerar a ontologia de Ostewalder e Pigneur (2010) como base tedrica para o estudo dos
modelos de negdcios de academias brasileiras, tratada mais especificamente no proximo

topico.

3.2.1 A Ontologia de Osterwalder e Pigneur (2010)

Essa ontologia foi apresentada no livro The Business Model Generation, exemplo
oriundo da reflexdo da pratica a luz da teoria. Em 2004, Ostewalder concluia seu curso de
doutorado na Universidade de Lausanne na Suica com uma tese sobre inovac¢do em modelo de
negdcios sob a orientacdo do Ph.D Yves Pigneur. Apds uma exposi¢do do seu trabalho na
internet, grandes empresas comegaram a adotar o construto e, consequentemente, ganhando
popularidade no universo empresarial (OSTEWALDER; PIGNEUR, 2010).

Em 2006, os autores decidiram utilizar todo o material que vinha sendo desenvolvido
online e publica-lo na forma de livro, mas decidiram fazer um livro a partir de exercicios
praticos usando o proprio modelo e criando uma comunidade online. Nessa comunidade, 0s
autores compartilhavam suas ideias e abriam a qualquer participante interessado a
possibilidade de contribuir e participar da constru¢cdo de modelo de negdcios inovadores
(OSTEWALDER; PIGNEUR, 2010). Os autores consideraram que um conceito de modelo de
negocios permite descrever e manipular facilmente empresas a fim de criar novas estratégias,
pois sem uma linguagem conceitual fica dificil um determinado modelo de negdcios inovar
COM SUCesso.

Em termos conceituais, para Osterwalder e Pigneur (2010), um modelo de negdcios

deve descrever a logica de como uma organizacdo cria, entrega e captura valor. Para 0s
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autores a légica funciona como um mapa ou guia para a implantagdo de uma estratégia
organizacional de processos ou sistemas.
No sentido de detalhar esse processo e 0 conceito 0s autores identificaram 9

componentes para se definir um modelo de negocios:

1- SEGMENTOS DE CLIENTES

Definir os diferentes grupos de pessoas ou organiza¢des que uma empresa
busca alcancar e servir:

* Mercado de Massa - ndo tem distin¢do por segmentacgdo, concentra-se em
um grupo uniforme de clientes com problemas e necessidades similares.

* Nicho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e
especializados; sdo adequadas as exigéncias especificas de um nicho de
mercado.

* Segmentado - fazem distin¢do entre segmentos de mercado com problemas
e necessidades sutilmente diferentes.

* Diversificada - atende segmento de clientes com necessidades e problemas
muito diferentes.

* Plataforma Multilateral (ou Mercado Multilateral) - atende dois ou mais
segmentos de clientes interdependentes.

2- PROPOSTA DE VALOR

Descreve 0 pacote de produtos e servigos que criam valor para um segmento
de clientes especifico:

* Novidade - satisfaz um conjunto completamente novo de necessidades que
o cliente ndo percebia anteriormente.

* Desempenho - a questdo é melhorar o desempenho de determinado produto
ou servico tradicional.

* Personalizacdo - adequar produtos e servi¢os as necessidades especificas
de clientes individuais ou segmentos de clientes.

* Fazendo o que deve ser feito - ajudar os clientes a executar determinados
SEervigos.

* Design - ganhar destaque por meio do design

* Marca/Status - o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

* Preco - oferecer valores similares por um preco menor

* Redugdo de Custo - Ajudar os clientes a reduzir seus custos

* Redugdo de Risco - clientes valorizam a reducdo de risco que Ihes mostram

* Acessibilidade - tornar produtos e servicos acessiveis ao cliente

* Conveniéncia/usabilidade - deixar 0s produtos e servicos mais
convenientes e faceis de utilizar.

3- CANAIS

Canais de comunicagdo, distribuicdo e vendas compde a interface da
empresa com os clientes. Os canais sdo 0 ponto de contato dos clientes e
desempenham um importante papel na sua experiéncia geral.

* Particulares Direto - Equipe de vendas e vendas na web

* Particulares Indiretos - Lojas proprias, lojas parceiras e atacado

* Parceiros Indiretos - Lojas proprias, lojas parceiras e atacado
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4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE

Descreve os tipos de relacdo que a empresa oferece com segmentos de
clientes especificos:

* Assisténcia Pessoal - baseada na interacdo humana

* Assisténcia pessoal dedicada - dedicar um representante especifico para
um cliente individual

* Self-Service - ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

* Servicos Automatizados - uma forma mais sofisticada de self-service com
sistemas automatizados

* Comunidades - utilizar uma comunidade de usuérios para envolver o
cliente

* Cocriagdo - convidar o cliente a participar de acGes da empresa de forma a
contribuir com sua experiéncia e conhecimento

5- FONTES DE RECEITAS

Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada segmento de clientes:

* Venda de Recursos - resultado da venda do direito da posse de um produto
fisico

* Taxa de Uso - gerado pelo uso de determinado servi¢o, quanto mais usa
mais paga

* Taxa de Assinatura - gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

* Empréstimos/Alugueis/Leasing - d& direito temporario exclusivo a um
recurso em particular, por um periodo fixo

* Licenciamento - permissdo para utilizar propriedade intelectual protegida

* Taxa de Corretagem - servicos de intermediacdes executadas em prol de
duas ou mais partes

* Andncios - anunciar determinado produto, servi¢o ou marca

6- RECURSOS PRINCIPAIS

Descreve 0S recursos mais importantes exigidos para uma empresa
funcionar:

* Fisico - Recursos fisicos em questdo de estrutura

* Intelectual - marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e
parcerias de banco de dados

* Humanos - 0s recursos humanos levam destaque

* Financeiro - exige recursos e/ou garantias financeiras, como dinheiro,
linhas de crédito ou opcGes de a¢Oes para contratar funcionarios cruciais

7- ATIVIDADES-CHAVE

Descreve as atividades-chaves mais importantes que uma empresa precisa
realizar para seu modelo de negdcio funcionar:

* Producdo - relacionadas com desenvolvimento, fabricacdo e entrega de
produtos em quantidade substanciais e/ou qualidade superior

* Resolucdo de Problemas - novas solucBes de problemas de clientes
especificos

* Plataforma/Rede- o recurso principal é uma plataforma criada por redes

8- PARCERIAS PRINCIPAIS

Descreve a rede de fornecedores e 0s parceiros necessarios para que 0
modelo de negdcios funcione:
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* Otimizacdo e Economia de Escala - relagdo comprador-fornecedor para
otimizar a alocacdo de recursos e atividades

* Reducdo de Riscos e Incertezas - reduzir os riscos em um ambiente
competitivo e cheio de incertezas

* Aquisicdo de Recursos e Atividades Particulares - suprir um déficit que a
empresa ndo tem internamente para entregar suas atividades de forma
correta

9- ESTRUTURA DE CUSTO

Descreve todos os custos envolvidos na operagdo de um modelo de
negocios:

* Direcionamento pelo custo - concentragdo em minimizar o custo sempre
que puder

* Direcionamento pelo valor - concentragdo na criagdo de valor.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 16-40).

A proposta de Osterwalder e Pigneur (2010), na qual as ideias representadas nos nove
blocos formam a conceitualizacdo, define a forma como a empresa ira operar e gerar valor ao
mercado, definindo seus principais fluxos e processos, permitindo uma analise e visualizacdo
do seu modelo de atuacdo no mercado. A ferramenta contendo esses 9 componentes &
denominada Business Model Canvas, ou simplesmente CANVAS (tela, em portugués).

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) orienta a
aplicacdo da ferramenta: “Se existe uma ideia ou necessidade de ampliar, mudar e inovar em
um negocio ja existente € hora de colocar em pratica a criacdo do Modelo de Neg6cios”
(SEBRAE, 2013, p. 15).

A ferramenta € estruturada em quatro etapas béasicas para compor o Quadro (tela):
como, 0 que, para quem e quanto (SEBRAE, 2015). As quatro etapas contém nove blocos (ou
componentes) que devem ser preenchidos com adesivos autocolantes para facilitar o

acréscimo, remocdo e realocacao das ideias (Figura 1).
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Figura 1 - Business Model Canvas (CANVAS).
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Fonte: SEBRAE (2015, p. 19).

Essa ferramenta foi considerada por Saraiva e Dantas (2016) como auxiliadora no
gerenciamento estratégico, o0 que permite esbocar e desenvolver modelos de negdcios novos
ou existentes. Na visdo dos autores, essa ferramenta é focada no dia a dia da empresa e nao
deve ser substituida por um plano de negécio. Para eles o plano de negdcio é melhor para
garantir a empresa ao longo do tempo (SARAIVA; DANTAS, 2016). Nesse sentido, o
SEBRAE (2013) também diferencia os dois processos, considerando que desenhar o Modelo
de Negdcios precede a elaboracdo do plano de negécios.

A partir das bases da ontololgia de Osterwalder e Pigneur (2010) apresentadas,
passamos a analisar como o conceito de modelo de negdcios e sua aplicagdo no mercado de
academias vém sendo abordados na literatura e nos estudos cientificos e de entidades do

mercado do setor.
3.3 Modelos de negbcios de academias

Os primeiros centros voltados a atividade fisica comegaram a se configurar em 1896,
nos Estados Unidos (MCALDUFF, 1979), mas o conceito de modelo de negdcios ainda ndo
estava consolidado, tanto na préatica como no meio académico.

Stern (2008) fez um levantamento retratando o movimento fitness e como a inddstria
se desenvolveu no periodo de 1960 até 2000. O autor relata que o mercado americano de

academias foi se remodelando para conseguir acompanhar as tendéncias que iam surgindo no
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desenvolvimento dos negdcios. Tendéncias como o0 aumento da representatividade feminina,
popularidade do fisiculturismo, socializacdo por meio da atividade fisica, necessidade por
questdes de saude, estética, problemas para retencdo de clientes/custo, aumento da demanda
entre outros fatores, fizeram com que as academias fossem adequando seus negocios.

Dessa forma, pelas colocagfes do autor, compreende-se que surgiram novos modelos
de negdcios para atender essas novas necessidades, saindo do universo dos grandes
clubes/academias que ofertam indmeras possibilidades e passando a se instalar e ocupar
espacos mais especificos (STERN, 2008).

Nesse sentido, Nazarenko (2020) ao estudar o tema na Europa considera que a
indUstria do fitness € rapida e criativa na exploracdo de novas maneiras de satisfazer as
necessidades ndo atendidas e em tornar os exercicios mais acessiveis, baratos, divertidos,
personalizados e voltados para resultados incorporando as novas tecnologias, a ciéncia da
fisiologia do exercicio e um conhecimento mais profundo em compreender as motivacdes do
consumidor (NAZARENKO, 2020).

No Brasil, as academias sdo classificadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) na Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE) como
atividade econémica no pais. Figura no conjunto das atividades esportivas e de recreacdo e
lazer, na classe de atividades de condicionamento fisico (BRASIL, 2007). Na categoria estdo
compreendidas as atividades de condicionamento fisico (fitness), tais como: ginastica,
musculacado, yoga, Pilates, alongamento corporal, anti-ginastica etc., realizadas em academias,
centros de saude fisica e outros locais especializados.

Quanto as terminologias usadas para retratar as academias no Brasil, Santana (2012)
citou as franquias, fusbes e licenciamentos como modelos de negdcios com tendéncias de
mercado para aquele periodo. Como em demais mercados, é comum no mercado de
academias brasileiro encontrarmos empresas que comercializam uma proposta de modelo de
negocios pronto. Nesse cenario surgem as franquias e licenciamentos, empresas que ofertam
sua marca e seu modelo de gestdo a investidores interessados, que Santana (2012) definiu
como modelo de negdcios.

Foi possivel encontrar algumas terminologias relacionadas a modelo de negdcios
usadas pela IRSHA, na revista da entidade: Club Business International (CBI). Studio e
Boutique foram termos usados para retratar academias que atendem grupos menores e com
atividades mais especificas (IHRSA, 2017). Digital, foi o termo que a CBI (2017) usou em
outra edicdo da sua revista para definir as academias que vém se constituindo para entregar

valor para seus clientes de forma online.
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E possivel ainda encontrar terminologias diferentes dentro da literatura, dependendo
da dtica sob a qual a temaética esta sendo analisada. Em um livro, os autores Brighton; Wellard
e Clark (2021) consideram que é necessario respeitar a singularidade de cada pais, pois o fator
cultural pode oferecer perspectivas distintas. Nos Estados Unidos da Ameérica os autores
reconheceram como espacos fitness: spit and sawdust, modern lifestyle clubs (MLCs),
globogyms e crossFit.

Lozano et al. (2021), analisando o cenario das instalacbes esportivas espanholas
qguanto aos modelos de negdcios, discutiram como a literatura vem tentando classificar o
mercado espanhol uma vez que o setor publico e o privado, sem fins lucrativos, tém uma
significativa participacdo. Eles identificaram como modelos de negdcios: licenga
administrativa (pablico), privado low cost e ndo privado low cost. Dentre as instalacdes
voltadas ao fitness os autores citam especificamente os modelos de negdcios: low cost, female
sports centers e mixed sports centers (LOZANO et al., 2021).

Em relacdo as tendéncias do fitness na Espanha, Kercher et al. (2020) concluiram:
equipes multidisciplinares, fitness e dietético, novos nichos de mercado, prevencéo de lesGes /
reabilitacdo funcional, programas de exercicios contra obesidade infantil e adolescente,
derivacdo médica, gamificacdo de atividades / servigos offitness, treinamento esportivo
especifico, corridas populares e corrida, treinamento, CrossFit, influenciadores de fitness /
youtubers / bloggers, novas modalidades de ioga (KERCHER et al., 2020).

Ao estudar a lealdade do consumidor por meio da experiéncia do servico de aulas de
ginastica presencial e digital, Baena-Arroyo; Fernandez; Ruiz; Puyana (2020) com alunos de
10 academias, os autores classificaram as academias como: Low Cost, Medium e Boutique
Business Model. Comparando as consideracfes quanto aos modelos de negdcios das
academias espanholas de Santa Cruz et. al. (2021) e Arroyo et al. (2020) evidenciam-se duas
interpretacdes com diferentes terminologias no mesmo pais.

Sobre modelos de negocios das academias na Europa, Nazarenko (2020) pesquisou
tendéncias do setor de fitness usando como referéncia 0 CANVAS. O autor ndo fez frente a
discussbes mais especificas sobre terminologias usadas para identificar um modelo de
negocios, mas foi possivel observar no seu texto terminologias como: fitness de luxo,
academias econdmicas, academias 24 horas, estudios butique, pequenos estudios
independentes, treinamento de pequenos grupos, franquias internacionais e regionais.

Outra questdo surge ao analisarmos estudos que se aprofundam em desenhar um
determinado modelo de negdcios, com cada pesquisador usando determinada terminologia

que julga ser mais adequada para seu objeto de estudo. Durrett (2007) identificou uma nova
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tendéncia de modelo de negdcios em 2007, o autor o descreveu em detalhes e caracterizou
como partner & small-group training.

Nesse mesmo sentido, a Associacdo Brasileira de Academias (ACAD, 2017), indicou
nomenclaturas no pais, especificando os modelos de negdcios praticados no mercado
brasileiro de academias. A ACAD (2017) considerou os seguintes modelos, nomeando-os
com os termos low cost, high end, middle market, studio, digital e butique e assim os
caracterizaram:

Low cost - as academias nesse modelo vdo sempre investir em marca e no
crescimento em escala, com muita oferta em aparelhos, para atender cada
vez mais pessoas. Devem apostar em comunicacgao pesada para atrair novos
clientes. Servicos agregados ndo fazem parte do pacote de ofertas.

Studio - a grande aposta das academias nesse modelo de negécio é a
especializacdo, é o foco em nicho, é investir todas as forgcas em um Unico
perfil de cliente, assim aumentando as chances de ter maior fidelizag&o.

High End - academias que apostam nesse modelo precisam de qualidade e
oferta de equipamentos e servigos. Geralmente, dispGe de muitas atividades
e atendimento aos clientes, que vao desde crianca ao sénior, atendendo
jovens, homens, mulheres, com aulas para todos 0s gostos.

Middle Market - no Brasil, é nessa faixa que se encontram mais de 80% das
empresas no setor. S&o aquelas menores, conhecidas como academias de
bairro, que atendem uma clientela local, mas tem dificuldade para crescer.
Especialistas acreditam que esse modelo vai desaparecer e que as empresas
gue nele se encontram terdo de optar por um dos segmentos acima.

Digital - este é o futuro. Solugdes mobile e para internet poderdo ditar as
regras do fitness em um futuro ndo tdo distante, provavelmente ditando um
novo modelo de negdcios para o0 mercado.

Butique - se refere a um local que retne luxo e bom gosto. E um modelo de
negocios voltado para um publico muito exigente e disposto a pagar mais.
As mensalidades podem chegar a R$2000, mas a lista de servicos agregados
ao treino ndo tem limites. Tudo para atrair um publico premium.

(ACAD, 2017, p. 10-21).

Em termos de representatividade como modelo de negdcios em expansao, segundo a
IHRSA (2019), 0 modelo Low Cost era 0 que mais apresentava expansdo por todo o territorio
latino. A rede Blue Fit, por exemplo, possuia 72 instalacdes espalhadas em 11 estados
brasileiros e a empresa pretendia chegar em 250 academias até o final de 2020 (IHRSA,
2019). O exemplo da Smart Fit reforca esse cenario: a empresa possui mais de 600 instalaces
e atende quase dois milhdes de pessoas dos paises Argentina, Brasil, Chile, Colémbia,
Equador, México, Paraguai e Peru. Recentemente esta se instalando dentro da Ameérica

Central na Guatemala e Republica Dominicana (IHRSA, 2019).
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Academias Low Cost da rede Smart Fit no Brasil segundo Bastos, Moraes e
Boaventura (2021) sdo espacos climatizados e bem equipados para atender uma alta demanda.
Isso refere-se a quantidade de equipamentos e tecnologias de autoatendimento. Possuem aulas
de ginastica aerdbica e treino para emagrecer (HIIT - High-Intensity Interval Training).

No entanto, j& é possivel perceber sinais de que as academias Low Cost vém
enfrentando significativos entraves diante da pandemia. A Smart Fit, maior representante
desse modelo de negocios no Brasil, publicou em um demonstrativo de resultado oficial um
prejuizo R$478,4 milhdes (SMART FIT, 2020). A receita liquida da companhia caiu 36,7%
no ano de 2020. Ha ainda a informacédo de que houve uma retencdo na sua expansao em 2020:
crescimento de apenas 9% no nimero de academias em 2020 e perda de 3 % dos seus clientes
(SMART FIT, 2020).

Por modelo de negdcios Studio entende-se que é composto por pequenos espacos com
atendimento personalizado ou em pequenos grupos. As estratégias de atuagcdo no campo vao
desde uma unidade até franquias ou redes, como crossfit, lutas, danca, bike indoor, treino
funcional (ACAD, 2017).

Reforcando a questdo regional destacada por Brighton et al. (2021), em muitos paises
o termo Studio é referente a espagos de atividade fisica mais compactos, como sera discutido
adiante. Porém, podemos entender que ha indicios de que o termo Studio Fitness vem sendo
usado em alguns paises europeus ao se referir a academias de uma forma mais geral.

Ao fazer uma busca no Google académico com o termo Studio Fitness foi possivel
encontrar trabalhos usando essa expressdo e se referindo a academias de uma forma geral.
Olson e Williford (1999) escreveram sobre a inclusdo de exercicios de artes marciais nas
academias; Albers (2002) estudou 0 aumento no nimero de academias alemas bem como seus
clientes e Klaber (2010) analisou os abusos de uso de drogas nas academias.

Ainda sobre o modelo de negocios Studio, Moustakas; Szumilewicz; Mayo;
Thienemann; Grant (2020), em estudo desenvolvido por meio do método Delphi, que
mobilizou 50 experts de 26 paises, concluiram que, diante de um cenario de pandemia e as
mudancas sociais relacionadas, é necessario ter compreensdo das questfes mais especificas,
relacionadas com a saude. Dessa forma, podemos entender que 0s autores sugerem que O
modelo Studio podera ter destaque no futuro, uma vez que foca em nicho especifico.

High end, segundo a ACAD (2017), constitui-se de academias de grandes estruturas
com capacidade de infraestrutura e servicos, onde espera-se atender uma gama diferenciada
de clientes ofertando aulas diversas. Analisando o cenario de pandemia no qual vivemos, onde

as aulas grupais estao restritas por normas sanitarias, em especial quanto ao distanciamento,
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condicBes sanitérias do local e de protecdo individual, podemos supor que esse modelo de
negécios vem sofrendo bastante em termos econdmicos, quanto as receitas, uma vez que
assumem um custo operacional bem elevado relativo a estrutura fisica e de pessoal.

Middle market, de acordo com a ACAD (2017), tem a maior representatividade no
cenario brasileiro e, segundo especialistas, tende a sumir pelo avan¢o da Low Cost e a
necessidade cada vez mais latente do consumidor em buscar servigos especializados. A
associacdo citou que se constitui de pequenas empresas com estrutura de capital limitada, e
considerando esse modelo de negdcios no cenario de pandemia, quando as receitas cairam de
forma brusca, pode-se projetar as dificuldades desses empresarios para gerir seus custos e
despesas. Essa dificuldade financeira apontada pela ACAD (2017) e sua grande participacao
no mercado brasileiro pode estar contribuindo para o regresso do Brasil em questdes de
receitas frente aos outros paises do mundo, mesmo tendo um bom status no numero de
academias e clientes.

Destaque para as estratégias usualmente utilizadas pelas academias de middle market.
Seus principais atrativos sdo a localizacdo proxima aos clientes, preco acessivel e convénios
com empresas e associa¢fes, com a divulgacdo baseada em comunicacdo offline (panfletos,
banners) em locais estratégicos da vizinhanca, boca-a-boca, além do uso menos frequente de
midias online, especialmente redes sociais, e da realizacdo de eventos de divulgacédo
(BASTOS; MORAES; NASCIMENTO, 2021). Os autores reforcaram a importancia de
ofertar aulas grupais e um ambiente de qualidade nos servicos, uma vez que a infraestrutura
nem sempre tem uma qualidade superior.

Quanto ao modelo Digital, a ACAD (2017) ndo chegou, aquela época, a citar
caracteristicas muito especificas da gestdo, indicando que este seria um modelo de negdcios
em tendéncia de mercado para o futuro, apontando que o mercado poderia sofrer inimeras
modificacdes diante desse movimento. Constatamos ainda que antes da pandemia apenas
associacfes como a ACAD e publicacdes relacionadas a elas citavam o modelo de negdcios
Digital, indicando-o0 como tendéncia e possibilidade desse modelo mudar o mercado.

Com o advento da pandemia ja é possivel observar um movimento no meio
académico, no qual o modelo de negdcios comeca a aparecer como tema de estudo em artigos
cientificos. Nesse sentido, essa tendéncia & destacada por Moustakas et al. (2020) que
afirmaram que o uso crescente de tecnologia no mercado de academias foi acelerado pela
pandemia da COVID-19. Os autores constataram que diversas tendéncias tecnoldgicas,

sociais, de saude e econ6micas afetam o setor. Como resultado, as chamadas habilidades
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sociais, como comunica¢do ou atendimento ao cliente, que junto com habilidades de
tecnologia digital, estéo se tornando cada vez mais importantes.

Reforcando esse cenario, Ananthakrishnan; Chen; Susarla (2020) concluiram que a
pandemia da COVID-19 intensificou a necessidade de resiliéncia digital e recursos digitais,
neste cendrio, com a virtualizagdo de servigos de fitness, juntamente com a presenca social,
que podem juntos, agir como uma proposta de valor atraente para os clientes, tornando-os
mais propensos a reconhecer o valor da substituicdo digital e mudar sua mentalidade sobre
continuar a usar tais servicos mesmo apos bloqueios.

Quanto a utilizacdo de aplicativos, Fernandez; Ruiz; Puyana; Angosto; Gavira;
Bohodrquez (2020) mostraram relagdes positivas entre estilos de vida eletrdnicos, facilidade de
uso percebida, utilidade percebida e atitude para aplicativos de fitness e também citaram
preditivo muito alto na intencdo de uso dos aplicativos de fitness.

Ja Wang e Collins (2021) realizaram uma comparacdo entre as ofertas de aplicativos
fitness atuais do mercado (Estudo Um) e a as necessidades do usuario em relacdo as funcbes
do aplicativo (Estudo Dois), e verificaram uma incompatibilidade entre elas e possibilidades
espaco para melhorias no mercado. Esse estudo indica que os aplicativos ainda estdo se
adequando quanto a melhor forma de criar valor aos clientes.

Mesmo que os estudos dentro do universo digital no fitness tenham crescido e que
autores destaquem esse modelo de negdcios como tendéncia acelerada devido a pandemia,
ainda ndo é asseverado assegurar que esse cenario € unanime mundialmente falando. Desde
2006 0 American College of Sports Medicine’s (ACSM’s) promove uma pesquisa destacando
as tendéncias do mercado fitness ao redor do mundo. Na publicagéo da entidade no ano de
2020 os pesquisadores concluiram que, apesar do efeito da COVID-19, as tendéncias
orientadas para a tecnologia, como treinamento online, tecnologia vestivel, treinamento
virtual e aplicativos de exercicios moveis nao aparecem como tendéncias de fitness populares
na Europa em 2021 (KERCHER et al., 2020).

Vale destacar que mesmo com pouca aplicacdo na Europa, Australia e China, o estudo
conclui que o universo virtual no fitness esta entre as 5 tendéncias mais populares a nivel
mundial para 2021. Os autores consideram que isso se deve a resultados positivos no Estados
Unidos e Brasil que, juntos, tém uma grande representacdo global em numero de usuarios
pelo mundo (KERCHER et al., 2020).

Ainda sobre o impacto da Covid-19, Nazarenko (2020) representa em seu estudo uma
analise das tendéncias para a industria do fitness durante a pandemia, segundo o Modelo

Canvas. O autor evidencia tendéncias que envolvem tecnologias, redes sociais e outras
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adaptacOes, algumas delas preconizadas pela propria IHRSA (2019). Os tdpicos relacionados
as "tendéncias" sdo assinalados em caixa alta, enquanto “Mudangas estratégicas” sdo

destacadas em italico (Quadro 5).

Quadro 5 - Analise Industria do Fitness durante a COVID-19 com base no Modelo Canvas.

Parcerias principais

FORNECEDORES
DE FITNESS ON-
DEMAND
INTERMEDIARIO
S DIGITAIS

Comunidade local

Atividades-chave

ATENCAO PLENA

PARA AS
ORIENTACOES
DAS
AUTORIDADES
PUBLICAS DE
SAUDE

Estrutura de quatro
pontas

Recursos principais

ACESSORIOS DE
FITNESS
PLATAFORMAS
Al
(INTELIGENCIA
ARTIFICIAL)

Lealdade dos
empregados
Treinamento dos
empregados
continuo e onboard
Reserva financeira
de 90 dias

Proposta  de
valor

FORNECER
SAUDE A
LONGO
PRAZO

Contetdo ao
vivo e on
demand para
o0s professores
e terceirizados

Servigos de
bem-estar

Campanha
sobre
beneficios
fisicos e
mentais

Relacionamento com
clientes

ALINHAMENTO
COM VALORES E
CRENCAS

ENCANTAR O
CLIENTE

COMUNICACAO
TRANSPARENTE
E CONSISTENTE

Abordagem de
servico voltada para
a hospitalidade

Flexibilidade em
matriculas e taxas

Promocgdes para
atrair exposicéo

Canais

APLICATIVOS,
APPS DE
MENSAGENS,
PLATAFORMAS
SOCIAIS

Conteudo na midia
social, streaming &
on demand para
interagdes

Segmentos de
clientes

MILLENIALS
& GERACAO Z
80% DA
POPULACAO
GLOBAL EM
2030

Estratégia digital
para millenials

Treinamentos
individuais e para
pequenos grupos,
grade espaco
formal e studio
para a geragao z

Estrutura de custos

FRANQUIAS COMO FORGCA DE CRESCIMENTO
HVLP SOB PRESSAO (ALTO VOLUME, LOW

PRICE)

Fontes de receita

FITNESS DIGITAL, TREINAMENTO
ONLINE

Sob demanda e conteudo de streaming (ODSC)

Fonte: Traduzido pelo autor, com base em Nazarenko (2020).

Ao definir as academias Butique, a ACAD (2017) focou em exaltar o luxo do espaco,

precos elevados e caracterizar o publico-alvo. Em pesquisa realizada por Li et al. (2019)
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foram apontadas as academias Boutique como uma das tendéncias do mercado chinés para o
ano de 2020. Os autores caracterizaram essas academias como pequenos espacos que se
especializam em um ou dois programas fitness para pequenos grupos.

Na definicdo de Aronowitz (2018), o autor acrescenta que as academias Butique séo
pequenos espacos onde se encontram equipamentos de Gltima geracdo, a mao de obra é de alta
qualidade e orientada as necessidades do cliente. As receitas diferenciam das academias
padrdo, pois o foco ndo é conseguir aumentar a carteira de clientes e sim conseguir aumentar
o0 ticket médio dos clientes, uma vez que as aulas sdo comercializadas a parte do plano
contratado pelo cliente, ou seja, a cliente paga por essas aulas extras apenas quando frequenta
(ARONOWITZ, 2018). O autor considerou os espacos de Cross Fit como academias Butique.

Analisando o contexto empresarial de forma mais ampla, Crabbe (2018) concluiu que
precisamos olhar além das caracteristicas organizacionais das academias Butique para
compreender a l6gica organizacional, pois fatores como o contexto social, histdrico e cultural
precisam ser considerados na gestdo dessas academias. Um fator analisado no texto de Crabbe
(2018) € que a autora nomeia 0 modelo de negé6cios como Boutique Fitness Studio e
Aronowitz (2018) também menciona a terminologia Studio em alguns momentos se referindo
as academias Butique.

Se considerarmos as terminologias usadas pela ACAD (2017) ja temos uma
incompatibilidade nos termos usados, uma vez que os pesquisadores entenderam Studio e
Butique como sinbnimos e a associa¢do apontou para o Brasil aspectos que os diferenciam. O
modelo de negdcios Butique foi apontado também como uma tendéncia no territorio brasileiro
por Bastos, Moraes e Boaventura (2021). Os autores destacaram a academia Les Cing Gym,
situada na cidade de S&o Paulo, como exemplo, e descreveram a academia como um espaco
de inovacdo, tecnologia, experiéncia, contemporaneidade e performance (smartwatches para
membros, com acesso a Netflix e Skype), oferecendo atividades diversas, incluindo ioga e
eletroestimulacdo, pista de corrida, saldo de beleza, spa, lojas de roupas e suplementos
alimentares, sauna e um café que serve alimentos saudaveis e especiais.

Tendo em vista 0 panorama teorico tragado, evidencia-se a relevancia em buscarmos
contribuir nos esclarecimentos de lacunas e diferengas encontradas na literatura ao tentar
definir um modelo de negocios. Dessa forma, a pesquisa desenvolvida visa atualizar e
desenvolver o conceito dos modelos de negocios das academias brasileiras, com base na
caracterizacdo de mercado descrita pela ACAD (2017) e na perspectiva dos componentes

tedricos do modelo de negdcios de Osterwalder; Pigneur (2010).
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4 METODOLOGIA

A pesquisa e seus métodos em Gestdo do Esporte tém sido caracterizadas por
diferentes autores da area (LI; PITTS; QUARTERMAN, 2008; VEAL; DARCY, 2014). Com
base na visdo desses autores, a presente pesquisa se caracteriza como exploratdria, pois ndo ha
conhecimento suficiente acumulado sobre o tema.

A abordagem dessa pesquisa se enquadra como predominantemente qualitativa. Para
Berg (2001), no campo investigativo das ciéncias sociais, a pesquisa qualitativa se refere aos
significados, conceitos, definicBes, caracteristicas, metaforas, simbolos e descricdes das
coisas. A pesquisa qualitativa permite a busca adequada de respostas para perguntas,
examinando varios ambientes sociais e os individuos que habitam esses ambientes, ou seja, 0
objetivo da pesquisa é descobrir respostas as perguntas por meio da aplicacdo de
procedimentos sistematicos (BERG, 2001).

No processo de selecdo do método, observou-se algumas diferenciacdes e semelhancas
na literatura quanto a conceituacdo e as aplicabilidades dos métodos Delphi e Painel de
Especialistas. Pérez (2000) explica que uma das diferencas entre elas segue no sentindo de
que o método Delphi respeita 0 anonimato dos experts enquanto que o Painel de Especialistas
reline um grupo para discussdo simultanea.

O Método Delphi teve sua origem durante a Guerra Fria, na década de 1950, quando o
objetivo era obter consenso em questdes militares (LINSTONE; TURROF, 2002). Mas foi a
partir da década de 1960, na Rand Corporation, que 0 método comecou a ser desenvolvido e
aplicado na area académica, experimentos foram conduzidos com alunos da classe alta e de
pos-graduacdo de UCLA em assuntos e informacdes gerais (DALKEY, 1969).

O Delphi possui um instrumento de coleta de dados e informacGes bem definido, o
qual segue etapas sequenciais e condi¢Bes previamente estabelecidas, a saber: anonimato dos
respondentes, representacao estatistica dos dados e feedback de todas as respostas do grupo de
especialistas. Em principio, utilizado para estruturar a opinido de especialistas em previsoes
tecnoldgicas, hoje esse método é amplamente empregado para analise dos mais diversos
temas (NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018).

Tendo em vista o objetivo de se desenvolver conceitualmente um modelo teorico de
modelos de negocios das academias brasileiras, foi feita a opcdo pela estratégia de aplicacéo
do método Delphi, tendo em vista a sua aplicacdo em pesquisas com objetivos semelhantes na
area (AMARAL, PAULO COSTA; PALMA, 2019; SADEQI-ARANI; GHAHFAROKHI,
2022; COSTA, 2000; MALLEN et al., 2010; MOHHAMMADI; AZIZI, 2019) e em outras
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areas do conhecimento (CASTRO; REZENDE, 2009; NOGUEIRA; FUSCALDI, 2018) o que
levou a considerar sua adequac&o para atingir o objetivo da pesquisa. E importante mencionar
que nao se trata apenas de uma questdo metodoldgica. Os desdobramentos dessa opg¢édo
estratégica de pesquisa apresentam tantas implicacdes sociais como novos cenarios tedricos
(PINHEIRO; FARIAS, TADEU MATOS; ABE-LIMA, 2013), um dos objetivos da pesquisa.

O método Delphi é recomendado para pesquisas exploratorias de areas emergentes, e
tem sido usado, especialmente, para fins de previséo, identificacédo e priorizacao de problemas
e desenvolvimento de conceitos ou estruturas (PAIVARINTA; PEKKOLA; MOE, 2011). E
um método que usa opinides de especialistas para tomada de decisdo. Normalmente é
elaborado um conjunto de questionarios que € aplicado de forma sequencial com base nas
respostas dos questionarios anteriores. Os resultados sdo analisados pelos pesquisadores entre
cada rodada de questionarios. Sdo observadas as tendéncias e as opinifes dissonantes, bem
como, suas justificativas, sistematizando-as e compilando-as para, posteriormente, as reenviar
ao grupo. Assim, depois de conhecer as opiniGes dos outros membros e a resposta do grupo,
0s participantes tém a oportunidade de refinar, alterar ou defender as suas respostas e enviar
novamente aos pesquisadores, para que eles reelaborem o novo questionario a partir dessas
novas informacgdes (MARQUES; FREITAS, 2018).

Na revisdo de literatura realizada por Marques e Freitas (2018) as autoras encontraram
descritos trés tipos de estudos Delphi: convencional, normativo e o Policy Delphi. Com base
na caracterizacdo sintetizada pelas autoras, essa pesquisa se enquadra como Delphi
convencional, por buscar uma opinido de grupo sobre um determinado assunto, muitas vezes
associada a previsdes de algum tipo. No que diz respeito aos processos de implementagdo do
método e de andlise dos dados, as autoras encontraram semelhancas e propdem um consenso
quanto aos passos a serem seguidos em pesquisas. As etapas apresentadas foram:

- Escolha do grupo de especialistas.

- Construcdo do questionario 1.

- Primeiro contato com o0s especialistas e convite para participacdo na
pesquisa.

- Envio do questionério 1.

- Recebimento das respostas ao questionario 1.

- Andlise qualitativa e quantitativa das respostas.

- Construcéo e envio do questionario 2 com feedback.

- Recebimento das respostas ao questionario 2 e sua analise.

- Envio das seguintes rodadas de questionarios, intercalando com as
respectivas analises.

- Final do processo e escrita do relatorio final.



38

Os procedimentos elencados foram seguidos na presente pesquisa e sdo descritos, com
informagdes acerca da populacdo e amostra, procedimentos de coleta e analise dos dados

qualitativos e quantitativos.

4.1 Escolha do grupo de especialistas

Quanto ao numero de especialistas, Marques e Freitas (2018) citam que 0 mais comum
na literatura consultada, converge para o entendimento de que um ndmero abaixo de 10
especialistas compromete os resultados em termos de consenso efetivo e relevancia das
informagdes obtidas. Outros autores, sugerem que um numero muito elevado gera uma
guantidade enorme de dados e torna a administracdo e a analise muito complexas
(GRISHAM, 2009; MARQUES; FREITAS, 2018; MURRY; HAMMONS, 1995; OSBORNE
et al., 2003). Mesmo que autores citem um numero minimo ideal para um consenso mais
confidvel, houve concordancia quanto a ndo existir um consenso na literatura. Na década em
gue a metodologia comecou a se desenvolver, Dalkey (1969) publicou um artigo que discutia
essa questdo. Foi afirmado que a ldgica por trds do numero ideal para a confiabilidade da
pesquisa tem base na mediana do conjunto de respostas, se considerarmos uma opinido
aleatoria perto de uma mediana conjunta de opinides. Essa segunda ideia se mostra mais
solida.

Nesse sentido, os pesquisadores Murphy et al. (1998) reafirmam que essa questdo do
namero minimo é emblematica pela falta de estudos, portanto, ndo € possivel fazer qualquer
declaracdo definitiva se grupos semelhantes produzirdo resultados semelhantes. Para os
autores, o Delphi ndo exige que os painéis de especialistas tenham amostras representativas
para fins estatisticos.

Portanto, a representatividade, segundo diferentes autores, é avaliada com base na
qualidade do painel de especialistas e ndo em seus numeros (POWELL, 2003). Mais
recentemente, Sadeqi-Arani e Ghahfarokhi (2022), reafirmam que a validade do método
Delphi ndo pode ser considerada a partir do numero de participantes na pesquisa, pois ela
depende essencialmente da credibilidade cientifica dos especialistas participantes.

Dessa forma, optamos, por conveniéncia, em funcdo das limitacbes de tempo e
condigdes para realizar a pesquisa, selecionar 5 especialistas para o presente estudo

Outras colocagcfes que os autores que analisam o metodo Delphi fazem é quanto a
heterogeneidade do grupo de especialistas. Grupos mistos produzem tendencialmente

solugdes de maior qualidade e aceitagdo, porque esses autores indicam que variedade nas
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informagdes enriquece os dados coletados. Estudos j& comprovaram que caracteristicas
demograficas, idade, sexo, formacdo cultural, ocupacdo, habilidades, experiéncia, status,
personalidade entre outras questdes podem influenciar os resultados (GRISHAM, 2009;
JONES, 2002; MARQUES; FREITAS, 2018; MURPHY et al., 1998; OSBORNE et al., 2003;
POWELL, 2003).

Diante disso, foi considerado na selecdo dos especialistas para a presente pesquisa
uma representacao relativa a gestdo, incluindo gestores atuais e ex-gestores que atuam na
pratica de prestacdo de servico a clientes. Dessa forma, foram convidados 2 gestores de
academias e 2 personal trainers, considerando-se caracteristicas heterogéneas no sentido de
sexo, idade, localidade geogréfica de atuacdo, formacdo profissional/cultural, ocupacdo e
experiéncias. Os 2 profissionais que atuam essencialmente como gestores, se caracterizam
como aqueles que tem habilidades em administracdo de empresa e por trabalharem de forma
autbnoma no mercado, assessorando/atendendo varios modelos de negécios. Os 2 personal
trainers apresentam um perfil de profissionais que tiveram cargos de lideranca, ou seja,
tiveram oportunidades de vivenciar estratégias dos modelos de negdcios nos quais atuaram,
além de serem profissionais que atuam em diversos contextos e modelos de negdcio. Outro
ponto é o fato desses profissionais atuarem diretamente com o cliente, dando-lhes a
perspectiva do consumidor, no sentido de visualizar as diferentes caracteristicas dos clientes
em cada modelo de negdcios e as a¢cdes que academias implementam para os atender.

A questdo da experiéncia dos participantes também é algo muito discutido pela
literatura. Nesse sentido, foi adotado como critério de inclusdo os profissionais terem ao
menos 10 anos de experiéncia na area em que atuam.

Por fim, esse estudo respeitou 0 anonimato entre os participantes, fato que ja é uma
caracteristica basica da metodologia Delphi e seguiu os preceitos de ética em pesquisa,
descritos no topico 4.3.

Em suma esse estudo selecionou seus participantes considerando o ndmero de
participantes, sua heterogeneidade, experiéncia e anonimato. Todos esses critérios tiveram

base fundamentada pela literatura relativa ao Método Delphi.
4.2 Construcao do Questionario 1
O método Delphi emprega uma variedade de diferentes técnicas analiticas dependendo

da finalidade da pesquisa e do tipo de dados coletados (BRADY, 2015 apud Dalkey &
Helmer, 1963; Skulmoski et al., 2007).
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A literatura também se mostra controversa quanto a questdo do primeiro questionario.
Alguns autores recomendam questdes abertas para a primeira rodada, a fim de comecgar um
processo com base nos conhecimentos dos especialistas (MITROFF; TUROFF, 2002;
OSBORNE et al., 2003; PAIVARINTA; PEKKOLA; MOE, 2011; POWELL, 2003). Powell
(2003) citou que os puristas da metodologia acreditam que questdes estruturadas nessa etapa é
um desleixo, por acreditarem na subjetividade introduzida no processo ser do pesquisador e
ndo a do painel de especialistas.

No entanto, essa questdo ndo tem sido considerada com unanimidade pelos
pesquisadores que usam o método. Ha estudos que, de maneira mais direcionada, aplicam
questionarios semiestruturados ou fechados na primeira rodada, construidos a partir da
literatura da area ou de outros instrumentos de recolha de dados (MARQUES; FREITAS,
2018; POWELL, 2003). Como o objetivo dessa pesquisa foi criar um conceito tedrico para as
academias brasileiras com base em definigdes de uma associacdo do mercado no pais, junto a
uma teoria consolidada na Administracdo sobre as caracteristicas dos modelos de negdcios,
optamos por iniciar com questionario fechado. Dessa forma, a proposta foi subsidiar os
especialistas para analisar as definicGes e conceitos no sentido de construir uma definicdo
propria, e ndo discutir abertamente esse tema.

Para tanto, foi criado um quadro informativo que contém os nove componentes de
Ostewalder e Pigneur (2010) e suas caracteristicas e 0s modelos de negdcios expressos pela
ACAD (2017) junto as suas caracteristicas citadas pela Associa¢do. Esse material serviu de
suporte tedrico para os especialistas para a resposta do questionario.

O questionario (Apéndice 3) foi elaborado para que os especialistas analisassem e
assinalassem quais composi¢des de cada componente de Osterwalder e Pigneur (2010) se
enguadravam como caracteristica de cada modelo de negdcios: low cost, midle market, high

end, middle market, studio, digital e butique.

4.3 Primeiro contato com os especialistas e convite para participacédo da pesquisa

Os primeiros contatos com os especialistas foram pelo aplicativo WhatsApp, por meio
do qual foi explicado todo o contexto, escopo e objetivos da pesquisa, bem como seria 0
processo de contribuigdo. Iniciamos a conversa com 5 especialistas, dentre os quais um
acabou desistindo antes mesmo de iniciarmos a coleta.

Apbs o aceite via WhatsApp, foi encaminhado um e-mail formal contendo em detalhes

0 contexto, escopo e objetivos da pesquisa por meio de uma carta convite (Apéndice 1)
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elaborada em conjunto com a orientadora desse estudo, formalizando e contextualizando a
pesquisa na Dissertacdo de Mestrado. Os especialistas foram orientados a expressarem seu
consentimento em participar, por meio da assinatura de um termo livre de consentimento

(Apéndice 2), apds o recebimento de todos 0s termos assinados € que se deu inicio a coleta.

4.4 Envio do questionario 1 e recebimento das respostas ao questionario 1.

O link do questionario foi enviado por e-mail para os especialistas, junto com uma
orientag@o dos procedimentos para todos o0s processos. Foi solicitado um prazo de 7 dias para
as respostas, efetivamente atendido em 10 dias. A proposta central foi os especialistas
avaliarem a aplicacdo da teoria de Ostewalder e Pigneur (2010) a cada modelo de negdcios
das academias, assinalando todas as caracteristicas que eles acreditavam ser adequadas a cada

modelo de negdcios e ignorar quais ndo se enquadravam.

4.5 Analise qualitativa e quantitativa das respostas

Critérios para se avaliar a concordancia entre os especialistas durante o processo de
avaliacdo da validade de contetdo sdo discutidos por Alexandre e Coluci (2011), que
identificaram que publicacdes tém apresentado métodos diferentes para quantifica-la. Os
autores propdem um método para calcular a porcentagem de concordancia entre os juizes,
com base no nimero de participantes que concordaram dividido pelo nimero total de

participantes multiplicado por 100:

Numero de participantes
que concordaram
% de concordancia = X 100
NUmero total de
participantes

Segundo Alexandre e Coluci (2011), ao usar esse método deve-se julgar como uma
taxa aceitdvel de concordancia 90% entre os membros do comité, porém os autores nédo
deixaram claro quantos participantes devemos considerar nessa férmula. Parece ndo haver
regras rigidas para estabelecer quando o consenso é alcancado (POWELL, 2003). Fazendo

essa observacdo, foi considerada a férmula descrita por Alexandre e Coluci (2011), mas foi
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julgado como consenso quando no minimo 3 dos 4 participantes concordavam, ou seja,
considerando 75% como uma taxa aceitavel de concordancia.

Seguindo a logica descrita, todas as caracteristicas dos nove componentes de
Ostewalder e Pigneur (2010), que no minimo 3 especialistas opinaram por ser uma
caracteristica do modelo de negocios avaliado foi incluido no quadro de resultados finais. As
composi¢fes que nenhum deles opinou como caracteristica foram descartadas e as
composicdes que ao menos um participante considerou (25% e 50%) foram introduzidas no

questionario da segunda rodada.

4.6 Construcao e envio do questionario 2 com feedback.

O segundo questionario foi construido com base nas caracteristicas que ao menos um
especialista opinou por ser uma caracteristica do modelo de negdcios avaliado durante a
primeira rodada. Os procedimentos para as respostas foram 0s mesmos: 0s especialistas
precisavam assinalar as caracteristicas que julgavam ser uma caracteristica do modelo de
negocios avaliado e ignorarem a que ndo concordavam ser uma caracteristica.

Esse questionario também foi enviado por e-mail junto a um feedback de todos os
critérios adotados, instrucdes de como deveriam responder e proposto 0 mesmo prazo de 7
dias para a resposta. Nessa rodada as respostas foram recebidas em 9 dias.

A andlise quantitativa nessa etapa seguiu 0s mesmos critérios da primeira rodada:
todas as caracteristicas que atingiram pelo menos 75% de consenso foram incluidas no quadro
de resultados finais e as que ndo tiveram assinalacdes foram excluidas. Porém, considerou-se
que as caracteristicas que atingiram 50% foram selecionadas para discussdo dos resultados
pelo pesquisador.

O processo de rodadas de questionarios termina quando sdo atingidos os niveis
pretendidos de estabilidade e consenso nas respostas (MARQUES; FREITAS, 2018;
OSBORNE et al., 2003). Ha pouca orientagéo na literatura para informar as decisdes sobre o
nivel minimo de acordo que pode constituir consenso e estabilidade. Os pesquisadores tém
adotado critérios visando a particularidade de suas pesquisas (LINSTONE; TURROF, 2002;
MARQUES; FREITAS, 2018; OSBORNE et al., 2003; POWELL, 2003).

Diante da conducéo desse estudo ficou inviavel adotar o consenso como critério para
parar ou prosseguir. Os 75% adotado como critério de consenso foram usados para determinar

se umas caracteristicas entrariam ou ndo para o quadro de resultados finais.
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Tendo em vista que Grisham (2009) acredita que a estabilidade é mais importante
que o consenso para ditar o final do processo, foi contabilizado o nUmero de caracteristicas
que estavam sendo julgadas na segunda rodada e o numero de caracteristicas que
apresentaram novas contribuicdes apos analise dos resultados. Observamos um indice de
22,1% de novas contribuicdes (26, como apresentado no Apéndice 3) obtidos na segunda
rodada. Osborne et al., (2003) em seu estudo definiu a estabilidade como uma mudanca de um
terco ou menos nas classificagdes dos participantes entre as rodadas como critério para parar o
processo. Seguindo na linha de raciocinio de Osborne et al. (2003), foi decidido encerrar o
processo na segunda rodada. Tendo em vista a diversidade de critérios relativos a metodologia
e a questdo da teoria desenvolvida por OSTEWALDER e PIGNEUR (2010) n&o ser
direcionada para a realidade das academias brasileiras, foi considerado que todas as
caracteristicas que atingiram 50% de consenso foram analisadas pelo pesquisador e as
caracteristicas que tiveram base fundamentada em estudos sobre gestdo de academias
entraram para o quadro de resultados finais. Dessa forma, a etapa “Envio das seguintes
rodadas de questionarios, intercalando com as respetivas analises” foi suprimida.

A etapa final do processo e escrita do relatorio final serd apresentada como capitulo

Resultados e Discussao.

4.7 Matriz de amarracao

Esta ferramenta referencial de analise apresenta uma sintese da pesquisa desenvolvida
na dimensdo da metodologia empregada e consisténcia da intervengdo desenvolvida
(TELLES, 2001).

Para esta pesquisa, a estrutura da Matriz de Amarracédo foi construida utilizando-se de
um sistema grafico elencando os processos envolvidos, o objetivo geral e o0s objetivos
especificos, 0s métodos e técnicas de analise, categorias e itens que foram analisados (Quadro
6).



Quadro 6 - Matriz de Amarracao.
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MODELOS DE
NEGOCIOS DAS
BRQSI'IA_IE'IERMA!?SUM OBJETIVOS QUADRO TECN[CAS DE
CONCEITO TEORICO INTERMEDIARIOS TEORICO ANALISE
CONSTRUIDO POR
ESPECIALISTAS
Demonstrar associagao entre
caracteristicas de modelos de
negécios descritos na teoria com as
gBJETI\./O gel da literatura da prética de Analise
qnfstrwr um modeto instituicdo renomada do mercado de
tedrico de modelos de documental

negécios aplicavel a
realidade brasileira

Evolugdo histdrica e
significAncia do mercado
de academias do pais
(IHRSA e ACAD, 2017).
Lacuna na literatura sobre
modelos de negdcios
academias no Brasil.
Ontologia sobre modelo de
negdcios descrita por
Osterwalder; Pigneur
(2010).

A Associagdo Brasileira de
Academias (2017) os
modelos de negdcios das
academias brasileiras.

academias brasileiro sobre modelos
de negdbcios das academias
brasileiras

9 Componentes

Levantar a visdo de especialistas
quanto as  caracteristicas de
modelos de neg6cios de academias
no pais

Verificar a pertinéncia ou ndo dos
modelos da classificacdo de
negécios da literatura da pratica das
academias brasileiras segundo o
modelo tedrico da literatura

Analisar comparativamente 0s
resultados das analises
identificando pontos convergentes e
divergentes, os quais serdo a base
do modelo

9 Componentes
Osterwalder;
Pigneur (2010).

Modelos de negdcio

ACAD (2017)

Método Delphi

Método Delphi

Método
comparativo
(GIL, 2002);
(MARCONI, M.
A.; LAKATOS,
2005);
(PRODANOV, C.
C.; FREITAS,
2013)

Fonte: Elaborada pelo autor.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao longo dessa pesquisa muito foi discutido sobre a caréncia de estudos que tratavam as
caracteristicas de cada modelo de negocios das academias brasileiras. Também conseguimos
observar a lacuna quanto as terminologias que tém sido usadas para classificar uma academia
tanto na area académica quanto na comercial.

Os resultados obtidos no processo de pesquisa sdo apresentados na forma da etapa do
método Delphi, “Final do processo e escrita do relatdrio final”.

Conforme especificado na metodologia quanto as analises quantitativas, as
caracteristicas que atingiram no minimo 75% de consenso durante a primeira e segunda
rodadas e que ja estavam no quadro de resultados finais foram sintetizadas analisadas pelo
pesquisador por modelo de negdécios.

Quanto as caracteristicas que atingiram, pelo menos, 50% de consenso, ao final da
segunda rodada, elas também passaram por um processo de analise mais profunda, discutindo
com a literatura, no intuito de considerar se seria pertinente integrar ao quadro de resultados
finais ou excluir. Vale salientar que além dos fundamentos buscados pelo pesquisador para a
inclusdo ou exclusdo das caracteristicas sem consenso de 75% dos especialistas, essas

caracteristicas tiveram um consenso de, no minimo, metade do comité de especialistas.

5.1 Low Cost

Quadro 7 - Caracteristicas do modelo de negécios Low Cost com base na avaliacdo dos especialistas e
pesquisador.

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Mercado de massa

Proposta de valor

Novidade; Desempenho; Fazendo o que deve ser feito; Preco;
Reducéo de Custo; Conveniéncia/Acessibilidade;

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; self-service.

Fontes de receitas

Taxa de uso; Taxa de assinatura; Empréstimo/Alugueis/Leasing/;
Licenciamento

Recursos principais

Fisico; Intelectual; Financeiro

Atividades-chave

Resolugéo de Problemas

Parcerias principais

Aquisicdo de recursos particulares

Estrutura de custo

Direcionamento pelo custo.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Segmento de clientes

Com base no quadro de resultados finais desse modelo de negdcios podemos entender
que as academias Low Cost focam em grupos uniformes que tenham problemas similares, ndo
havendo a preocupacdo em distinguir os segmentos. H& uma oferta de servicos similares por
preco mais baixo, consequentemente ajudando seus clientes a reduzirem custo ao contratar os

Servigos.

Proposta de valor

Em relacdo a Proposta de Valor a IHRSA (2019) mostrou os grandes investimentos
que esse modelo de negdcios atraia, indicando que haviam objetivos de expansdo para
territorios onde esse modelo de negdcios ainda ndo havia sido implantado. A rede Smart Fit,
por exemplo, tinha maior representatividade nesse cenario e desde que inaugurou sua primeira
unidade em 2009 tem apresentado planos de expansdo (BASTOS; MORAES;
NASCIMENTO, 2021). A logica é que sempre, onde unidades dessas redes sdo implantadas
em uma cidade ou bairro onde ndo atuavam, podem ser consideradas uma novidade para 0s
consumidores que ja conheciam, mas ndo tinham a oportunidade de usufruir, mesmo que de
forma temporaria. Esse modelo de negécios tem usado a caracteristica da “Novidade” como
proposta de valor, por meio de planos de extensdo das redes. Considerando este aspecto, a
caracteristica “Novidade” foi incluida como caracteristica neste componente, mesmo sem 0
consenso de 75%.

A composicdo “Desempenho” se justifica pelo fato desse modelo de negdcios exigir
uma infraestrutura com tecnologia sempre atual. Essas academias exigem qualidade e
guantidade de equipamentos, fato que precisa ser analisado por investidores, pois o0 custo é de
certa forma alto para implementagdo e manutencéo de um projeto.

Academias Low Cost permitem o oferecimento de servico de personal trainer ou que
profissionais de educacéo fisica atuem em suas instala¢fes, cobrando ou ndo uma taxa. Isso
indica que a composicdo “Fazendo o que tem que ser feito” ¢ presente, considerando-se 0
suporte a outro profissional numa parte do seu processo.

Esse modelo de negocios sempre busca pontos comercias estratégicos (BASTOS;
MORAES; NASCIMENTO, 2021). A intencdo é fortalecer a proposta de valor
“acessibilidade e conveniéncia” de seus clientes. As grandes redes costumam permitir que

seus clientes acessem qualquer unidade, o que favorece clientes que viajam a trabalho ou que
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precisam se locomover para outras localizages, oportunizando ndo se perder um dia de

treino.

Canais

Os canais de comunicagdo dessas academias sdo caracterizados como ‘“Particulares
direto”: é possivel se observar atividades comerciais via Web ou por meio de equipes de
vendas atuando diretamente dentro da instalagdo. Esse modelo de negdcios ndo costuma
terceirizar seus canais de comunicagdo com o cliente. O cliente tem um contato direto com a

academia.

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente, seja na web ou dentro da instalacdo, pode ser por
meio de “assisténcia pessoal” ou “self-service”. O futuro cliente que deseja adquirir um plano
ou um cliente que precisa resolver um problema administrativo conta com plataformas para
acesso, sem contato direto com a equipe administrativa, por meio dos totens de
autoatendimento ou plataformas web, por exemplo. Para 0s que optam em tratar algum

assuntos pessoalmente, na instalacdo também é possivel.

Fontes de Receita

As fontes de receitas desse modelo de negdécios sdo caracterizadas como “taxa de uso”.
Em relacdo a fontes de receita, a rede Smart Fit apresenta alguns tipos de planos diferentes
gue agregam mais servicos e produtos para seus clientes por meio de um pagamento
diferenciado. O cliente tem a opcdo de contar com cadeiras de massagem, isoténicos e
vestimenta personalizada pagando um adicional (BASTOS; MORAES; NASCIMENTO,
2021). Nesse sentido, a composi¢ao “Taxa de Uso” foi incluida, mesmo nédo atingindo 75% de
consenso dos especialistas. Reforcando que essa composigdo se refere a taxas adicionais
pagas pelo cliente para usar servigos ou consumir produtos extras.

“Taxa de assinatura” define as mensalidades paga pelos clientes. E importante que
empresarios que pretendam investir nessas academias tenham uma boa estratégia quanto a

essa questdo. Uma vez que a estratégia € ofertar preco e custo baixo, normalmente sdo
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vendidos planos diluidos por um periodo mais extenso, situacdo em que o cliente paga menos
no comego e mais apds um periodo.

Um meio de receita ¢ o “Empréstimo/Alugueis/Leasing” obtido por meio da venda de
acesso diario. O cliente paga para usufruir da academia apenas um dia.

Outro aspecto considerado neste componente se refere ao contexto de franquias. A
partir do momento em que 0 empresario consegue vender novas unidades para outros
investidores e, para tal, cobra uma taxa de licenciamento pela liberagdo de uma propriedade
intelectual, é compreendido que o investidor passa a contar com esse tipo de receita. Seguindo
essa ldgica, a composicdo “licenciamento” foi incluida mesmo sem 75% de consenso como

caracteristica neste componente.

Recursos Principais

Um dos recursos principais para a implementagdo e manutencdo desse modelo de
negocios é o “financeiro”, levando-se em conta que a implementacdo dessas academias requer
um investimento alto e como a ACAD (2017) aponta, o ganho vem em escala. Para atender a
essas expectativas de ganho em escala a estrutura precisa comportar um numero alto de
clientes que irdo exigir equipamentos de qualidade e em quantidade. Dessa forma o “fisico” ¢
um recurso essencial. O recurso “intelectual” se deve ao fortalecimento da marca,
caracteristica comum das grandes redes, que adotam estratégias de marketing digital robustas,

fator reconhecido por Bastos; Moraes; Nascimento (2021).
Atividades-chave

A atividade-chave desse modelo de negdcios é a “resolugdo de problemas”, uma vez
que sdo ofertados servicos para uma demanda relativa a necessidade/desejo de praticar
atividade fisica.
Parceiras Principais

Como principal parceria o consenso chegou em “aquisicdo de recursos particulares”,

isso devido a necessidade de terceirizacdes. E comum observar essas aliangas com assisténcia

técnica, confeccdo de vestimenta, fabricacdo de suplementos alimentares e, em alguns casos,
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parcerias financeiras como citado por Bastos; Moraes; Nascimento (2021). A Smart Fit ja tem
feito movimentacOes em fundos de investimento com capital aberto e fechado.

Estrutura de Custo

A estrutura de custo desse modelo de negdcios se caracteriza como “direcionada pelo
custo”, coerente com a prépria denominacdo do modelo de negécios Low Cost numa forma
geral e ndo apenas em academias. Poderiamos resumir, muito brevemente, que o Low Cost
foca em uma politica de reducdo de custos (producdo, distribuicao, pessoal, etc.) para oferecer
um servico ou produto semelhante ou igual ao oferecido pela concorréncia (SERRANO,
2015). Uma vez que o investimento inicial é alto para ter uma boa estrutura, s6 é possivel
pretensdes de ganho em escala gerenciando o custo. Bons equipamentos de baixa
manutencdo, otimizacdo de mé&o de obra e oferta ndo tdo extensa de servigos adicionais séo

estratégias mais comuns observadas no intuito de se obter um custo menor.

5.2 High End

Quadro 8 - Caracteristicas do modelo de negdcios High End com base na avaliagdo dos especialistas e
pesquisador.

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Segmentado.

Proposta de valor

Desempenho; personalizagdo; marca/status; fazendo o que deve ser
feito.

Canais

Particulares direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; assisténcia pessoal dedicada; self-service;
comunidades; cocriagao.

Fontes de receitas

Taxa de uso; taxa de assinatura; Empréstimo/Alugueis/Leasing;
licenciamento; anuncios.

Recursos principais

Fisico; intelectual; humanos; financeiro

Atividades-chave

Resolucdo de problemas.

Parcerias principais

Otimizacao e economia de escala; aquisicdo de recursos e atividades
particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segmento de clientes

Essas academias sdo grandes instalagcdes prontas para atender desde criangas (6 meses)

até idosos (70 anos). A oferta de servicos vai desde atividades aquaticas a artes marciais,
danca, spinning, treinamento esportivo (BASTOS; MORAES; NASCIMENTO, 2021).
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Analisando essas colocacBes e 0 consenso dos especialistas € possivel afirmar que as
academias High End fazem distin¢do entre segmentos com necessidades sutilmente diferentes,

por isso sao classificadas como um modelo de negdcios “segmentado”.

Proposta de valor

Com o fim de discutir as propostas de valor desse modelo de negocios comegcamos
pelo “desempenho”. Assim como as low cost essas academias necessitam de uma
infraestrutura muito desenvolvida para ofertar todas as atividades descritas acima. Porém,
precisa ir além nesse contexto, tendo que entregar um bom desempenho em servico. E
importante ter conhecimento de que a mdo de obra especializada € crucial para essas
academias.

Essa necessidade de mdo de obra especializada é reforcada pelos especialistas ao
entenderem que a “personalizagdo” ¢é caracteristica das high end. Eles precisam estar mais
atentos as necessidades exclusivas de cada cliente.

Por se tratar de grandes academias entregando estrutura e servico de qualidade,
obviamente estamos falando de marcas “premium”, consequentemente esse tipo de servico
gera um certo status para quem consome. O ticket médio dessas academias € mais alto e,
pensando nessa linha, se justifica a percepgdo dos especialistas em acrescentar a composicao
“Marca/Status”.

A caracteristica “fazendo o que tem que ser feito” foi aceita pelos especialistas. ESsa
composicdo é caracterizada quando uma empresa ajuda a outra em uma parte do seu processo.
Justifica-se novamente pelos personal trainers independentes que ali atuam ou também
podemos analisar que, devido a qualidade geral do ambiente, pode atrair contratos com atletas

de muitas areas diferentes, assim contribuindo em uma parte do processo do atleta.
Canais
Os canais de venda dessas academias sdo “particulares direta”, ou seja, é possivel ver

canais via web ou com equipes de vendas diretamente dentro de uma instalacdo. Os

especialistas ndo observam que essas academias tém terceirizado esse tipo de acéo.
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Relacionamento com o cliente

No que diz respeito ao relacionamento com os clientes existe “assisténcia pessoal”
uma vez que € possivel resolver um problema diretamente com um funcionario.

SO que essas academias devem estar preparadas para uma “assisténcia pessoal”
dedicada para atender clientes mais exigentes; existe a exigéncia por um atendimento mais
personalizado no momento do contrato. Por exemplo, a academia Bio Ritmo uma famosa igh
end brasileira tem até sala VIP para atendimento (BASTOS; MORAES; NASCIMENTO,
2021).

O “self-service” é encontrado nas paginas e midias sociais da empresa ou em totens de
autoatendimento dentro das instalacbes. Por esses meios o cliente consegue resolver
problemas administrativos, contratar um plano ou mesmo cancela-lo sem o contato direto com
algum atendente.

Criacéo de grupos de atividade fisica dentro de cada modalidade, experiéncias grupais
fora do ambiente da academia e interacdo em midias sociais sdo caracteristicas que vao ao
encontro do consenso dos especialistas por enquadrarem a composi¢do “Comunidades” para
esse modelo de negdcios. Esse trabalho bem desenvolvido nas midias sociais faz com que o
proprio cliente faga “cocriacdo” dos servigos da academia, fator de suma importancia para o0s

gestores analisarem.

Fontes de receitas

Os planos dessas academias véo desde o cliente comprar apenas uma modalidade ou
acesso a todas, acesso a uma unidade exclusiva ou a todas. Nesse sentido o cliente vai
pagando mais por servicos adicionais, ou seja, € um modelo de negdcios que recebe por meio
de “taxa de uso”.

A “taxa de assinatura” significa a mensalidade que o cliente paga ao fechar seu
contrato.

A composicdo “Empréstimo/Alugueis/Leasing” refere-se também & possibilidade do
cliente comprar o acesso diario da academia ou, por exemplo, alugar um espaco dentro da
academia para comercializagdo de produtos ou servigos, ou a cobranca de uma taxa para

personal trainers poderem atuar dentro da academia.
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Por se tratar de ambientes com grande fluxo de pessoas com hébitos semelhantes,
torna-se uma vitrine para marcas proporem ‘“anuncios” dentro desses espagos, gerando
receitas para essas academias.

A composigdo “licenciamento” foi incluida no quadro de resultados finais contando
com 0s mesmos critérios adotados na Low Cost, ou seja, se 0 empresario conseguir abrir
franquias ele passa a ter novos recebimentos com base em licenca. Foi aplicada essa logica

em todos os modelos de negdcios que tendem a criar franquias.

Recursos principais

As composigoes “fisico”, “humano” e “financeiro” se justifica por meio do que ja foi
abordado. Sdo academias com estrutura e mao de obra qualificadas o que, automaticamente,
gera um custo bem elevado para implementacdo e manutencao.

Para gerir um modelo de neg6cios dessa magnitude é exigido uma marca forte,
parcerias diversas e conhecimentos multiplos. Por isso os especialistas entendem que o

“intelectual” é um recurso principal.

Atividades-chave

A atividade chave “resolucao de problemas” segue na mesma linha em que um espago

oferta servigos para quem precise ou queira praticar atividade fisica.

Parcerias principais

Em alguns casos, os complexos dessas academias contam com lojas de roupas, joias,
lanchonetes, centros estéticos, fisioterapia dentre outras ofertas. Para algumas academias esses
espagos ajudam a “otimizacdo e economia de escala”, ou seja, ¢ realizada uma parceria de
comercializacao e infraestrutura compartilhada a fim de reduzir custos.

Essas parcerias ndo sao feitas apenas para o espago fisico comercial. Em muitos casos
sdo feitas parcerias para adquirir conhecimentos e licencas e, por isso, esse modelo de
negocios se enquadra em “aquisicdo de recursos particulares”. Pensando mais diretamente
nessa questdo dentro do ambiente das academias podemos exemplificar algumas praticas
como a aquisicdo de licencas para usar metodologias de atividade fisica patenteada, empresas

profissionais de gestdo, desenvolvedores de aplicativos, etc.
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Estrutura de Custo

A estrutura de custo das academias high end é seguida no “direcionamento pelo
valor”. Essas empresas ndo podem otimizar custos para atender as exigentes necessidades dos
seus clientes; o grande desafio é demonstrar para o cliente a entrega desses valores e

convencé-lo a pagar mais caro por isso.

5.3 Middle Market

Quadro 9 - Caracteristicas do modelo de negécios midlle market com base na avaliagdo dos
especialistas e pesquisador.

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Mercado de massa.

Proposta de valor

Fazendo o que deve ser feito; reducdo de custo; acessibilidade;
conveniéncia/usabilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; comunidades; cocriagao.

Fontes de receitas

Taxa de uso; taxa de assinatura; empréstimo/alugueis/leasing;
anuncios.

Recursos principais

Fisico; humanos.

Atividades-chave

Resolucédo de problemas.

Parcerias principais

Reducéo de riscos e incertezas; aquisi¢do de recursos e atividades
particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo custo.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segmento de clientes

Essas academias costumam concentrar seu foco nos possiveis clientes que
geograficamente estdo proximos das suas instalacdes, pois 0 ponto central € atender a regido
onde a academia esta atuando. Por consequéncia dessa visdo, em raio geografico esse modelo
de negdcios ndo permite uma segmentacdo muito apurada. E analisado um grupo uniforme
com problemas similares; sendo assim, a atuagdo é por “mercado de massa”. Porém, se
levarmos em consideracdo as necessidades de ofertar modalidades diversas, & sempre
importante o empresariado pensar nas necessidades dos seus clientes de forma segmentada e

considerando as tendéncias. Talvez fazer agBes extremamente segmentadas ndo seja o caso,
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pois dificilmente tera publico suficiente para alavancar todas as modalidades do mercado, mas
ignorar totalmente essa questdo pode ser um risco ou perda de oportunidades.

Proposta de valor

A proposta de valor “fazendo o que deve ser feito” segue nos mesmos parametros ja
discutidos, ou seja, € representado pelos personal trainers que pagam para usufruir do espaco
da academia.

Por se tratar de academias de bairros, em muitos casos 0s empresarios ndo podem ter
uma expectativa muito elevada quanto ao ticket médio. E recomendado que sua estratégia seja
orientada na “reducéo de custo”.

A questdo da “acessibilidade” ¢ algo que deve ser pensado nesse modelo de negdcios.
Deixar 0 acesso facilitado para clientes que ndo podem pagar muito caro, ndo trabalham com
cartdo de crédito, ndo se sentem confortaveis em ambientes de academia, ou seja, pensar em
todas as limitagdes do seu publico e tornar o seu ambiente acessivel é algo fundamental.

Uma importante vantagem das academias middle market é a proximidade com seu
cliente. Nesse sentido, “Conveniéncia/Usabilidade” ¢ um diferencial para essas academias.
Nem sempre o cliente esta disposto a se locomover até instalagfes distantes da sua residéncia
ou trabalho. Por fim, tentar mostrar seu potencial para a regido em torno é algo que deve ser

relevado.

Canais

N&o € muito comum ver acdes de marketing digital profissional nesse modelo de
negocios (BASTOS; MORAES; NASCIMENTO, 2021). Esse é um cenario que precisa,
urgentemente, ser revertido para ampliar os canais de venda dessas academias. S&o utilizados
canais de comunicagao “particulares direto”, porém, diferente dos modelos até aqui analisados
essas academias precisam focar mais em conversdo de venda web e, dentro do possivel, ter
equipes bem treinadas para vender planos aos clientes que se deslocam até a academia para

obter informagdes.

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente é algo que precisa ser bem elaborado para essas
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academias. Uma vez que, dificilmente, o cliente conta com infraestrutura de ponta, a
prestacdo de servico é que deve ser exaltada. Diferente das redes totalmente profissionalizadas
em atendimento, essas academias tem a oportunidade de manter um relacionamento mais
proximo do cliente no sentido de afeto. E muito comum nessas academias ser criado um
grupo de amigos. Analisando esse contexto familiar fica facil justificar as percepc¢des dos
especialistas como “assisténcia pessoal”, considerando que, muitas vezes, o cliente tem o
acesso até com o proprietario. A percep¢do “comunidades” consiste num ambiente com
amigos e familiares residentes do mesmo bairro. A “Cocriagdo” vai no sentindo do “boca a
boca”, acdo analisada por Bastos; Moraes; Nascimento (2021). O cliente bem atendido e

familiarizado com a academia indicara os servicos a outras pessoas.

Fontes de receitas

Por contar com aulas grupais de diversas modalidades, essas academias recolhem por
“taxa de uso”, ou seja, quanto mais servicos o cliente pretende usar mais ele pagara. Sempre
importante o empresario pensar na oferta de planos estratégicos, para agregar valor para a
empresa e para o cliente.

A “taxa de assinatura” vem no mesmo sentindo, referindo-se a mensalidade paga pelo
aluno. A caracteristica “empréstimo/alugueis/leasing é a fonte oriunda das diarias dos clientes.
Essa composicdo é bem comum em academias ligadas a cidades turisticas, onde uma
quantidade maior de clientes pagardo para acessar o local por um tempo determinado.

Os “antincios” podem ser uma receita muito interessante para esses empresarios; essa
fonte vai depender muito do local da academia, rotatividade de clientes e habilidades do
gestor em conseguir fechar parcerias. Academias com prédios bem localizados podem chamar
a atencdo para cartazes, banners ou outdoors. Grandes fluxos de pessoas podem ser vitrines
para interessados, porém tudo isso € possivel quando o gestor tem articulagdes para buscar e

negociar acordos.
Recursos principais
Os especialistas entenderam que o “fisico” é um recurso principal dessas academias.

Essa analise ndo vai no mesmo sentido das anteriores que exigiam equipamentos de ponta.

Por se tratar de uma infraestrutura mais antiga é exigido que esteja com a manutencdo em dia.
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O cliente que comecar a perceber muitas maquinas paradas por falta de manutencéo,
acessorios desgastados ou faltando, tendem a se decepcionar.

Quanto ao recurso “humano” foi algo ja ressaltado, ou seja, esse modelo de negdcios
sO vai obter competitividade no mercado por meio de uma prestacdo de servico orientada as
necessidades do cliente. Para uma low cost se o cliente ndo se sente confortavel com a méo de
obra ofertada, ele ainda se concentra na infraestrutura que utiliza para treinar, ja na middle
market se ele ndo perceber valor no servico ofertado e o ambiente favoravel, a probabilidade

de procurar outro espaco para se exercitar é grande.

Atividades-chave

Quanto a atividade-chave “resolu¢do de problemas” segue sem particularidades para
esse modelo de negdcios, toda a equipe tem de estar orientada a entender cada cliente e

atender com eficiéncia e eficacia.

Parcerias principais

Esse modelo de negdcios ndo conta com estruturas luxuosas como a low cost e high
end. Os pesquisadores Bastos; Moraes; Nascimento (2021) descreveram que é sempre
necessaria a manutencdo constante dos equipamentos, consequentemente, 0s empresarios
veem como necessidade a terceirizacdo desses servigos de assisténcia técnica. Outra questdo
que é presente na realidade dessas academias € a terceirizacdo dos professores mais
especializados para treinos grupais. A ACAD (2017) ja discutiu sobre a estrutura financeira
limitada das academias middle market e Bastos; Moraes; Nascimento (2021) salientaram a
importancia de utilizar, para a retencdo dos clientes, diversas ferramentas e acdes, como a
presenca de uma equipe de profissionais treinados e dedicados, instrutores atenciosos das
mais diversas modalidades. Em alguns casos sdo feitos acordos para esses profissionais mais
especializados atuarem dentro da academia em troca de um percentual da renda adquirida
oriunda das suas aulas. Esse cenario mostra uma possibilidade de terceirizacdo de algumas
atividades essenciais €, por esse motivo, a composicao “aquisi¢do de recursos particulares” foi
acrescida ao quadro de resultados finais.

Parcerias sdo importantes para as academias middle market, pois as dificuldades séo
muitas, pela falta de recurso financeiro e competitividade do mercado. O empresario deve

tomar a¢des em parcerias para “redugdo de riscos e incertezas”. Contratar um profissional de



57

educacao fisica gabaritado pode ser um risco pelo custo alto e ha as incertezas de demanda.
Entdo, conseguir uma parceria por divisdo de receitas que esse profissional possa trazer é algo
a se pensar. Abaixar demais 0 preco para vencer a concorréncia pode sacrificar sua margem
minima para sobreviver, com isso parcerias com outras academias para manterem 0S precos
igualados pode ser uma saida. Esses sdo alguns exemplos préticos observados, mas €
essencial pensar em parcerias para reduzir os riscos e incertezas 0 que € muito comum para

esses empresarios.

Estrutura de Custo

As academias middle market devem ter estratégia bem definidas quanto aos seus
investimentos, ndo sendo muito recomendado dispor de recursos financeiros exacerbados para
aumentar a percepgdo de valor para o cliente, pois € comum clientes trocarem de academia
apenas porque o concorrente fez um prego menor e ndo porque ele comprou um equipamento
novo. Nesse sentido, a estrutura de custo recomendada deve ser “direcionado pelo custo”,
assim o empresario terd mais seguranca e saude financeira, consequentemente, aumentara a

capacidade de fazer investimentos pontuais.

5.4 Studio

Quadro 10 - Caracteristicas do modelo de negécios studio com base na avaliacdo dos especialistas e
pesquisador.

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de cliente

Nicho de mercado; Segmentado.

Proposta de valor

Novidade; Personalizacdo; Reducéo de risco; Desempenho;
Conveniéncia/Usabilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Assisténcia pessoal dedicada; Comunidades;
Cocriacao.

Fontes de receitas

Taxa de assinatura; Taxa de uso.

Recursos principais

Humanos; Intelectual.

Atividades-chave

Resolucdo de problemas.

Parcerias principais

Aquisicéo de recursos e atividades particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Segmentos de cliente

Os segmentos de clientes dos studios sdao “nicho de mercado” e “segmentado”. O
primeiro se baseia em instalacdes que deixam muito bem definidas sua modalidade e
propositos. Temos como alguns exemplos o Pilates, bike indoor, espacos que usam 0S
fundamentos de algum esporte para treinos funcionais ou danca quando é ofertado apenas
uma modalidade. Em suma esses locais ndo ofertam variacdes de treino, ou seja, existe uma
linha mais ténue que eles adotam para se mostrarem especializados naquilo que fazem. A
segunda caracteristica ja permite vocé segmentar por necessidades sutilmente diferentes.
Studio de danca, que ofertam mais de uma modalidade, espaco para exercicios funcionais de
uma forma geral, artes marciais, quando ofertada mais de uma modalidade, para essa
composicao 0 empresario procura segmentar, mas oferta uma gama um pouco mais extensa de

opcodes para o cliente do que a primeira.

Proposta de valor

Muito é discutido no mercado fitness quanto as tendéncias. Todo ano as associa¢es
responsaveis do setor no mundo disponibilizam resultados de pesquisas sobre as tendéncias de
novas modalidades. O crossfit ¢ um grande exemplo dessa questdo da “novidade”. A
modalidade comecgou a ganhar tamanha desenvoltura nos ultimos anos ganhando milhares de
praticantes ano a ano (GLASSMAN, 2005). Muitos studios aproveitaram essa onda e se
consolidaram no mercado, embora o termo box seja muito mais popular para a modalidade do
que studio. No entanto, considerando as caracteristicas de gestdo similares, foi caracterizado
como studio.

A “personaliza¢ao”, na verdade, tem de ser uma das caracteristicas mais marcantes
para um studio, pois os clientes buscam turmas mais enxutas exatamente pela expectativa de
ter um servigo mais personalizado.

Além da personalizag@o outro fator importante ¢ demonstrar a “reducdo de risco” para
os clientes. Muitos clientes pagam mais pelo fato de entenderem que correm menos risco de
lesdo por serem acompanhados por um profissional mais proximo. Ou mesmo diminuir o
risco de perder tempo com treinos generalizados, uma vez que pode pagar um treino
especializado para atingir seus objetivos.

O valor “desempenho” pode aparecer de duas formas dentro de um studio, seja por

meio de mé&o de obra especifica e especializada ou por maquinarios sofisticados, uma vez que
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ndo é necessario ter muitos equipamentos. Os empresarios costumam comprar maquinarios de
qualidade. O fato do cliente pagar mais caro faz com que ele tenha expectativas de
desempenho no servico ou na infraestrutura e, dependendo da situacdo, os dois fatores sdo
essenciais.

A caracteristica “conveniéncia/usabilidade” se mostra pelo fato de muitos clientes
optarem por praticar atividade fisica de uma forma mais reservada. Assim, o ambiente das
grandes academias, com fluxo grande de gente, para alguns ndo é atrativo. A questdo da

privacidade e personalizacdo pode tornar o studio mais conveniente.

Canal

O canal de comunicacdo também se caracteriza como “particulares direto”. Salvo as
grandes redes franquiadas ndo é muito comum ver um trabalho profissional de marketing
digital voltado a conversdo de venda via web. O mais comum é venda fechada diretamente na
instalacdo; em alguns casos o contato € direto com o dono do studio que normalmente é o

gestor e professor.

Relacionamento com o cliente

Os studios se relacionam com os clientes de forma “assistente pessoal” e “assistente
pessoal dedicada”, dependendo das necessidades do cliente. Um cliente que j& chega
orientado aos servigos ofertados ou como resolver uma questdo administrativa do seu plano,
possivelmente ficara satisfeito com a primeira opcao, porém se a necessidade de algo mais
dedicado surgir por parte dos clientes, esses espacos tém que estar preparados para atender de
forma dedicada.

As “comunidades” sdo bem comuns nos studios de aulas grupais, pois nesse ambiente
existe uma gama de clientes que tem gostos parecidos quanto a pratica de atividade fisica,
fator que contribui para gestores criarem esse tipo de relacionamento. Em consequéncia desse
trabalho muito bem orientado, as necessidades exclusivas de cada cliente de “boca a boca” se

mostram uma excelente ferramenta de “cocriagdo”.
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Fontes de receitas

Como fonte de receita a “taxa de uso” se mostra um pouco diferente para os studios.
Normalmente ndo vai no sentido do cliente participar de mais modalidades e,
consequentemente, pagar mais por isso como até agora foi discutido. No caso dos studios é
mais comum o cliente pagar mais por horas ou dias de treinos a mais, ou seja, quanto mais
dias da semana ou horas ele pretende treinar mais tera de se dispor financeiramente. A “taxa

de assinatura” refere-se as mensalidades pelo plano escolhido.

Recursos principais

Um dos principais recursos que o gestor de um studio vai precisar € o “humano”, para
a entrega das propostas de valor ja discutidas. Profissionais ruins ou com pouca
especializacdo ndo tem muito espaco nesse modelo de negécios.

A questdo do “intelectual” se justifica como, por exemplo, conseguir as licencas para
exercer dentro de uma metodologia patenteada. Dependendo do tipo de studio ou o gestor
precisa de uma licenca para usar uma marca ou metodologia ou ele precisa de muito

conhecimento para atuar com sucesso no nicho escolhido.

Atividades-chave

A atividade-chave segue a mesma composi¢do de “resolucdo de problemas”, mas é
importante salientar que esses problemas dos clientes se mostram, possivelmente, de forma
mais complexa. Se o cliente ndo observar que seu problema estd sendo resolvido da forma
como foi prometida a tendéncia de perdé-lo é muito grande, considerando que a empresa €

referéncia. Nisso as expectativas dos clientes sdo elevadas.

Parcerias principais

Os studios sdo caracterizados quanto as suas parcerias em ‘“‘aquisicdo de recursos
particulares”. A questdo de buscar parcerias para adquirir licencas em metodologias de treino
consolidadas e patenteadas pode ser um exemplo. Acrescentamos a ideia de que, quando um
studio passa a ter uma demanda maior, 0s gestores precisam buscar parceiros gabaritados no

mercado, ja que o treinamento nem sempre é possivel em tempo habil, ou ir acrescentando
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outros profissionais de areas diferentes. E possivel observar esse cenario quando profissionais
de educacdo fisica, fisioterapeutas e nutricionistas, entre outros, se unem a fim de ofertar um

espaco mais completo aos clientes.
Estrutura de Custo

As estruturas de custo dessas academias tém “direcionamento pelo valor”. Ter foco em
preservar o custo pode ndo ser um caminho para quem pretende entregar um Servigo

diferenciado para um cliente cheio de exigéncias e necessidades peculiares.

5.5 Digital

Quadro 11 - Caracteristicas do modelo de negdcios digital, com base na avaliacdo dos especialistas e
pesquisador.

COMPONENTES CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes Segmentado; nicho de mercado.

Proposta de valor Novidac_it;; P_rego; R_egiugéo de custo; Acessibilidade;
Conveniéncia/Usabilidade.

Canais Particulares direto.

Relacionamento com o

cliente Assisténcia pessoal; self-service.

Fontes de receitas Taxa de uso; taxa de assinatura; anuncios.

Recursos principais Intelectual.

Atividades-chave Resolucdo de problemas; plataforma/rede.

Parcerias principais Aquisicdo de recursos particulares.

Estrutura de custo Direcionamento pelo valor.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segmentos de clientes

Essas plataformas digitais tém demostrado uma posi¢ao em “segmentado”, pois tem
sido feita distin¢do entre segmentos com necessidades sutilmente diferentes. Geralmente os
treinos séo elaborados para quem tem pouco recurso de espago ou tenham academia em casa
ou no condominio (BASTOS; MORAES; NASCIMENTO, 2021). As colocacbes desses
autores comprovam a sutiliza das diferencas nas necessidades que esse modelo tem atendido.
Outras opg¢des facilmente observadas séo profissionais, ou seja, venda de treinamento
esportivo mais especifico. Alguns chegam a vender pacotes de treinamento por fundamento
de uma modalidade esportiva em que sdo experts; isso € sinal de segmentacdo voltada a

“nicho de mercado”.
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Proposta de valor

A proposta de valor “novidade” ja foi possivel de ser analisada pelo contexto discutido
sobre a questdo do desenvolvimento desse modelo de negdcios em tempos mais atuais.

O “prego” tem como base a analise de custo dessas ofertas. Normalmente tem sido
cobrado valores abaixo do que uma academia fisica. Pode-se observar que o cliente ainda ndo
enxergou uma proposta de valor que justifique pagar muito caro por esses servicos.

A “acessibilidade” pode aparecer pela propria questdo do custo baixo ou possibilitar o
acesso a metodologias de profissionais referéncia, o que antes seria impossivel. Se ndo fosse
por meio de uma plataforma digital, dificilmente muitos consumidores teriam acesso a treinos
prescritos por profissionais referéncia no mercado.

Podemos refletir sobre a “conveniéncia/usabilidade” de duas formas. Com relagdo a
conveniéncia, o cliente ndo precisa se deslocar muito para fazer seu treino e ainda pode treinar
no horario e dia que for mais conveniente. Ja a questdo da usabilidade tem que ser muito bem
planejada e investida, pois a responsividade das paginas precisam estar funcionando muito
bem para quaisquer tipos de dispositivo. Ainda sobre a questdo da usabilidade, a plataforma
precisa ser muito bem desenvolvida para que incompatibilidades como as encontradas por
Wang e Collins (2021) sejam evitadas.

Canal

Os canais de comunicagdo tém sido realizados por “particulares direto” via web; 0
plano pode ser fechado nas préprias plataformas online, onde também €é possivel esclarecer

duvidas e resolver problemas.

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente tem acontecido pela propria plataforma ou midias
sociais, onde um responsavel resolve o problema do cliente. Isso se caracteriza como
“assisténcia pessoal”, lembrando que essa caracteristica ndo significa ter uma relagéo
presencial. Uma troca de e-mail ja é caracterizada como tal. Agora, quando o cliente se
relaciona apenas com um computador programado caracteriza-se como “self-service”,

composicao que também foi selecionada pelos especialistas.
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Fontes de receitas

A “taxa de uso” tem sido uma fonte de receita para as plataformas que tém dividido
seu treinamento por etapas, como no caso em que cada fundamento de uma modalidade
esportiva é comercializado separadamente.

O mais comum tem sido a “taxa de assinatura” onde o cliente contrata o servico e paga
uma mensalidade. Receitas oriundas de “antncios” vem sendo exploradas dentro das

plataformas e os empresérios tém vendido espaco de propagando a terceiros.

Recursos principais

Como recurso principal chegou-se no consenso apenas do “intelectual”, pois tem sido
evidenciada a marca ou nome de um profissional respeitado como forma de criar valor. Além
desse profissional ter conhecimentos elevados para conseguir desenvolver uma metodologia
dentro de uma plataforma online. Nesse sentido, quando a plataforma esta concluida torna-se
um recurso intelectual e quando patenteada pode ser considerado crime copiar esse processo

sem uma licenca.

Atividades-chave

Pela primeira vez a atividade-chave se mostrou diferente. Além da comum “resolucéo
de problemas” apareceu “plataformas /rede”.

A questdo de resolver a necessidade do cliente tem que estar de acordo com 0s
recursos que ele apresenta para praticar atividade fisica. Ndo ha vantagem em ofertar uma
metodologia que use equipamentos de ponta para um cliente que quer se exercitar em casa por
exemplo. Por isso a importancia da segmentacdo, pois fica viavel resolver problemas
sutilmente parecidos, mas com particularidades nos diferentes tipos de recursos.

Agora, a atividade-chave plataformas/rede faz parte do cerne desse modelo de
negocio. Como ja afirmado é extremamente essencial oferecer uma plataforma ligada em

todas as variaveis possiveis que seu cliente possa precisar.

Parcerias principais
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Hoje, desenvolver e ofertar, em longa escala, servicos em plataforma online, exige um
custo e conhecimento muito elevados. Para que isso seja possivel existem parcerias em areas
de conhecimento distintas, como por exemplo, um bom educador fisico trabalhar em conjunto
com um desenvolvedor de plataformas online, que também tenha conhecimento de redes
sociais. Pensando nessa necessidade de um ambiente multidisciplinar e custo elevado para sua
implementacdo é que esse modelo de negdcios se caracteriza em “aquisicdo de recursos
particulares”, pois existe a dependéncia em realizar negdcios com outras empresas como parte

do processo.

Estrutura de Custo

Por se tratar de um modelo de negdcios com pouca representatividade no mercado, 0s
especialistas ndo chegaram em um consenso muito especifico quanto a estrutura de custo.
Eles afirmaram que o modelo de nego6cios tem “direcionamento pelo custo” e
“direcionamento pelo valor”. Também podemos analisar que o modelo de negdcios teve um
desenvolvimento acelerado devido as restricdes e perigos originados pela pandemia da
COVID-19. (ANANTHAKRISHNAN; CHEN; SUSARLA, 2020) e Wang e Collins (2021)
compraram apps de fitness onde acharam incompatibilidades entre a oferta e as necessidades
dos clientes. Esses estudos nos mostram que ainda se trata de um modelo de negdcios em
desenvolvimento e que ndo tem sido muito bem planejado. Nesse sentido se mostra mais
plausivel pensar numa estrutura de custo em “direcionamento pelo valor” na inten¢ao de
entender melhor esse consumidor do que em focar em “direcionamento pelo custo” e ofertar
servicos nao adequados. O importante a se compreender é que ndo existe ainda uma verdade
concreta, ou seja, seguimos uma linha de raciocinio para tomada de decisdo na exclusdo, pois
ndo soaria muito bem discutir o modelo de negdcios nas duas dire¢des distintas. O importante

é ter estratégias previamente elaboradas.
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5.6 Butique

Quadro 12 - Caracteristicas do modelo de negécios butique com base na avaliacdo dos especialistas e
pesquisador.

COMPONENTES CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes Segmentado.

Proposta de valor Novida_dﬂe; qlesemp_epho; personalizacdo; design; marca/status;
conveniéncia/usabilidade.

Canais Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente | Assisténcia pessoal; assisténcia pessoal dedicada; self-service.

Fontes de receitas Taxa de uso; taxa de assinatura; empréstimo/alugueis/leasing.

Recursos principais Fisico; intelectual; humanos; financeiro;

Atividades-chave Resolucdo de problemas; plataforma/rede.

Parcerias principais Aquisigdo de recursos e atividades particulares.

Estrutura de custo Direcionamento pelo valor.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segmentos de clientes

As academias butique atuam de forma “segmentada”, pois elas fazem distingdo entre
segmentos com necessidades sutilmente diferentes; percebe-se a oferta de modalidades
diferentes para atender gostos diferentes. Essa segmentacao s6 tem uma caracteristica comum
nesse modelo de negocios. Busca apenas clientes com alto potencial financeiro e todas as

ofertas sdo voltadas para um publico que possa pagar mais caro.

Proposta de valor

Como visto no referencial tedrico desse estudo esse modelo de neg6cios segue como
tendéncia de mercado no Brasil e assim também foi reconhecida na China. Nessa linha
podemos encarar como proposta de valor a “novidade”.

A proposta de oferecer “desempenho” tem que ser analisada em estrutura fisica e mao
de obra, pois o cliente desse modelo de negdcios vai exigir eficiéncia e eficacia em todos os
sentidos.

A “personalizacdo” também € algo caracteristico e, para que essa opcao seja entregue
0 operacional precisa estar alinhado diretamente com as particularidades de cada cliente.

A exigéncia por “design de interiores” também ¢ uma particularidade desse modelo de
negocios. Algumas implementagdes até colocam a assinatura de arquitetos renomados para a

decoracdo. Claramente, frente a esse luxo todo, ndo poderia faltar a composigédo
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“marca/status”. O simples fato de poder treinar numa academia com essas caracteristicas fica
como opc¢ao para quem prefira a ostentacéo.

A “conveniéncia/usabilidade” se destaca pelo fato do cliente poder marcar aulas
avulsas no dia e horario que preferir. Com isso as academias devem estar preparadas para
atender em diversos horérios e com diferentes modalidades. N&o é possivel seguir como 0s
outros modelos de negdcios que montam quadros de programacao e os clientes é quem devem
se programar caso queiram participar das aulas.

Para entregar uma proposta de valor aceitdvel o empresario que queira investir nesse
modelo de negocios precisa ter em mente uma teoria basica do marketing ja descrita por
Kotler e Keller (2012). Quanto maior é o custo do cliente maior serdo suas expectativas. Essa

compreensdo pode ser fundamental para gerir academias butique.

Canal

Os canais precisam ser 0s mais diversos possiveis e a tecnologia precisa estar presente,
bem como, a relacdo presencial; os canais se enquadram como “particulares direto”, via

plataformas web ou presencial.

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente segue, basicamente, a mesma logica das high end e
studio, ou seja, é necessario estar preparado para se comunicar de forma presencial, presencial
dedicada, online, diretamente com a equipe ou totalmente computorizada. Dependendo das
necessidades e caracteristicas do cliente deve-se oferecer diferentes formas de se relacionar.
Por isso as caracteristicas correspondentes sdo a “assisténcia pessoal”, “assisténcia pessoal

dedicada” e “self-service”.

Fontes de receitas

Essas academias tém fontes de renda oriundas da “taxa de uso” e da “taxa de
assinatura”, mas uma curiosidade surgiu ao analisar uma reportagem realizada pela Band
Jornalismo (2019), com o gestor da academia Les Cing Gym, reconhecida por Bastos, Moraes

e Nascimento (2021), como a referéncia do modelo de negdcios no Brasil. Ele declarou que a
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equipe estava mais concentrada em aumentar o ticket médio dos seus clientes do que obter
novos clientes, pois assim conseguiam aumentar as receitas e engajamento dos clientes.

A fonte de receita “empréstimo/alugueis/leasing” se mostra presente por essas
academias comercializarem as aulas de forma avulsa. Na mesma reportagem feita pela Band

Jornalismo (2019) foi declarada uma demanda de clientes que tem pago por aulas avulsas.

Recursos principais

Fica claro que, a fim de entregar todo esse universo luxuoso e qualificado, essas
academias devem ter como recursos a questio “fisica” com destaque e atengdo a parte
tecnolodgica e design de interiores. O “humano” para entrega de servigos compativeis com as
expectativas dos clientes e “financeiro” para poder pagar os custos de implementagdo e
manutencao.

O mesmo acontece para o “intelectual”, pois é necessaria um gama de conhecimentos,
possiveis licencas e tecnologias mais avangcadas do mercado. Também questfes de uma marca

que tenha poder de posicionamento “premium” no mercado.

Atividades-chave

Assim como os studios, as academias butique devem ter atencdo aumentada para a
“resolucdo de problemas”. Por terem custos altos serdo mais cobrados para entregarem o
prometido.

Seguindo essa mesma ldgica da necessidade tecnoldgica, e entendendo que uma
academia butique se descreve como um espaco de inovacdo, tecnologia, experiéncia,
contemporaneidade e performance (smartwatches para membros, com acesso a Netflix e
Skype) como citou Bastos, Moraes e Nascimento (2021), podemos entender que
“plataforma/rede” se enquadra como uma atividade-chave essencial, pois todo o ambiente tem
que estar conectado com o cliente. Nessa linha acrescentamos essa composi¢do ao quadro de

resultados finais mesmo néo atingindo os 75% de consenso entre os especialistas.

Parcerias principais

As parcerias necessarias para esse modelo de negdcios seguem no sentido de

terceirizar, quando necessario, para implementacdo e manutencao dessa rede de plataformas
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digitais integrando a academia toda com o cliente. Parceiros ofertando servicos
complementares, licencas para as melhores e mais atuais metodologias de exercicio ofertadas
no mercado. Nessa analise colocamos apenas algumas das possibilidades de parcerias, mas o
importante ¢ destacar que a “aquisicao de recursos particulares” ¢ uma caracteristica e talvez

uma necessidade para gerir uma empresa dessa magnitude.

Estrutura de Custo

Finalizando com a estrutura de custo, fica fécil entender que ela deve ter
“direcionamento pelo valor”, pois qualquer percepgdo de déficit por parte do cliente e,
entendendo que a acdo foi tomada por questdes de custo, pode comprometer as estratégias do

negocio de uma forma geral.
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Os resultados relativos aos modelos de negdcios sdo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 - Sintese dos resultados.

MIDDLE
LOW COST HIGH END MARKET STUDIO DIGITAL BUTIQUE
Nicho de Segmentado;
Segmentos Mercado de Segmentado. Mercado de mercado; Nicho de Segmentado.
de clientes | massa. massa.
Segmentado. mercado.
Pre¢o; Redugdo de
Custo; - . Fazendo o que Novidade; Novidade; Novidade; .
Conveniéncia/Usa | Desempenho; d feito: lizacsio: - Reduca Desempenho;
bilidade Personalizacéo; eve ser eito; Person:a 12a6ao, Preco; Redugdo Personalizacéo;
Proposta de g . o Reducdo de custo; | Reducdo de risco; | de custo; A '
Acessibilidade; Marca/Status; A ; . L . Design;
valor - . Acessibilidade; Desempenho; Acessibilidade; .
Novidade; Fazendo o que c iéncia/ c iéncia/ c iéncia/ Marca/Status;
Desempenho; deve ser feito. ong/_eipdlegm ong/_eipdlegm onl\J/_eIpdlegm Conveniéncia/
Fazendo o que Usabilidade. Usabilidade. Usabilidade. Usabilidade.
deve ser feito.
Canais Particulares Particulares Particulares Particulares Particulares Particulares
Direto. Direto. Direto. Direto. Direto. Direto.
'A::S'(s);elr,m'a Assisténcia Assisténcia
. Lo pessoal, Assisténcia pessoal; T pessoal;
Relaciona Assisténcia Assisténcia R LAl Assisténcia Al
. - . pessoal; Assisténcia . Assisténcia
mento com | pessoal; pessoal dedicada; Comunidades: pessoal dedicada; pessoal; pessoal
o cliente Self-service. Self-ser_wce; . Cocriagio. Comunidades: Self-Service. dedicada;
Comunidades; - '
Cocriaci Cocriagdo. Self-service.
ocriacao.
Taxa de uso; Taxa Taxa Qe uso; .Taxa Taxa de uso; Taxa . Taxa de uso;
. . de assinatura; . . Taxa de uso; Taxa de
de assinatura; s de assinatura; Taxa de . .
Fontes de Empréstimo/ Empréstimo/ Empréstimo/ assinatura: Taxa Taxa de assinatura;
receitas Alugueis/Leasing; A_Iugue_ls/ Leasnnng; Alugueis/Leasing; | de uso. ass[nat_ura; Empres_tlmo/
- . Licenciamento; g Andncios. Alugueis/
Licenciamento. P Anuncios. -
Anuncios. Leasing..
. . Fisico; Humanos; . Fisico; .
Recursos Financeiro; - - c Humanos; Intelectual;
RN c Financeiro; Fisico; Humanos. Intelectual. .
principais | Fisico; Intelectual Intelectual Intelectual. Humanos;
) Financeiro.
Resolucéo de Resolucéo de
Atividades- | Resolugdo de Resolugdo de Resolugdo de Resolugao de problemas; problemas;
chave Problemas problemas. problemas. problemas. Plataforma/ Plataforma/
Rede. Rede.
Otimizagdo e Reduc&o de riscos
Aquisicéo de economia de e incertezas; Aquisicéo de Aquisicao de Aquisicao de
Parcerias recursos e escala; Aquisicdo | Aquisicao de recursos e recursos e Recursos e
principais | atividades de recursos e recursos e atividades atividades Atividades
particulares. atividades atividades particulares. particulares. Particulares.
particulares. particulares.
Estrutura | Direcionamento Direcionamento Direcionamento Direcionamento Direcionamento | Direcionamento
de custo pelo custo. pelo valor. pelo custo. pelo valor. pelo valor. pelo valor.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Quanto a segmentos de clientes podemos observar que apenas as academias low cost e

middle market atuam em “mercado de massa”. Todas as demais se distinguem por segmentar
um grupo de clientes. Um dos principais motivos da ACAD (2017) acreditar que as academias
middle market irdo desaparecer nos proximos anos € o avanco das low cost. Portanto, se essa
tendéncia se confirmar, podemos entender que o publico ira seguir uma movimentacao ja

consolidada na América do Norte e Europa ha anos, ou seja, as academias tém uma boa
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infraestrutura e a mao de obra nem se quer é obrigatoria, ou seja, esses clientes migrardo para
valores fisicos e ndo humanos. Esse aspecto converge com o que foi apontado por Nazarenko
(2020) ao se referir a estratégia digital para millenials e treinamentos individuais, e para
pequenos grupos grande espaco formal e studio para a geracao z, a0 menos para esse grupo de
clientes. Os recursos fisicos sdo atributos que diferenciam um modelo do outro, pois eles
apresentam mais semelhancas do que distingdes.

Ficou evidenciado que as academias studio, digital e butique precisam ter um
planejamento que apresente uma proposta de valor com base em inovagéo, pois seu publico
espera a “novidade”. Embora ndo possamos dizer que esse item € uma exclusividade desses
modelos de negdcios, pois de uma forma geral a sociedade sempre tem expectativas de
inovacdo em seus treinos. Um exemplo é que novas modalidades surgem e desaparecem
muito rapidamente.

Observa-se também que a “conveniéncia/usabilidade” € algo essencial a, praticamente,
todos os modelos de negdcios, ou seja, considerar a localizacdo da academia e a facilidade de
acesso aos clientes é de suma importancia. Nesse sentido, os resultados vdo ao encontro do
considerado por Nazarenko (2020) quanto a acessibilidade de servicos de bem-estar.

Verifica-se que 0s canais sdo 0 ponto de contato dos clientes e desempenham um
importante papel, com todos os modelos de neg6cios de academias sendo consideradas como
“particular direto”. Os especialistas ndo reconhecem academias que tenham usado os modelos
particulares indiretos e parceiros indiretos para se relacionar com o cliente. Isso tem
acontecido dentro da propria academia ou em paginas web da academia, estratégia que
Nazarenko (2020) aponta quanto a desenvolvimento de conteido nas midias sociais,
streaming e on demand para interacdes.

Quanto ao relacionamento com o cliente recomenda-se uma “assisténcia pessoal” para
todos os modelos de negdcios, mesmo no digital, no qual é necessario um suporte por trocas
de mensagens para esclarecimentos com o cliente. Ha a percep¢do de que nesse cenario 0
cliente tem aderido a um atendimento no formato self-service, pois esse padrdo foi
reconhecido nas academias high end, digital e butique. Porém, ainda existe um grande publico
com mais limitagcdes em relagéo aos canais digitais. Nesse caso podemos sugerir que todas as
academias passem a considerar ambas as situacGes a fim de atender a uma sociedade de
diferentes habitos. Nesse sentido, Nazarenko (2020) elenca estratégias como abordagem de
servico voltadas para a hospitalidade, flexibilidade em matriculas, taxas e promocdes para

atrair novos clientes.



71

Dentre as fontes de receita, a “taxa de uso” e “taxa de assinatura” séo fontes de receita
comuns, mas ficou evidenciado que ha outras formas de receita que foram explicitas, a fim de
agregar ao faturamento da academia. Podemos citar o que Nazarenko (2020) aponta, como a
prestacdo de servicos online, sob demanda e por meio de contetudo de streaming.

No que se refere a recursos principais, 0s modelos de negdcios studio e digital sdo os
unicos a nao serem citados pelos especialistas como o0 recurso “fisico”, pois nesses modelos
de negdcios é possivel trabalhar com poucos recursos fisicos, uma vez que o profissional
saiba direcionar seus treinos de forma alternativa. O que prevalece é a experiéncia do
profissional.

Como atividades-chave para todas as academias, 0s especialistas consideraram a
“resolug¢do de problemas” como carateristica de todos os modelos de negdcios. Ja para as
academias digital e butique considerou-se a caracteristica “plataforma/rede” como atividade-
chave, por maiores inser¢es ao mundo digital e tecnoldgico.

Quanto a questdo das parcerias principais o que ficou mais evidente e comum para
todos os modelos de negécios foi a “aquisi¢do de recursos e atividades particulares”,
revelando que todas academias devem considerar que sempre podera haver um déficit interno
que exigira a atuacdo de parceiros externos, seja para manutencdo, marketing, entre outras
acoes, conforme indicou Nazarenko (2020).

Quanto a estrutura de custo os especialistas entendem que empreendimento voltado a
grande massa, como o low cost e 0 middle market precisa ter foco em “direcionamento pelo
custo”. Fato que se explica pelo fato do grande publico buscar um ticket médio baixo, talvez
por uma questdo econémica da maioria. Em contrapartida, por suas caracteristicas de modelos
segmentados e de nicho, os demais modelos de neg6cios se apresentam como atuando pelo
“direcionamento pelo valor”.

Podemos observar que os resultados dessa pesquisa vdo de encontro com as
caracteristicas citadas pela ACAD (2017) para cada modelo de negocios, a época. A
associacdo citou que as academias low cost precisam investir em marca e 0s especialistas
entendem que o intelectual é um recurso principal para esse modelo de negécios. Em 2017, a
entidade reconheceu que o ganho vem em escala, o que explica a necessidade do financeiro
com potencial apontado pelos especialistas para as low cost. Ainda para as low cost, a
associacdo citou a oferta de muito aparelhos, o que vai de encontro com o que 0s especialistas
assinalaram sobre a importancia da estrutura fisica.

Para as studio, a associacdo cita especializagdo e foco em nicho e os especialistas

reconheceram a evidéncia do conhecimento humano e a segmentagao por nicho.
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Para as academias high end, a associacdo e 0s especialistas tiveram coesdo sobre a
importancia da qualidade de servicos e estrutura fisica e também houve concordancia quanto
ao modelo de negdcio atuar de forma segmentada.

Discutindo sobre as academias middle market, a associagdo indicou que esse modelo
de academia atende uma clientela local e os especialistas evidenciaram a importancia da
conveniéncia para os clientes. A associagdo indicou ainda a dificuldade de crescimento, mas
0s especialistas ndo reconheceram como recurso principal o financeiro para as academias
middle market, fator que pode estar interligado.

Por fim, as academias butique foram caracterizadas pela ACAD como direcionamento
para um publico mais “premium” e os especialistas entendem que essas academias realmente
atuam de forma segmentada. Ainda com relacdo a este modelo de negocios, a ACAD
ressaltou as variacdes sem limites para prestacdo de servico, que podemos considerar fruto do
que os especialistas afirmaram, no que se refere ao recurso humano, indicando-o como um

recurso principal.
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6 MODELO TEORICO DOS MODELOS DE NEGOCIOS DAS ACADEMIAS
BRASILEIRAS

A partir dos resultados obtidos na pesquisa e da discussdo dos mesmos, face a
literatura considerada neste trabalho, foi possivel construir uma caracterizacdo de cada um dos
6 modelos de negdcios referenciados pela ACAD (2017) para a realidade brasileira. Os dados

estdo apresentados no Quadro 14.

Quadro 14 - Modelo Te6rico dos Modelos de negdcio das Academias Brasileiras.

Low Cost

O modelo de negdcio low cost se caracteriza por atuar em um mercado de massa. Tendo
como valores: prego, reducdo de custo, conveniéncia/usabilidade, acessibilidade, novidade,
desempenho e fazendo o que deve ser feito. Se relaciona com o cliente por canais diretos,
prestando assisténcia individualizada e/ou de autoatendimento. Os recursos financeiros séo
provenientes dos clientes e sdo obtidos por meio de taxas de uso/assinatura. Outras fontes de
receitas sdo oriundas de aluguéis, empréstimos, leasing ou licenciamentos. Os principais
recursos da organizacdo sdo o financeiro, intelectual e a estrutura fisica. As atividades
gerenciais s@o focadas na resolugcdo de problemas, em parcerias para aquisicdo de recursos e
atividades especificas (manutengdo, limpeza, entre outras) e toda a estrutura gerencial se
concentra em minimizar o custo sempre que puder.

High End

O modelo de neg6cios high end se caracteriza por atuar em um mercado segmentado, dispde
de muitas atividades e atendimento aos clientes, que véo desde criangas a sénior, atendendo
jovens, homens, mulheres, com aulas para todos os gostos. Tendo como valores:
desempenho, personalizag¢do, marca/status e fazendo o que deve ser feito. Se relaciona com o
cliente por canais diretos, prestando assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-
service, comunidades e cocriagdo. Os recursos financeiros obtidos por meio de taxa de uso,
taxa de assinatura, empréstimo/alugueis/leasing, licenciamento e andncios. Os principais
recursos da organizacdo sdo o fisico, humano, financeiro e intelectual. As atividades
gerenciais sdo focadas na resolucdo de problemas, em parcerias para otimizagdo e economia
de escala, aquisicdo de recursos e atividades particulares. Toda a estrutura gerencial se
concentra em direcionamento pelo valor tendo sempre qualidade na estrutura fisica e servigo.

Middle Market

O modelo de negdcios Middle Market se caracteriza por atuar em um mercado de massa,
normalmente ndo sdo academias com estruturas grande, conhecidas por atuarem para atender
uma a regido em sua proximidade, por isso o termo popular “academia de bairro”. Tendo
como valores: fazendo o que deve ser feito, redugdo de custo, acessibilidade e
conveniéncia/usabilidade. Se relaciona com o cliente por canais diretos, prestando assisténcia
pessoal, comunidades e cocriacdo. Os recursos financeiros obtidos por meio de taxa de uso,
taxa de assinatura, empréstimo/alugueis/leasing e anuncios. Os principais recursos da
organizacdo sdo o fisico e humano. As atividades gerenciais sdo focadas na resolucdo de




problemas, em parcerias para reducdo de riscos e incertezas e aquisicdo de recursos e
atividades particulares. Toda a estrutura gerencial se concentra em direcionamento pelo
custo, fator de extrema importancia afim de evitar problemas financeiros que é comum para
esse modelo de negdcio.

Studio

O modelo de negdcios studio se caracteriza por atuar em nicho de mercado e segmentado. A
grande aposta das academias nesse modelo de negdcios é a especializacdo, foco em nicho,
investir todas as forcas em um unico perfil de cliente, assim aumentando as chances de ter
maior fidelizacdo. Tendo como valores: novidade, personalizacdo, reducdo de risco,
desempenho e conveniéncia/usabilidade. Se relaciona com o cliente por canais diretos,
prestando assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, comunidades e cocriacdo. Os
recursos financeiros obtidos por meio de taxa de uso e taxa de assinatura. Os principais
recursos da organizacdo sdo humanos e intelectuais. As atividades gerenciais sdo focadas na
resolucdo de problemas, em parcerias para aquisi¢do de recursos e atividades particulares.
Toda a estrutura gerencial se concentra em direcionamento pelo valor a fim de atender um
publico especifico com necessidades especificas.

Digital

O modelo de negécios digital se caracteriza por atuar em nicho de mercado e segmentado,
ofertando solugdes mobile que se encaixam nas condigdes dos clientes. Tendo como valores:
novidade, preco, reducdo de custo, acessibilidade e conveniéncia/usabilidade. Se relaciona
com o cliente por canais diretos, prestando assisténcia pessoal e self-service. Os recursos
financeiros obtidos por meio de taxa de uso e taxa de assinatura e anlncios. O principal
recurso da organizacdo é o intelectual. As atividades gerenciais sdo focadas na resolucéo de
problemas e plataforma/rede em parcerias para aquisicdo de recursos e atividades
particulares. Toda a estrutura gerencial se concentra em direcionamento pelo valor a fim de
atender um publico especifico com necessidades especificas.

Butique

O modelo de neg6cios butique se caracteriza por atuar em nicho de mercado e segmentado.
Refere-se a um local que redne luxo, tecnologia e bom gosto, sendo um modelo de negdcios
voltado para um publico muito exigente e disposto a pagar mais. Tendo como valores:
novidade, desempenho, personalizagdo, design, marca/status e conveniéncia/usabilidade. Se
relaciona com o cliente por canais diretos, prestando assisténcia pessoal, assisténcia pessoal
dedicada e self-service. Os recursos financeiros obtidos por meio de taxa de uso, taxa de
assinatura e empréstimo/alugueis/leasing. Os principais recursos da organizagdo séo o fisico,
intelectual, humanos e financeiro. A atividades gerenciais sdo focadas na resolugcéo de
problemas e plataforma/rede em parcerias para aquisicdo de recursos e atividades
particulares. Toda a estrutura gerencial se concentra em direcionamento pelo valor a fim de
atender um publico especifico com necessidades especificas.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa e ACAD (2017).
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7 CONCLUSOES

Pode-se considerar que os achados produzidos pela presente pesquisa permitiram
construir um modelo tedérico de modelos de negocios de academias aplicavel a realidade
brasileira. Foi possivel verificar a relagdo entre uma teoria da administragdo, com dimensdes e
caracteristicas gerais de um modelo de negdcios, nesse caso a teoria de Ostewalder e Pigneur
(2010), e a literatura da pratica apresentada por uma instituicdo renomada dentro do cenario
brasileiro, a ACAD (2017).

Dessa forma, esse trabalho mostra a capacidade da préatica contribuir com a teoria e
vice-versa, pois foi por meio de uma andlise comparativa entre essas duas perspectivas que
foram realizadas analises e discussdes que possibilitaram os resultados alcangados.

O método Delphi adotado nesse estudo abriu a oportunidade de se atualizar um modelo
tedrico desenvolvido com base na visdo de especialistas do mercado. Seguindo um rigor
metodoldgico, necessario para a natureza desse estudo, foi possivel analisar a visdo de
especialistas do mercado e construir um modelo teorico.

As limitacdes desse estudo foram relativas a quantidade de especialistas consultados,
em funcdo das limitacBes de tempo e condi¢Bes para realizar a pesquisa; taxa aceitavel de
concordancia (75%), também em fungdo do nimero de especialistas 75%, e uso do critério de
estabilidade, com base em estudo especifico, para ndo dar continuidade as rodadas.

Por meio dos levantamentos oriundos da literatura académica foi possivel descrever e
analisar as caracteristicas dos modelos de negocios das academias pelo mundo, tracando um
panorama de como o tema tem sido discutido com diferentes entendimentos. Considerou-se a
realidade cultural e econdmica de diferentes paises. O mesmo panorama foi obtido na
literatura oriunda da pratica, produzida por instituicbes responsaveis por monitorar o mercado.

A anélise comparativa dos pontos convergentes e divergentes, os quais foram a base
do modelo, permitiu avaliar os apontamentos dos especialistas de uma forma mais pratica e
aplicada a realidade das academias brasileiras, fazendo associa¢des com a teoria.

Nessa etapa foi possivel avaliar os apontamentos dos especialistas de forma a
considerar a realidade das academias, fazendo associa¢fes do que ja tinha sido proposto e sua
adequacao frente aos resultados obtidos.

Considerando o0 numero restrito de especialistas para a obtencdo dos resultados
atingidos, o conhecimento produzido pode oferecer contribuicdes, tanto para o ambito
académico quanto para os profissionais do mercado. Futuros trabalhos de pesquisa voltados a

analisar a gestdo de academias ou seu mercado poderdo contar com um modelo tedrico que
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possibilita oferecer um delineamento sobre a composi¢édo do mercado brasileiro, bem como,
as caracteristicas de cada modelo de negocios.

Uma aplicacdo pratica do modelo apresentado se refere a dar subsidios a empresarios
que pretendam abrir uma academia ou mesmo reformular as estratégias do seu negocio. Eles
poderdo contar com um modelo tedrico que discute as particularidades de cada modelo de
negdcios, ofertando assim sugestdes estratégicas mais personalizadas.
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APENDICES

APENDICE 1 - Carta convite

Sé&o Paulo, 15 de agosto de 2021.
Prezado (a) Sr(a).

Como orientadora do estudante Leandro Boaventura do Nascimento, aluno de
Mestrado do Curso de Pds-Graduacdo em Educacdo Fisica e Esporte na area de Estudos
Socioculturais e Comportamentais da Educacdo Fisica e Esporte venho, por meio desta,
solicitar sua colaboragdo para participar do projeto de pesquisa “Modelos de negdcios das
academias brasileiras: um conceito tedrico construido por especialistas”.

Esta pesquisa tem como objetivo construir um modelo teérico de modelos de negdcios
de academias aplicavel a realidade brasileira.

Solicitamos sua participacdo como especialista no sentido de analisar e avaliar a
caracterizacdo dos modelos de negdcios, junto a mais 4 especialistas, esclarecendo que a sua
participacdo € voluntaria e destacando que serd mantido o anonimato da participacéo.

Esclarecemos que a previsao para a conclusdo da pesquisa € marco de 2022 e, caso
seja de interesse, 0s resultados poderdo ser encaminhados apds a aprovacdo no exame de
defesa da dissertacao.

Contando com a sua compreensdo e colaboracdo na realizacdo desta pesquisa inédita

no Pais, apresentamos nossos antecipados agradecimentos.

Atenciosamente,

Prof? Dr? Flavia da Cunha Bastos
http://lattes.cnpq.br/4818247631174215
Programa de Pds-Graduacdo em Educacéo Fisica e Esporte
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APENDICE 2- Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Declaro, por meio deste termo, que concordei em participar como painelista no
processo de coleta de dados para a pesquisa de campo intitulada “Modelos de negdcios das
academias brasileiras: um conceito tedrico construido por especialistas”, desenvolvida pelo
mestrando Leandro Boaventura do Nascimento, da Escola de Educacdo Fisica e Esporte da
Universidade de S&o Paulo, sob a orientacdo da Profa. Dra. Flavia da Cunha Bastos, 0s quais
poderei consultar a qualquer momento que julgar necessario, por meio dos e-mails
leandroboaventura@usp.br e flaviach@usp.br.

Afirmo que aceitei participar, por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer dnus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado (a) do objetivo académico do estudo: construir um
modelo tedrico de modelos de negdcios de academias aplicavel a realidade brasileira.

Fui também esclarecido (a) de que os usos das informagdes por mim oferecidas estdo
submetidos as normas éticas da pesquisa cientifica na USP. Minha colaboracdo se fara de
forma anénima, por meio de entrevista semiestruturada a ser gravada a partir da assinatura
deste documento ou mensagem de concordancia com a autorizagdo. O acesso ¢ a analise dos
dados coletados se fardo apenas pelos envolvidos na pesquisa. A apresentacao ou publicagao
dos dados sera feita de forma consolidada, sem identificar os dados especificos de cada
participante.

Fui ainda informado (a) de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento,
sem prejuizo para meu acompanhamento ou sofrer quaisquer san¢des ou constrangimentos.

Atesto recebimento de uma clpia assinada deste Termo de Consentimento Livre
Esclarecido, conforme recomendacdes da conduta de ética em pesquisa.

Sao Paulo, de de 2021.

Nome e Assinatura do(a) participante:

Profa. Dra. Flavia da Cunha Bastos
Orientadora
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APENDICE 3 - Link de acesso ao questionario enviado especialistas

MODELOS DE NEGOCIOS DAS ACADEMIAS =
BRASILEIRAS: um modelo tedrico.

A presente Pesguisa tem como cbjetivo construir um modelo tedrice de negocio de academias aplicavel a
realidade brasileira. Agradecemos a disponibilidade para responder o instrumento.

Vocé poderd ter acesso a qualquer tempo sobre os procedimenteos da pesquisa, retirar seu consentimento e
deixar de participar do estudo a qualguer momento. A pesquisa ndo exige que vocé nos forneca seu nome, data
de nascimento ou qualguer informacdo de contato (endereco / telefone / e-mail etc.). Os resultados serdo
enviados no final do processo de estudo, previsto para fevereiro de 2022,

Por favor leia e responda atentamente a todas as perguntas, ainda que as mesmas lhe paregam similares, pois
todas as suas respostas sfo muito importantes para nos!

0 questionario & composto por blocos referentes aos & modelos de negocio de academias no pais, com
guestdes opinativas, permitindo mais de uma resposta. A cada secdo o chjetivo € obter a sua interpretagao
quanto a associagdo entre os 9 componentes dos modelos de negocios apresentado por Ostewalder e Pigneur
{2010) e as caracteristicas de cada um dos modelos de negécios descritos pela ACAD (2017).

Portanto, serdo apresentadas 6 segbes referentes a: Low Cost, High End, Middle Market, Studio, Digital e
Butique.

Se vocé tiver alguma divida sobre esta pesquisa, entre em contato com Leandro: e-mail
leandroboaventura@usp.br.

Instrugdes para responder o instrumento: use a barra de rolagem lateral para ler todas as perguntas.
e apos responder, ao final da pagina, ha um botdo CONTINUAR. Clique nele e outra pagina de
perguntas sera disponibilizada. Ao final do instrumento por favor, cligue em ENVIAR para recebermos

suas respostas.

Entendi

Declaroc que, apos convenientemente esclarecido e ter entendido o que me foi explicado, *
consinto em participar da presente Pesquisa.

CONCORDO

Apds asegde 1 Continuar para a proxima segdo -
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Secdo 2de 7

»{

LOW COST

As academias nesse modelo v3o sempre investir em marca e no crescimento em escala, com muita oferta =
em aparelhos, para atender cada vez mais pessoas. Devem apostar em comunicagdo pesada para atrair
novos clientes. Servigos agregados ndo fazem parte do pacote de ofertas (ACAD, 2017).

Qual a sua opinido quanto a definigdo de Low Cost citada pela ACAD (2017)?
CONCORDO
DISCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE. EXPLIQUE A BAIXO:

Outros...

Componentes de Ostewalder e Pigneur (2010}

Quanto acs componentes abaixo, assinale aguele(s) que vocé considera que se aplicalm) a este modele de negdcio (assinale
quamtos considerar pertinentes).

1- SEGMENTOS DE CLIENTES (LOW COST)- Definir os diferentes grupos de pessocas ou organizagbes

que uma empresa busca alcangar e servir:

Mercade de Massa- ndo tem distingdo por segmentacdo, concentra-se em um grupo uniforme de clientes ..
Micho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializados, =30 adequadas as exigé..
Segmentado- fazem distingdo entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di...
Diversificada- atende segmento de clientes com necessidades e problemas muite diferentes.

Plataforma Multilateral {ou Mercado Multilateral) - atende dois ou mais segmentos de clientes interdepen...



2- PROPOSTA DEVALOR (LOW COST)- Descreve o pacote de produtos e servigos que criam valor
para um segmento de clientes especifico:

Movidade- satisfaz um conjunto completamente novo de necessidades que o cliente ndo percebia anterior...

Desempenho- a questdo € melhorar o desempenho de determinado produto ou servigo tradicional.

Personalizagdo- adequar produtos e servicos as necessidades especificas de clientes individuais ou segm...

Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servicos.

Design- ganhar destague por meio do design

Marca/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Prego- oferecer valores similares por um prego menor

Reducio de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Reduc&o de Risco- clientes valorizam a redugio de risco gue lhes mostram

acessibilidade- tormar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CANAIS (LOW COST)- Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos de
clientes para enfregar a proposta de valor:

Particulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado
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4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE (LOW COST)- Descreve os tipos de relag@o que a empresa

oferece com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interagdo humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual

Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados

Comunidades- utilizar uma comunidade de usudrios para envolver a cliente

Cocriagdo- convidar o cliente a participar de agdes da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (LOW COST)- Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada
segmento de clientes:

Wenda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um produto fisico

Taxa de Uso- gerado pelo uso de determinado servigo, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinatura- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/Alugueis/Leasing- da direito temporario exclusivo a um recurso em particular, por um period...

Licenciamento- permissdo para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediacdes executadas em prol em prol de duas ou mais partes

Anuncios- anunciar determinado produto, servigo ou marca



&- RECURSOS PRINCIPAIS (LOW COST)- Descreve 0s recursos mais importantes exigidos para uma
empresa funcionar:

Fisico- Recursos fisicos em questdo de estrutura

Intelectual- marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e parcerias de banco de dados

Humanos- os recurses humanos levam destague

Financeiro- exige recursos e/ou garantias financeiras, como dinheiro, linhas de crédito ou opgdes de agée...

7- ATIVIDADES CHAVE (LOW COST)- Descreve as atividades chaves mais importantes que uma
empresa precisa realizar para seu modelo de negocio funcionar:

Produgéc- relacionadas com desenvelvimento, fabricagde e entrega de produtes em quantidade substanci...

Resolugdo de Problemas- novas solugies de problemas de clisntes especificos

Plataforma/Rede- o recurso principal € uma plataforma criada por redes

8- PARCERIAS PRINCIPAIS (LOW COST)- Descreve a rede de fornecedores e os parceiros
necessarios para que o modelo de negdcios funcione:

Otimizac3e e Economia de Escala- relagdo comprader-fornecedor para otimizar a alocag3o de recursos e ..

Redug3o de Riscos e Incertezas- reduzir os riscos em um ambiente competitivo e cheio de incertezas

Aquisicao de Recursos e Atividades Particulares- suprir um déficit que a empresa ndo tem intermnamente p...

9- ESTRUTURA DE CUSTO (LOW COST)- Descreve todos os custos envolvidos na operagéo de um

modelo de negocios:

Direcionamento pelo custo- concentragdo em minimizar o custo sempre que puder

Direcionamento pelo valor- concentracio na criagdo de valor
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HIGH END

Academias que apostam nesse modelo precisam qualidade e oferta de equipamentos e servigos. -
Geralmente, dispde de muitas atividades e atendimento aos clientes, gque vdo desde crianca ao sénior,
atendendo jovens, homens, mulheres, com aulas para todos os gostos (ACAD, 2017).

»4£

Qual a sua opinidc quanto a definigio de High End citada pela ACAD (2017)7
CONCORDO
DISCORDO
CONCORDO PARCIALMEMNTE. EXPLIQUE A BAIXO:

Qutros...

Componentes de Ostewalder e Pigneur (2010)

Quanto acs compenentes abaixo, assinale aguele(s) que vocé considera gue se aplicaim) a este modelo de negdcio (assinale
guantos considerar pertinentes).

1- SEGMENTOS DE CLIENTES (HIGH END)- Definir os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes

que uma empresa busca alcangar e servir:

Mercado de Massa- ndo tem distingdo por segmentacio, concentra-se em um grupo uniforme de clientes ...
Micho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializadoes, s80 adequadas as exigé...
Segmentado- fazem distingZo entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di..
Diversificada- atende segmento de clientes com necessidades e problemas muito diferentes.

Plataforma Multilateral (ou Mercado Multilateral) - atende deis ou mais segmentos de clientes interdepen...
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2- PROPOSTA DEVALOR HIGH EMD- Descreve o pacote de proedutos e servigos que criam valor para

um segmento de clientes especifico:

Movidade- satisfaz um conjunto completamente nove de necessidades que o cliente nio percebia anterior..

Desempenho- a questdo &€ melhorar o desempenho de determinado produto ou servigo tradicional.

Personalizagdo- adequar produtos e servigos as necessidades especificas de clientes individuais ou segm...

Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servigos.

Design- ganhar destaque por meio do design

Marca/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Preco- oferecer valores similares por um prego menor

Redugdo de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Redugdo de Risco- clientes valorizam a redugdo de risco que lhes mostram

Acessibilidade- tormar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CAMNAIS (HIGH END)- Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos de

clientes para entregar a proposta de valor:

Particulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado



4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE (HIGH END)- Descreve os tipos de relagio que a empresa

oferece com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interagdo humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual

Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados

Comunidades- utilizar uma comunidade de usuarios para envolver o cliente

Cocriacdc- convidar o cliente a participar de agdes da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (HIGH END)- Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada
segmento de clientes:

Venda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um produto fisico

Taxa de Uso- gerado pelo uso de determinado servigo, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinatura- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/Alugueis/Leasing- da direito temporério exclusivo a um recurso em particular, por um period...

Licenciamento- permissdo para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediagdes executadas em prol em prol de duas ou mais partes

Anuncios- anunciar determinado produto, servico ou marca



&- RECURSCS PRINCIPAIS (HIGH END}- Descreve os recursos mais importantes exigidos para uma

empresa funcionar:

Fisico- Recursos fisicos em questdo de estrutura

Intelectual- marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e parcerias de banco de dados

Humanos- os recurses humanos levam destague

Financeiro- exige recursos efou garantias financeiras, come dinheiro, linhas de crédito ou opgdes de agée...

7- ATIVIDADES CHAVE (HIGH END)- Descreve as atividades chaves mais importantes que uma

empresa precisa realizar para seu modelo de negdcio funcionar:

Produgic- relacionadas com desenvolvimento, fabricagdo e entrega de produtos em quantidade substanci...

Resolugdo de Problemas- novas solugdes de problemas de clientes especificos

Plataforma/Rede- o recurse principal € uma plataforma criada por redes
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8- PARCERIAS PRINCIPAIS (HIGH END)- Descreve a rede de fornecedores e os parceiros necessarios

para gue o modelo de negdcios funcione:

Otimizagdo e Economia de Escala- relagdo comprador-fornecedor para otimizar a alocagio de recursos e

Redugdo de Riscos e Incertezas- reduzir os riscos em um ambiente competitivo e cheio de incertezas

Aquisigio de Recursos e Atividades Particulares- suprir um déficit que a empresa ndo tem internamente p...

%- ESTRUTURA DE CUSTO (HIGH EMND)- Descreve todos os custos envolvidos na operagio de um

modelo de negocios:

Direcionamento pelo custo- concentragio em minimizar o custo sempre que puder

Direcionamento pelo valor- concentragdo na criagdo de valor
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MIDDLE MARKET

Mo Brasil, € nessa faixa que se encontram mais de 80% das empresas no setor. S3o0 aguelas menores,
conhecidas comao academias de bairro, que atendem uma clientela local, mas tem dificuldade para crescer.
Especialistas acreditam que esse modelo vai desaparecer e que as empresas que nele se encontram de optar
por um dos segmentos acima (ACAD, 2017).

¥

Gual a2 sua opinido quanto a definicio de Middle Market citada pela ACAD (2017)7
CONCORDO
DISCORDO
CONCORDO PARCIALMENTE. EXPLIQUE A BAIXO:

Qutros...

Componentes de Ostewalder e Pigneur (2010)

Quanto acs compenentes abaixe, assinale aguele(s) que vocé considera gue se aplicaim) a este modelo de negdcio (assinale
guantos considerar pertinentes).

1- SEGMENTOS DE CLIENTES (MIDDLE MARKET)- Definir os diferentes grupos de pessoas ou
organizagdes que uma empresa busca alcangar e servir:

Mercado de Massa- ndo tem distingdo por segmentagao, concentra-se em um grupo uniforme de clientes .
Micho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializados, s8o adequadas as exigé...
Segmentado- fazem distingdo entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di...
Diversificada- atende segmento de clientes com necessidades e problemas muito diferentes.

Plataforma Multilateral {ou Mercado Multilateral) - atende dois ou mais segmentos de clientes interdepen...
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2- PROPOSTA DE VALOR (MIDDLE MARKET)- Descreve o pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes especifico:

MNovidade- satisfaz um conjunto completamente nove de necessidades que o cliente n&o percebia anterior...

Desempenho- & questio € melhorar o desempenho de determinado produto ou servigo tradicional.

Personalizagdo- adequar produtos e servigos as necessidades especificas de clientes individuais ou segm...

Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servigos.

Design- ganhar destaque por meio do design

Marca/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Preco- oferecer valores similares por um prego menor

Redugdo de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Redug3o de Risco- clientes valorizam a redugao de risco que lhes mostram

Acessibilidade- tornar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CANAIS (MIDDLE MARKET)- Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos

de clientes para entregar a proposta de valor:

Particulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado
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4- RELACIOMNAMENTO COM CLIENTE (MIDDLE MARKET)- Descreve os tipos de relagio que a
empresa oferece com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interag3o humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual

Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados

Comunidades- utilizar uma comunidade de usuarios para envolver o cliente

Cocriagic- convidar o cliente a participar de agdes da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (MIDDLE MARKET)- Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada
segmento de clientes:

Venda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um produto fisico

Taxa de Uso- gerado pelo uso de determinado servigo, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinatura- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/Alugueis/Leasing- da direito temperario exclusivo a um recurso em particular, por um period...

Licenciamento- permissdc para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediagdes executadas em prol em prol de duas ou mais partes

Andncios- anunciar determinado produto, servigo ou marca
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&- RECURSOS PRINCIPAIS (MIDDLE MARKET)- Descreve os recursos mais importantes exigidos para

uma empresa funcionar:

Fisico- Recursos fisicos em questdo de estrutura

Intelectual- marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e parcerias de banco de dados

Humanos- os recurses humanoes levam destague

Financeiro- exige recursos e/ou garantias financeirag, come dinheirg, linhas de crédito ou opgdes de agte...

7- ATIVIDADES CHAVE (MIDDLE MARKET)- Descreve as atividades chaves mais importantes que uma
empresa precisa realizar para seu modelo de negocio funcionar:

Produg&o- relacionadas com desenvolvimento, fabricagdo e entrega de predutos em quantidade substanci..

Resoclugio de Problemas- novas solugdes de problemas de clientes especificos

Plataforma/Rede- o recurso principal € uma plataforma criada por redes

8- PARCERIAS PRINCIPAIS (MIDDLE MARKET)- Descreve a rede de fornecedores e os parceiros

necessarios para gue o modelo de negocios funcione:

Otimizagdo e Economia de Escala- relagdo comprador-fornecedaor para otimizar a alocagio de recursos e .

Redugio de Riscos e Incertezas- reduzir os riscos em um ambiente competitivo e cheio de incertezas

AquisicZo de Recursos e Atividades Particulares- suprir um déficit que a empresa ndo tem internamente p...

- ESTRUTURA DE CUSTO (MIDDLE MARKET)- Descreve todos os custos envolvidos na operagéo de

um modelo de negocios:

Direcionamento pelo custo- concentragdo em minimizar o custo sempre que puder

Direcionamento pelo valor- concentragdo na criagdo de valor



STUDIO L

A grande aposta das academias nesse modelo de negdcio é a especializagdo, € o foco em nicho, € investir
todas as forgas em um dnico perfil de cliente, assim aumentando as chances de ter maior fidelizagio(ACAD,
2017). -

2

Qual a sua opinido quanto a definigdo de Studio citada pela ACAD (2017)7

CONCORDO
DISCORDO
CONCORDO PARCIALMENTE. EXPLIQUE A BAIXO:

QOutros...

Componentes de Ostewalder e Pigneur (2010)

Quanto aos componentes abaixe, assinale aguele(s) que vocé considera que se aplicalm) a este modelo de negdcio {assinale
quantos considerar pertinentes).

1- SEGMENTOS DE CLIENTES (STUDIO)- Definir os diferentes grupos de pessoas ou organizagbes

que uma emprasa busca alcangar e servir:

Mercado de Massa- ndo tem distingdo por segmentagio, concentra-se em um grupo uniforme de clientes ..

Nicho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializados, s30 adeguadas as exigé..

Segmentado- fazem distingo entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di.

Diversificada- atende segmento de clientes com necessidades e problemas muito diferentes.

Plataforma Multilateral (ou Mercado Multilateral) - atende dois ou mais segmentos de clientes interdepen...
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2- PROPOSTA DE VALOR (STUDIO)- Descreve o pacote de produtos e servigos que criam valor para
um segmento de clientes especifico:

Movidade- satisfaz um conjunto completamente nove de necessidades que o cliente ndo percebia anterior...
Desempenho- a questio € melhorar o desempenho de determinado produto ou servigo tradicional.
Fersonalizagdo- adequar produtos e servicos as necessidades especificas de clientes individuais ou segm...
Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servigos.

Design- ganhar destague por meic do design

Marca,/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Prego- oferecer valores similares por um prego menocr

Redugdo de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Redugdo de Risco- clientes valorizam a redugdo de risco que lhes mostram

Acessibilidade- tornar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CANAIS (STUDIO)- Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos de

clientes para entregar a proposta de valor:

Particulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado
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4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE (STUDIO)- Descreve os tipos de relagio que a empresa
oferece com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interacio humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual
Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados
Comunidades- utilizar uma comunidade de usuarios para envolver o cliente

Cocriagac- convidar o cliente a participar de agdes da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (5TUDIO)- Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada
segmento de clientes:

Wenda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um produto fisico

Taxa de Uso- gerado pelo uso de determinado servigo, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinatura- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/alugueis/Leasing- da direito temporario exclusivo a um recurso em particular, por um period..
Licenciamento- permissdc para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediagdes executadas em prol em prol de duas ou mais partes

Anuncios- anunciar determinado produto, servigo cu marca
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6- RECURSOS PRINCIPAIS (STUDIO)- Descreve os recursos mais importantes exigidos para uma
empresa funcionar:

Fisico- Recursos fisicos em questdo de estrutura
Intelectual- marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e parcerias de banco de dados
Humanos- os recursos humanos levam destague

Financeiro- exige recursos e/ou garantias financeiras, como dinheiro, linhas de crédito ou opgbes de age..

7- ATIVIDADES CHAVE (STUDIO)- Descreve as atividades chaves mais importantes que uma empresa

precisa realizar para seu modelo de negocio funcionar:

Produgdc- relacionadas com desenvelvimento, fabricagdo e entrega de produtos em quantidade substanci...
Resolugio de Problemas- novas solugdes de problemas de clientes especificos

Plataforma/Rede- o recurse principal € uma plataforma criada por redes

8- PARCERIAS PRINCIPAIS (STUDIO)- Descreve a rede de fornecedores e os parceiros necessarios
para que o modelo de negdcios funcione:

Otimizagdo e Economia de Escals- relagdo comprador-fornecedaor para otimizar a alocaco de recursos e .
Redugdo de Riscos e Incertezas- reduzir os riscos em um ambiente competitivo e cheio de incertezas

Aquisicio de Recursos e Atividades Particulares- suprir um déficit que & empresa ndo tem internamente p...

9- ESTRUTURA DE CUSTO (STUDIO)- Descreve todos os custos envolvidos na operagac de um

modelo de negdcios:

Direcionamento pelo custo- concentrago em minimizar o custo sempre que puder

Direcionamento pelo valor- concentracdo na criagdo de valor
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Secdo6de7

DIGITAL <
Este € o futuro. Solug@es mobile e para internet poderdo ditar as regras do fitness em um future ndo tio -
distante, provavelmente ditando um novo modelo de negdcic para o mercado (ACAD, 2017). A

Qual 3 sua opinido quanto a definigdo de Digital citada pela ACAD (2017)?
COMCORDO
DISCORDO
CONCORDO PARCIALMENTE. EXPLIQUE A BAIXO:

Qutros..

Componentes de Ostewalder e Pigneur {2010)

Quanto aos componentes abaixo, assinale aguele(s) que vocé considera que se aplica(m) a este modelo de negdcio (assinale
quantos considerar pertinentes).

1- SEGMENTOS DE CLIENTES (DIGITAL)- Definir os diferentes grupos de pessoas ou organizagbes

que uma empresa busca alcangar e servir:

Mercado de Massa- ndo tem distingdo por segmentagdo, concentra-se em um grupo uniforme de clientes
Micho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializados, s30 adequadas as exigé...
Segmentado- fazem disting3o entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di...
Diversificads- atende segmento de clientes com necessidades e problemas muite diferentes.

Plataforma Multilateral (ou Mercado Multilateral) - atende dois ou mais segmentos de clientes interdepen...
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2- PROPOSTA DEVALOR (DIGITAL)- Descreve o pacote de produtos e servigos que criam valor para

um segmento de clientes especifico:

Movidade- satisfaz um conjunto completamente novo de necessidades que o cliente ndo percebia anterior...

Desempenho- a questdo & melhorar o desempenho de determinado produto ou servigo tradicional.

Personalizagdo- adequar produtos e servigos as necessidades especificas de clientes individuais ou segm...

Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servigos.

Design- ganhar destaque por meio do design

Marca/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Preco- oferecer valores similares por um prego menor

Redugdo de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Redugdo de Risco- clientes valorizam a redug&o de risco que lhes mostram

Acessibilidade- tormar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CANAIS (DIGITAL)- Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus segmentos de
clientes para entregar a proposta de valor:

Farticulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado
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4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE (DIGITAL)- Descreve os tipos de relagdo que a empresa

ofersce com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interagdo humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual

Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados

Comunidades- utilizar uma comunidade de usuarics para envolver o cliente

Cocriacdo- convidar o cliente a participar de agfies da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (DIGITAL)- Representa o dinheiro que uma empresa gera em cada

segmento de clientes:

Venda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um produto fisico

Taxa de Uso- gerado pelo uso de determinado servico, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinatura- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/Alugueis/Leasing- da direito temporaric exclusivo a um recurso em particular, por um period...

Licenciamento- permissdo para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediagdes executadas em prol em prol de duas ou mais partes

Anuncios- anunciar determinado produto, servigo ou marca
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&- RECURSOS PRINCIPAIS (DIGITAL)- Descreve os recursos mais importantes exigidos para uma
empresa funcionar:

Fisico- Recursos fisicos em questdo de estrutura

Intelectual- marcas, conhecimentos particulares, patentes e registros e parcerias de banco de dados

Humanos- os recursos humanos levam destague

Financeiro- exige recursos e/ou garantias financeiras, come dinheiro, linhas de crédite ou opgdes de agoe...

7- ATIVIDADES CHAVE (DIGITAL)- Descreve as atividades chaves mais importantes que uma empresa
precisa realizar para seu modelo de negocio funcionar:

Produgic- relacionadas com desenvolvimento, fabricagdo e entrega de produtos em quantidade substanci...

Resolugio de Problemas- novas solugdes de problemas de clientes especificos

Plataforma/Rede- o recurso principal € uma plataforma criada por redes

8- PARCERIAS PRINCIPAIS (DIGITAL)- Descreve a rede de fornecedores e os parceiros necessarios
para que o modelo de negdcios funcione:

Otimizagdo e Economia de Escala- relagdo comprador-fornecedor para otimizar a alocag3o de recursos e L.

Redugdo de Riscos e Incertezas- reduzir os riscos em um ambiente competitivo e cheio de incertezas

Aquisigdo de Recursos e Atividades Particulares- suprir um déficit que a empresa ndo tem internamente p...

- ESTRUTURA DE CUSTO (DIGITAL)- Descreve todos os custes envelvidos na operagdo de um
modelo de negocios:

Direcionamento pelo custo- concentrag@o em minimizar o custo sempre que puder

Direcionamento pelo valor- concentragdo na criagdo de valor
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BUTIQUE

Se refere 2 um local que redne luxo e bom goste. E um modelo de negécio voltado para um publico muito
exigente e disposto a pagar mais. As mensalidades podem chegar a R52000, mas a lista de servicos agregados
ao treino ndo tem limites. Tudo para atrair um pldblico premium (ACAD, 2017).

»g

Qual a sua opinido quanto a definigio de Boutique citada pela ACAD (2017)7
CONCORDO
DISCORDO
COMCORDO PARCIALMENTE. EXPLIQUE A BAIXO:

Outros...

Componentes de Ostewalder e Pigneur (2010)

Quanto acs componentes abaixo, assinale aguele{s) que vocé considera que se aplicaim) a este modelo de negdcio (assinale
quantes congiderar pertinentes).

1- SEGMENTCS DE CLIEMTES (BOUTIGUE)- Definir os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes
gue Uma empresa busca alcangar e servir:

Mercado de Massa- ndo tem distingdo por segmentagio, concentra-se em um grupo uniforme de clientes _.
MWicho de Mercado- atendem segmentos de clientes especificos e especializados, sdo adeguadas as exigé.
Segmentado- fazem distingdo entre segmentos de mercado com problemas e necessidades sutilmente di..
Diversificada- atende segmento de clientes com necessidades € problemas muito diferentes.

Plataforma Multilateral {ou Mercado Multilateral) - atende deis ou mais segmentos de clientes interdepen...
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2- PROPOSTA DE VALOR (BOUTIQUE)- Descreve o pacote de produtos e servigos que criam valor

para um segmento de clientes especifico:

Novidade- satisfaz um conjunto completamente nove de necessidades que o cliente ndo percebia anterior...

Desempenho- a questio é melhorar o desempenha de determinado produto ou servigo tradicional.

Personalizagdo- adequar produtos e servigos &s necessidades especificas de clientes individuais ou segm...

Fazendo o que deve ser feito- ajudar os clientes a executar determinados servigos.

Design- ganhar destaque por meio do design

Marca/Status- o poder de usar ou exibir uma marca em especifico.

Preco- oferecer valores similares por um prego menor

Redug&o de Custo- Ajudar os clientes a reduzir seus custos

Redug&o de Risco- clientes valorizam a redugéo de risco gue lhes mostram

Acessibilidade- tornar produtos e servigos acessiveis ao cliente

Conveniéncia/usabilidade- deixar os produtos e servigos mais convenientes e faceis de utilizar

3- CAMNAIS (BOUTIQUE)- Descreve como uma emprasa se comunica e alcanga seus segmentos de
clientes para entregar a proposta de valor:

Particulares Direto- Equipe de vendas e vendas na web

Parceiros Indiretos- Lojas parceiras e atacado
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4- RELACIONAMENTO COM CLIENTE (BOUTIQUE)- Descreve os tipos de relagio que a empresa
oferece com segmentos de clientes especificos:

Assisténcia Pessoal- baseada na interagdo humana

Assisténcia pessoal dedicada- dedicar um representante especifico para um cliente individual

Self-Service- ndo mantém nenhum contato direto com o cliente

Servigos Automatizados- uma forma mais sofisticada de self-service com sistemas automatizados

Comunidades- utilizar uma comunidade de usuarios para envolver o cliente

Cocriagdc- convidar o cliente a participar de agdes da empresa de forma a contribuir com sua experiéncia...

5- FONTES DE RECEITAS (BOUTIQUE)- Representa o dinheiro que uma emprasa gera em cada
segmento de clientes:

Venda de Recursos- resultado da venda do direito da posse de um praduto fisico

Taxa de Uso- gerade pelo uso de determinado servigo, quanto mais usa mais paga

Taxa de Assinaturs- gerada pela venda de acesso continuo a um servigo

Empréstimos/Alugueis/Leasing- da direito temporario exclusivo a um recurso em particular, por um period...

Licenciamento- permissdo para utilizar propriedade intelectual protegida

Taxa de Corretagem- servigos de intermediagdes executadas em prol em prol de duas cu mais partes

Anuncios- anunciar determinado produto, servigo ou marca
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APENDICE 4- Demonstrativo da evolucio do quadro de resultados

PRIMEIRA RODADA

LOW COST

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Mercado de massa

Proposta de valor

Fazendo o que deve ser feito; Preco; Reducgéo de Custo;
Conveniéncia/Acessibilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal.

Fontes de receitas

Taxa de assinatura; Empréstimo/Alugueis/Leasing.

Recursos principais

Fisico; Financeiro.

Atividades-chave

Resolugdo de Problemas.

Parcerias principais

Aquisicdo de recursos particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo custo.

HIGH END
COMPONENTES CARACTERISTICAS
Segmentos de clientes Segmentado.

Proposta de valor

Marca/Status; Fazendo o que deve ser feito.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Self-service; Comunidades.

Fontes de receitas

Taxa de uso; Taxa de assinatura; Empréstimo/Alugueis/Leasing;
Andncios.

Recursos principais

Fisico; Intelectual; Humanos; Financeiro.

Atividades-chave

Resolugdo de problemas.

Parcerias principais

Aquisicdo de recursos e atividades particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.

MIDLLE MARKET

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Mercado de massa.

Proposta de valor

Fazendo o que deve ser feito; Redugédo de custo; Acessibilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Comunidades.

Fontes de receitas

Taxa de uso; Taxa de assinatura; Empréstimo/Alugueis/Leasing.

Recursos principais

Fisico.

Atividades-chave

Resolugdo de problemas.

Parcerias principais

Reducdo de riscos e incertezas;

Estrutura de custo

Direcionamento pelo custo.
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STUDIO

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de cliente

Nicho de mercado; Segmentado.

Proposta de valor

Personalizacdo; Reducdo de risco; Conveniéncia/Usabilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Cocriagéo.

Fontes de receitas

Taxa de assinatura; Taxa de uso.

Recursos principais

Humanos; Intelectual.

Atividades-chave

Resolugdo de problemas.

Parcerias principais

Aquisicdo de recursos e atividades particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.

DIGITAL

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Segmentado; Nicho de mercado.

Proposta de valor

Novidade; Acessibilidade; Conveniéncia/Usabilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente | Self-Service.
Fontes de receitas Taxa de uso; Taxa de assinatura.
Recursos principais Intelectual.

Atividades-chave

Resolugdo de problemas; Plataforma/Rede.

Parcerias principais

Aquisicdo de recursos particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.

BUTIQUE
COMPONENTES CARACTERISTICAS
Segmentos de clientes Segmentado.

Proposta de valor

Design; Marca/Status; Conveniéncia/Usabilidade.

Canais

Particulares Direto.

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Assisténcia pessoal dedicada.

Fontes de receitas

Taxa de uso; Taxa de assinatura.

Recursos principais

Fisico; Humanos; Financeiro;

Atividades-chave

Resolugdo de problemas.

Parcerias principais

Aquisicdo de Recursos e Atividades Particulares.

Estrutura de custo

Direcionamento pelo valor.
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LOW COST

COMPONENTES CARACTERISTICAS
Segmentos de clientes
Proposta de valor Desempenho
Canais
Relacionamento com o cliente |Self-service.
Fontes de receitas
Recursos principais Intelectual.
Atividades-chave
Parcerias principais
Estrutura de custo
HIGH END

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Proposta de valor

Desempenho; Personalizacao.

Canais

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal dedicada; Cocriagéo.

Fontes de receitas

Recursos principais

Atividades-chave

Parcerias principais

Otimizacao e economia de escala.

Estrutura de custo

MIDLLE MARKET

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Proposta de valor

Conveniéncia/usabilidade.

Canais

Relacionamento com o cliente |Cocriagéo.
Fontes de receitas Anancios.
Recursos principais Humanos.

Atividades-chave

Parcerias principais

Estrutura de custo
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STUDIO

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de cliente

Proposta de valor

Novidade; Desempenho.

Canais

Relacionamento com o cliente

Assisténcia pessoal; Comunidades.

Fontes de receitas

Recursos principais

Intelectual.

Atividades-chave

Parcerias principais

Estrutura de custo

DIGITAL

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Proposta de valor

Preco; Reducdo de custo.

Canais

Relacionamento com o cliente

Self-Service.

Fontes de receitas

AnUncios.

Recursos principais

Atividades-chave

Parcerias principais

Estrutura de custo

BUTIQUE

COMPONENTES

CARACTERISTICAS

Segmentos de clientes

Proposta de valor

Novidade; Desempenho; Personaliza¢éo.

Canais

Relacionamento com o cliente |Self-service.
Fontes de receitas Empréstimo/Alugueis/Leasing.
Recursos principais Intelectual.

Atividades-chave

Parcerias principais

Estrutura de custo

RODADA NUMERO DE NOVAS CONTRIBUICOES
1 92
2 26




