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RESUMO

O negocio do fitness constitui-se, hoje, como um dos mercados mais
promissores da Gestdo do Desporto. O crescimento e desenvolvimento dos
centros de Health & Fitness tém levado a um incremento dos vetores de atuacdo
do desporto, assim como a exigéncias mais complexas do ponto de vista da
gestao.

Apés muitas divergéncias e alteracdes na escolha do local de estagio, a
Solinca apresentou-se como a entidade preferencial, pelo reconhecimento a nivel
nacional, pela estrutura e pelas oportunidades profissionais que dai poderiam
advir. A realizacdo deste estagio profissionalizante e consequentemente, a
elaboragcédo do presente trabalho, ttm em vista a compreensao das dinamicas e
|6gicas organizacionais, quer processuais, quer de atendimento ao socio, bem
como atentar nas estratégias de negocio associadas a industria do fitness.

As conclusdes apresentadas convergiram entre a experiéncia quotidiana na
instituicdo, a reflexdo pessoal e da analise da literatura. Assim, a partir deste
trabalho conclui-se: a) o negocio do fitness ndo se pode compreender sem a
andlise da sociedade, do publico-alvo, das suas necessidades e preferéncias; b) o
fithess ndo se esgota nas maquinas de musculacédo e aulas de grupo. Cada vez
mais as necessidades sao diversificadas, pelo que tem que existir uma oferta que
se coadune com os diversos tipos de consumidores; c) a par das instalacbes
desportivas, tem que existir todo um conjunto de produtos e servicos com um nivel
de qualidade elevado para que o clube sobreviva; d) a retencao dos soécios €,
atualmente, uma prioridade do gestor; €) a motivagédo dos funcionarios e o trabalho
de equipa séo fatores cruciais para que se atinjam os objetivos; f) a principal causa
de problemas quer entre funcionarios, quer entre funcionarios e soOcios € a
auséncia ou a ma comunicacdo, pelo que é fundamental intervir no sentido da
formacdo das pessoas neste ambito; g) a rapida tomada de decisdo e o controlo
emocional sdo competéncias obrigatorias no gestor e determinantes para o

sucesso da organizacao.

Palavras-chave: FITNESS; GESTAO DO DESPORTO; HEALTH CLUBS;
MOTIVACAO; RETENCAO.






ABSTRACT

Fitness business is nowadays one of the most popular and promising
markets for sport's management. The growth and development of Health & Fitness
Centers has led to an increase in the number of fields of sport's expertise, as well
as more complex managerial demands.

After some disagreements and changes in selecting the proper internship
facility, Solinca presented itself as the preferred entity for its national
acknowledgment on the topic, its improved organizational structure and for the
possible incoming professional opportunities.

This internship and consequently, the redaction of the present document,
had as its purpose the analysis and understanding of the dynamics and operational
logic of the institution in terms of general workflows, member-service procedures,
besides the observation of strategy-making systems of fithess industry.

The conclusions were converted from daily experience, personal opinions
and reflections on the theme and from the literature review. Therefore, this work
has shown that: a) fitness business cannot be understood if not related to a
segmented market and specific group targets, meeting their needs and
preferences; b) fithess does not cease in treadmills and exercise workouts: the
increased personal needs are diversified, hence clubs shall offer a range of
services that meet these several costumers; c) sport facilities must maintain high
quality levels, though, there must be a set of secondary products and services
highly qualified (that meet costumers special needs), in order to ensure its own
survival, d) member retention appears to be one of the priorities of managers; e)
employees' motivation, team-work and team empowerment are crucial factors for
target's achievement and fulfillment; f) problems are mainly due to a lack of or poor
communication and it is imperative that formation is given on this matter; g) fast
decision-making and emotional intelligence are skills that must be developed in

managers’ personalities, which determine the overall success of the organization.

Key-words: FITNESS, SPORT MANAGEMENT, HEALTH CLUB,
MOTIVATION, RETENTION.

Vi






INDICE

Y Ao | = To [=Tod 1 01T o | o 1PN 1]
RESUMO ... et r e e e e e e e e e e eeees \%
ADSTIIACT .o VI
Yo [Tt =Y Vil
INICE € FIQUIAS ....c..oeeeeieeeeeeeeeee e, XV
(Yo [Tet=e [N @ UT: Vo [ o1 SRR XVI
[gTo [Tet=We [ €] 7=\ ol o 1= XVII
ADFEVIATUIAS ... e e e e e e e e e e e e e e eaene XVIII
INTFOAUGED .. 1
Expectativas em relag8o a0 €SAQIO ........uevivieeiiiiiiiiiiiiiieeee e 5
1. Plano de €StAgi0.......cccuuuiiiiii e 6
1.1 Consideracdes ao plano de estagio inicial...........cccccccceeeeiiiieeeeninnn, 7
1.2. Alteracfes ao plano de eStagio........cccoeeeeeeviviiiiiiiiiie e, 9

Capitulo I: Integracdo no ambiente de trabalho e caracterizacdo da

(o] (o F-1 a1 4= o= Lo TR 11
1. Caracterizagdo legal ... 12
1.1. O sistema desportivo POrUGUES ..........cooeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 12
2. Caracterizag8o funcional .............ccccvvviiiiiiiiiiiiii 15
2.1. A ESEST= To B Y 7= U N 16
2.2. Organigrama SOlNCA.........cccovviiiiiiii e 17
2.1.1. Estrutura dos clubes - fungles ... 19
2.1.2. Staff Solinca do Dragao...........cooeeeeeeiiiiieeeeeeeeeeee 20
2.1.2.1. O meu posicionamento NO Clube ...........cccooeeviiiiiiiiii e, 21

2.3. Servigos de OUISOUICING ...coeveeeeeeeeeeeeeeee e 22
3. Caracterizag8o INStituCIoNAl............ccoovvviiiiiiiiiiiiii 23

Vi



3.1. ANAISE SV O T i e 24

3.1.1. Fatores de ponderagao ...........ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 26
3.1.2. DefiniCA0 de estrategias: ..........ueeeeeeeriiiiiiiiiiieeee e 28
3.1.2.1. PONTOS fOMES: ... 28
3.1.2. 2. FrAQUEZAS: ... .o iieeeeeeeeiiie ettt 29
0 22 @ o o] ¢ (1 a1 e F=To [ U 29
3. 2.4, AMBACAS: .. evuiieiii ettt 29
312,58, SINIESE: i 30
3.2. Definicdo do conceito Solinca Health & Fitness Clubs ................. 31
3.2.1. Aorigem —a SONAE ..., 31
3.2.2. OS VAIOIES ...ttt 32
3.2.3.  Areas de NEQGOCIO ........ccceeieeeeceeeeeee et 33
3.2.4. OS NEYOCIOS COME ...covvviviiii e e e eeee et e e e e e e e e e e e e e eeaanes 34
3.2.5. ParCerias COME .......ouiiiiiiiiiiiiieiee e 34
3.2.6. Negocios relacionados.............ceevveeeeiiiiiiiiiiiieeee e 34
3.2.7. INVESTIMENTOS AtIVOS.......ccoo e 35
3.3. EStrutura aCioNiSta .........uuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 35
3.4. Organigrama SONAE ..., 35

Capitulo Il: Diretrizes respeitantes a servigos, produtos e

ProCEAIMENTOS ... it e e e e et e e e e e eeees 37

1. Acbes a desenvolver na intervencdo e motivacédo do cliente - workflow

do 1° a0 365° dia - ciclo de vida do Cliente. .........ccccooiiiiiiiiiieeeee 37
1.0 AQESDES. ...ttt 38

1.2. A satisfacdo do Cliente............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 39

1.3.  ATIdEliZAGAOD .....uuviiiiiiiiiiiiiiiiii 40

2. Afinal 0 qUE € A rELENGAD? .....vuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibiiiee b 40

VIl



2.1. COMO & QarantiMOS? ......ccooeeeieieeeeeee e 41

Os procedimentos de suspenséo, cancelamento e ndo-renovacéo. 42

3.1 SUSPENSOES ...t 42

3.2, CanCEelamentos ........cooeiiiiieeeee 42

3.3. NEO-TENOVAGOES .......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 43
REA AIEITS. ... i 43

7 ST ] o] =1 0] 7= Tox= Lo LU 43
4.2, TErmino de CONratOS. .....ccceeeiiiiiiiiiiiieiee e 44

4.3. Frequéncia €m 60 diaS...........cuuvciiiieieiiiieiiieee e 44

4.4. Atender osred alerts ... 44

5. Recuperacdo de devedores e RADs (retorno autorizacdo de débito) —
FEEENGED ..o 45
5.1. ProceSS0 0€ rECUPEIAGAD ......uuvuuurrrrunruniiinrinnnanniiinseseesanessennnesnnenennnene 45
5.1.1. Processo de recuperacdo de devedores na Solinca.................... 46
5.1.1.1. Os trés ficheiroS dO MES ..o, 46

5.2. Diferenciag8o de deVEUOIES. ........uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeiebeeeeeeeaeees 47
5.2.1. Devedores de 1 MES........coouiiiiiiiiiiieee et 47
5.2.2. Devedores de 3 MESES........cocuuiiiiiiiieeeee ittt 47
5.2.3. RADS .. 48
5.2.3.1. Preparagao para o atendimento aosS RADS ............ccoeeevvvvvnnnnnn. 48

5.3. Estratégias de conversédo cancelamentos e ndo renovagoes. ........... 49
5.3.1. Cancelamentos INCONtOMNAVEIS........ccceeiiiiiiiiiiiiieee e 50

6. AUIAS UE GIUPO ... 51
G I Y/ T To F= 6 F= Vo =2 51
6.1.1. SCOIECAI ... 55
6.1.2. Analise do scorecard, fatores aterem conta..............ccccce..... 55



0.2 AUIB SOCID. e 57

7. Mapa de aulas e modalidades............cccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiii 58
7.1. Reclamagies 80 MAPA: .......uuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 58
Capitulo IlI: Realizacdo da pratica profissional............ccccciiiiiiinnn. 61
=T oTo gt [T U= o ox o TR 61
1. Balanco do ano anterior: 2012..........cciiieeeiiiieeiiiiiie e 61
2. O planeamento anUAl ..........cccooviiiiiiiiiii e 63
2.1. Planeamento anual — consideragles...........ccceeevveeeeeeeeviiiiiiineeeean, 64
3. REPOMS IANIOS: .eeiiieiiiiiiiiie et 71
4. Reports do volume de negdcios e faturagao: ...........ccccvvveeeeeeeeriiiiinnnnen. 71
4.1. DASHDOAIT .......uuiiiiiiiiiiiiiiii e 71
4.1.1. Consideragdes acerca dos dashboards...........ccccccvvveviiinnnnn. 72
41110 JANEITO e 72
4.1.1.2. FEVEIEINO oo e 73
4.1.0.3. IMEBIGO ettt 75

4.2. Andlise dos reports de faturacdo — variagao...............ccceevvvrrvnnnnnn. 77
4.2.1. Ranking dos centros de lucro nos varios clubes: ................... 77

5. Reports de eficiéncia eNergeética ...........ccoevvvvriiiiiiiie e, 79
5.1.  Justificag@o de alguns valores: ..............uuuuveemiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 81
8. CentroS de JUCKO ........coevviiiiiiiiiiiiiiieeee e 82
8.1. Como criar uma equipa UNida?..........uoveeeeeiiiiieeeiiiee e 83
8.2. ST ESTo] g F= L I =] ] o N 85
8.1.1. FuNcionamento dO SEIVIGO: ......ccuiiiiiiiiiiieee e e et e 85
B.1.2. ESIralEiaS: ... uuieeeeeeieieieie e et 86
8.1.3. O Dragéo tem vindo a superar o target porque: ...........ccoeeeeeeennn. 89

8.3. Gt SEMES (GS): wuniiiiii it eeeaees 90



9.

8.3.1. Problemas que podem ter levado a ndo-adesdo ao GS ........ 90

8.3.2. Medidas a tomar para resolver o problema..........cccccccvvvveeeenn. 91
8.3.3. Medidas de divulgacdo da modalidade.............ccccccvvvvviinnnnnnn. 91
8.4. DAY S ettt 92
8.4.1. Averiguar a qualidade do Servigo: ... 93
8.4.2. Estratégias para o aumento do centro de lucro...................... 93
8.4.2.1. PrOMOGOES SP@.....ccciieieieeeee e 94
8.5. REEDOK: ...t 95
8.6. Gold NULHtION (GN): oo 95
8.7. Escola de NataCao:.......ccoooeeeiiiiiiieiicicee e 96
8.7.1. Atrasos na parametrizagao: .........cccevvevvruueiiiieeeeeeeeeeree e 96
8.7.2. EStrategias: ...ocvvveiii i 97
8.8. Controlo dos centros de IUCK0. ........cooeeeeeeiieieiee, 98
CaMPANNAS ... 99
9.1. Campanha ContiNeNte.........coooiiiiiiiiee e, 99
9.1.1. Procedimento ... 99
9.1.2. Alteragdes ao procedimento...........coeevveeeeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeee 100
9.1.3. (@ 1 0] {0 [ U] (0 100
9.1.4. Comunicagéo social e divulgagdo em alta; ..........ccceeveeeeeeenn. 100
9.1.5. Targets elevadiSSIMOS; .........ccuvvviiiiieeeeieeeiecee e 101
9.1.6. Foco no trabalho de equipa e venda.............ccccoeeveiviiiinnnen, 101
9.1.7. CONLIOIO....ceiiiiiiieiieieeeee 102
9.2. Relangcamento da campanha Continente............cccoooeeviiiviiiiinnnnn. 102
9.2.1. D1V T] [0 F=Tok= Lo R 103
9.2.2. Procedimento de INSCHGAOD ........cceeviiieiiiiiiieee e 103
9.3. Fitness Peak @ 39,90€ - JaN€Ir0 .............euvvvvmmmimiminniiiiiinnnninnnnnnns 104

Xl



9.3.1. COMUNICAGAD ....cevvveiiiiiiiieiiiieeeeeeee ettt 104

9.3.2. ReSUIAdOS ........ccooiiiiiiiii 104

9.4. Campanha Diada MUINer..........oooiiiii 105
9.4.1. Motivar 0S fUNCIONANIOS: ..........uviiiiiiiieeiiiee e 105
9.4.2. A campanha €m Sii ..o 105
9.4.3. Balanco desta campanha:...........ccoovvvviiiiiiiiiec e 105

9.5. Campanha Dia do Pai...........cccoieiiiiiiiiiiiiici e 106
9.5.1. Produtos e servicos em promoGa0.........ccceeeeeeeeereervvnniieeeennn 106
9.5.2. Divulgacdo da campanha............cccovvvvviiiiiiiiee e 106
9.5.3. Balanco da campanha ..........ccccocoooviiiiiiiiiii e 106

10.  NEt Promotor SCOIE........uuiiiiieiiiiiiiiiiei et 107
11. Campeonato SONNCA.........ccooieiiiiiee e 108
12. Preenchimento de folhas de caiXa ..........ccoeeeeeeeeiieee e, 109
13, EVENIOS .o 109
13.1. Dinamica geral dOS EVENTOS ..........ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieeeeeeeeeeeee 110
13,2, SOlAAY ... 112
13.2.1.  INSCricOes SOlday...........uuiiiieeeiiiiiiiiee e 112
13.2.2. Objetivos do 1° Solday (15 de dezembro 2012)................... 113
13.2.3.  ComuNICAGAO O EVENIO .......uuvuurriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiieees 113
13.2.4. Balanco dO EVENTO ......cuuvuiiiieeiiiiiiiiie e 113
13.3. CArNAVAL.......cceiiiiiiiiiiiii 114
13.3.1. ODJELVOS. .. ciiiiii et 114
13.3.2. Calendarizag@o aulas ..........ccooeeeiiiiiiiiiiiii e 114
13.3.3. COMUNICAGAD ... ..t eeeeieeeeiiiiiiie e e e e e e e ettt e e e e e e eeeba e e e e e eeeeeees 115
13.3.4. Resultados / reflex8es ...........uuuuuiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 115
13.4.  SOIAY SPIING eevveiiiiieieiiiiiii e e e eeeees 116

Xl



13.4.1.  ODJEUIVOS ...uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieebii e 116

13.4.2. Procedimentos especificos deste solday .............c.cceeeeveeenns 116
13.4.3. Calendarizag@o aulas................uuuuvummmmimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiineeens 117
13.4.4.  COMUNICAGAD ....evvvrrriiiiniiiiiiiiiiiieiteiiitiiaebsebbeesbsebesbeeeeenennennene 118
13.4.5. Resultados / reflex0es...........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 118
13.5. BOAY & MING ....covveeeeceeeeeeeeeeeeeeee e 119
13.5. 1.  ODJELVOS ..cvvviiiiii e 119
13.5.2. Calendarizag@o aulas............cccovvrrruuiiiiieeeeeeeeecces e, 119
13.5.3.  Sugestdes extra para 0 eVENLO. .......coeevvvvviieeeiiiiieeeeeiiineeeeens 119
13.5.4. Balanco dO EVENLO. ........uiiiieeeiieeiiiie e 120
13.6.  The Color RUN .....cooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 120
13.6.1. O procedimento de inSCricdo Na equipa.........cccceeeeeeeeeeeennnnns 121
13.6.2. Classificagio Na COrMida ...........uuuuuuummimieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienens 121
13.7.  SOIKIAS SWIM ..ooiiiiiiiiiiie e 122
13.7.1.  DIVUIQAGAD: ....euuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 122
R R 7 & (o Yot T[]0 4 =] o (o J T 123
13.7.2.1. Durante as aulas de Natagao ................ueeevuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiininns 123
13.7.2.2. Criagao de imagem de marca / comuniCagao....................... 123
13.7.2.3. Potenciacao de centros de lucro/ vendas.................cceeeeeee 124
13.7.2.4. Fonte de NoVas adeSOES .............uuuuuummmmmimimiiiiiiiiiiiiiieiiiiniinens 124

............................................................................................................ 124

I o 1 = (o> o J PRSP 125
14.1. FOrmagao equipa tECNICA .......ccvvvvieiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 125
14.2. FOrmacgao memberships. .. ... 126
14.2. FOMMAGAD SP@...ceuuuuuunieeeeiieiiiiiiiiaa e e e e e e e eeetttia s e e e e e e eeeeabanan e e e eeeeeeeenes 127

XMl



I J S =T [0 TP URTT 128
14.3.1. Sofia Ramos — estagio curricular da licenciatura..................... 128

14.3.2. Telma e Pedro — estagio tecnoldgico da Escola do Cerco do

POIO. . 128
14.3.3. Enoque — estagio curricular da licenciatura.................cceeeeene 129
14.4. ViSitas d€ €STUO ........uuvieiiiiieeiiiiiii et 130
14.4.1 Balanco da VISIta.........ccceuuuuiiiiiie e 130
Capitulo IV: Reflex&do Final e Competéncias Adquiridas..................... 131
Perspetivas futuras de intervencao na area..........cccceeeeeeeeeeeeveeiiiceeeeeenn, 137
BiblHOgrafia......ccccoeiieeee e 139
ANEXOS . et e aae i
ANEX0 A — DIArio d€ BOrdO......ccceeiiiiiiiiiiiiiiee e [
Anexo B — EMpPresas SONAE ... vii
ANEX0 C —Mapa de AUIBS........coooeeeeeeeee e XV
ANEXO D — GIt SEIIES. ...ttt XX
ANexo E — Grit SerieS Cardio ..........oooiuiiiiiiiiiieeeeeiiee e XXi
ANEXO F — PromogGOES SPa .....cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e XXii
Anexo G — Campanha Dia do Pai..........ccccooeeeiiiiiiiiiiiii e XXIV
ANEX0 H — CarNaval ............uuiiiiiiiiiiiiee e XXV
ANEXO | — Solday SPriNg.....coooeeeeeeeeeeeeeeee e XXVi
ANexo J —Body & MiNd ........cooooiiiiiii XXVii
ANexo L —The Color RUN ..., XXViii

X1V



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 Planeamento do estagio profissionalizante ..............ccccccvvvviienninnnnnnnnn. 8
Figura 2 Organigrama SOINCA.........cooveeeiiiiiiiiiiiiee e e 18
Figura 3 Organigrama SONAE ........cooo i 36
Figura 4 Etapas do ciclo de vida do ClIENte .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiines 38
Figura 5 Ciclo de vida do Cliente..............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 41
Figura 6 Matriz de deCISE0 ..........uuuiiiiie e e 56
Figura 7 Live members Solinca - plano nacional...............ccccceveeviiiiiiiiiinnnnnnns 62
Figura 8 Planeamento anual 2013.............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeees 66
Figura 9 Matriz de coOnSUMO €NErgetiCO .......ccouvvviiieiieeeeeeeiiiiieeeee e 80

Figura 10 Tépicos para prescri¢céo de treino: Solinca Health&Fitness Clubs .. 88
Figura 11 Solucdes personalizadas de treino: Solinca Health&Fitness Clubs. 88

Figura 12 Procedimento para adesdo a campanha Continente....................... 99
Figura 13 Dindmica geral de @VENTOS ...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieieeiees 111
Figura 14 Vouchers Solday SPring ............eeuueeeueemumeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeinnineeeen. 116
Figura 15 Vale de oferta a0 SOCIO...........ccceiiviiiiiiiiiii e 117
Figura 16 Classificagédo nacional The Color RuN...............eevviiiiiiiiiiiiiiiiiiienes 122

XV


file:///C:/Documents%20and%20Settings/Utilizador/Os%20meus%20documentos/Mestrado/Solinca/Tese/RE%2012.06%2021.49%20corrigindo.docx%23_Toc358843210




INDICE DE QUADROS

Quadro 1 Plano de estagio profissionalizante .............ccccccceeeiiiiiiiiiiiiieieeees 6
Quadro 2 Recursos humanos Solinca do Dragaio .........ccooeeeeeieieeiieeeieeeeeeeeee 21
Quadro 3 Ranking dos clubes analisados ............ccouuuuiiiiiieiiieiiiie e 25
Quadro 4 Analise dos parametros relevantes.........cccccceeeeeeeee e 26
Quadro 5 Pontos para definicdo de estratégias...........cccccceeeeeeeeeeeieeeeeeeee 26
Quadro 6 Sintese da Analise SWOT ..., 30
Quadro 7 Estrutura acionista SONAE ........cccoooiiiiiiiiiiiiieee e eeeeens 35
Quadro 8 Caracterizacdo das modalidades existentes no Solinca do Dragao 52
Quadro 9 Programacéo de eventos para 2013...........cceviieieeiiieiiiiiiiineeeeeeeeeenns 67
Quadro 10 Programacéo de "dias diferentes” para 2013 ............cccceeveeeeeerennns 70
Quadro 11 Dashboard janeiro: KPIs e volume de negocios...........cccccceeeeeennnee 72
Quadro 12 Dashboard janeiro/fevereiro: justificacdo das alteracoes............... 73
Quadro 13 Dashboard fevereiro: KPIs e volume de negdcios.............ccceeeene. 74
Quadro 14 Dashboard marco: KPIs e volume de negoécios...........cccccceeeeeennee 75
Quadro 15 Faturacao total de Janeiro .........ccceeeeeeiiiiiiiiiiiiee e, 76
Quadro 16 Variagdo da faturagao de fevereiro..........cccooeeeeeeeeeeeeeee, 77
Quadro 17 Ranking dos centros de lucro nos varios clubes............................ 77
Quadro 18 Consumo energético janeiro - plano nacional......................cccceo. 81
Quadro 19 Variacdo do consumo €NErgetiCo .........cuvvvvieiiieeeeeiiiiiiiiieeeeeeeeeeennns 81
Quadro 20 Questionario qualidade dos servicos DaySpa. .........ccccceeeveeeeeeeennn, 93
QUAAIO 21 ProOMOGOES SP@ ..euuuuneeeeiiiiiiiiiiiia e e e e e e eeeeittias e e e e e e eeeaeaann e e e e eeeeeeeens 94
Quadro 22 Valores no relangcamento da campanha Continente.................... 103
Quadro 23 Rubricas sujeitas a avaliaGGo NONPS ..., 107
Quadro 24 Mindset Solday SPriNg.......cccoeuuiiieiiiiiiie e 117

XVI


file:///C:/Documents%20and%20Settings/Utilizador/Os%20meus%20documentos/Mestrado/Solinca/Tese/RE%2012.06%2021.49%20corrigindo.docx%23_Toc358843225




INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 Variacdo dos centros de lucro janeiro - plano nacional.................... 78
Gréfico 2 Andlise de centros de lucro no Solinca do Dragéo: janeiro/fevereiro78
Gréafico 3 Evolucdo dos valores de faturacdo de PT: janeiro/fevereiro. Plano

(1= Toi (0] 4 T=1 TR 86

XVII






ABREVIATURAS

AAP — Autoridade Antidopagem de Portugal
AGAP — Associacdo de Empresas de Ginasios e Academias

APECATE — Associacdo das Empresas de Congressos, Animacgao Turistica e

Eventos

APOGESD - Associagao Portuguesa de Gestdo do Desporto
CC — Consultor Comercial

CDP - Confederacéao do Desporto de Portugal

CESD - Conselho para a Etica e Seguranca no Desporto

CM - Club Manager

CND - Conselho Nacional do Desporto

COP — Comité Olimpico de Portugal

CPCCRD - Confederacéao Portuguesa de Coletividades de Cultura, Recreio e
Desporto

CSD - Conselho para o Sistema Desportivo

DD — Débito Direto

DREFD - Direcéao Regional de Educacéo Fisica e Desporto

EAN — Envio Alteracdes Novas

EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
FCP — Futebol Clube do Porto

GN — Gold Nutrition

GS — Grit Series

XVIII



HC — Health Club

IDRAM - Instituto do Desporto da Regido Autonoma da Madeira
IPDJ — Instituto Portugués do Desporto e da Juventude
IPS — Instituto Portugués do Sangue

KPI — Key Performance Indicator

NIB — Numero de Identificacdo Bancéria

NPS — Net Promotor Score

POS - Point of Sales

PT — Personal Trainer

RAD - Retorno Autorizacdo Débito

RH — Recursos Humanos

SAD - Sociedade Andnima Desportiva

SMS - Short Message Service

SONAE - Sociedade Nacional de Estratificados
SONAE RP — SONAE Retail Properties

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threat

XIX



INTRODUCAO

O desporto, como fendbmeno plural que é (Bento, 1995) integra em si
inimeros significados, tornando-se complexo definir um conceito Unico,
universal e consensual do que é esta realidade (Pires, 2003). No entanto, &
certo que se constitui como um meio de socializa¢do e transmissdo de normas
e valores sociais, assim como garante direitos de cidadania (Constantino,
2006). Na mesma linha de pensamento, Embaixador (2010) afirma que o
desporto se confina num fenémeno humano tao ligado a origem, as estruturas
e ao funcionamento da sociedade que é impossivel ndo analisar qualquer
sociedade atravées dos desportos que pratica.

A pratica desportiva atualmente afigura-se como uma das formas de
cultura mais populares, como uma cultura supranacional, superando fronteiras
politicas, ideolégicas, maritimas e terrestres (Silva, 2009), sendo, portanto,
inegavel o seu poder na unido de povos e civilizagdes. H4 autores que chegam
mesmo a incluir o desporto nas idiossincrasias mundiais. Segundo David Miller
(1992), estes idiomas fundamentais sdo o dinheiro, a politica, a arte, 0 sexo e
desporto. A pratica desportiva €, hoje, gerida por diversas organizacdes, de
natureza juridica diferenciada, porém todas tém como objeto o
desenvolvimento do desporto e de politicas sustentaveis.

Mintzberg (1999) vé a organizacdo como uma acao coletiva, cujo
propdsito fundamental se constitui no cumprimento de missdes comuns a todos
0s intervenientes em que, apesar da existéncia de fatores externos, sdo os
quadros humanos o0s principais responsaveis pelo processo de
desenvolvimento desportivo (Pires, 2003).

Uma organizacdo €, neste sentido, uma coletividade identificavel,
estruturada e continua, de pessoas que desempenham papéis reciprocos,
segundo determinadas normas, interesses e valores sociais, para a
consecucao de objetivos comuns (Fichter, 1975). A gestdo de organizacdes
pressupde, portanto, um alinhamento de processos viaveis, estratégicos, para
gue os objetivos definidos (sempre a priori) possam ser atingidos. No caso

especifico da gestdo do desporto, é fundamental reunir um conjunto de



competéncias diversificado, passivel de ser aplicado em contextos econdmicos
e sociais divergentes, dados os inimeros campos de intervengdo do desporto
(Soucie, 1994). De facto, hoje, a gestdo do desporto requer profissionais
dotados de competéncia e responsabilidade (Pires, 1996), que possam dar
resposta as multiplas exigéncias dos quadros axioldgicos vigentes, estando o
sucesso dependente do entendimento destas caracteristicas (Pinto, 2002).

A posicao do gestor desportivo enquanto difusor de novos pensamentos
e formas de atuacao (Daft, 2008; Pires, 1999) responsabiliza-o, segundo Peter
Drucker (2002), e outros autores, pelo desempenho de func¢des fundamentais:
pela definicdo de objetivos calendarizados (Lanca, 2012); pelo desenho da
organizacdo cimentado numa visdo ambiciosa, mas clara do que se quer; pela
motivacdo — através de padrdes inspirados para motivar, ndo do carisma
inspirado (Collins, 2007); pela manutencdo de uma comunicacao transparente
e concisa, canalizando-a para o cruzamento de interesses individuais com 0s
coletivos de forma a atingir os resultados aos quais se propds (Collins, 2007;
Lanca, 2012).

Simultaneamente, deve apostar na organizacado dos recursos humanos,
criando uma politica de recrutamento concreta (Silva, 2009), formando os seus
funcionarios para executarem as tarefas que lhes sédo exigidas. Do mesmo
modo, o0s recursos financeiros e materiais disponiveis devem estar distribuidos
de forma a corresponderem ao planeamento estratégico efetuado, pelo que
toda esta dinamica faz uma auto-organizacgéo (Pires, 1996, 2005).

Apesar de todas as tarefas a que um gestor € sujeito, é incontestavel,
segundo varios autores, que a sua principal funcdo, e a natureza essencial da
gestdo, é a tomada de decisdo (Hofstede, 2010; Pires, 2005; Schein, 1992;
Welch, 2009).

Assim, a lideranca e a tomada de decisdo assumem um papel primordial
na gestdo das organizacdes, uma vez que sO deste modo se podera
acompanhar a mudanca, mas sobretudo ser capaz de as antecipar (Pires,
2000). O lider ndo podera criar climas de suspeicéo, sendo claro e transparente
na sua comunicacdo (Lanca, 2012) ndo demonstrando, de modo algum,



favoritismos e estando sempre focado no bem-estar da sua equipa, pois esta é
0 veiculo que possui para atingir os objetivos da organizacgao.

No sentido da criacdo de uma equipa forte e coesa, a humildade surge
como um dos fatores criticos para uma lideranca eximia (Collins, 2007). Assim,
torna-se fulcral a compreensao das necessidades e motivacdes individuais que
possam facilitar ou prejudicar a compreensdo e 0 compromisso coletivo e, a
partir daqui, estabelecer normas coletivas e processos que potenciem o grupo,
alinhando na perfeicdo as necessidades individuais nos objetivos coletivos
(Lanca, 2012).

Segundo Jack Welch (2009) o gestor tera oito tarefas fundamentais:
melhorar consistentemente o nivel da equipa; certificar-se de que a sua equipa
conhece, ndo apenas a Visdo, mas a vive e respira; contagiar e transmitir
energia positiva e otimismo; estabelecer confianga com franqueza,
transparéncia e consideracdo; ter a coragem necessaria para tomar posi¢ées
impopulares, seguindo a sua intuicdo; investigar e incentivar, com uma
curiosidade que toca o ceticismo, assegurando que as suas perguntas sao
respondidas com atos e, por fim, mas ndo menos importante, incentivar a
aprendizagem e comemorar as vitorias.

Neste contexto pretende-se desenvolver as caracteristicas essenciais
para um futuro profissional risonho, no sentido da aprendizagem continua
através de vivéncias diversificadas, mas reais. Paralelamente, o aprimoramento
de competéncias técnicas e capacidades sociais surgem forcosamente como
vetores a serem trabalhados.

No sentido de proporcionar aos mestrandos uma formacao mais pratica
e inserida no ambiente de trabalho, com os constrangimentos diarios, as lutas e
as desavencas, a Faculdade de Desporto da Universidade do Porto permite,
para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo do Desporto, a realizacao de
um estagio profissionalizante numa empresa do sector. Para isso, sao
elaboradas parcerias com varias entidades a fim de possibilitar a realizacédo
dos mesmos em locais de renome nacional.

A SONAE, empresa mundialmente reconhecida, possui Vvarios

programas de formacdo de jovens, acreditando lhe proporcionard melhores



condicdes futuras e procurando encontrar talentos que possam vir a ser Uteis a
organizagdo, nos diferentes ramos do negocio: existem varios programas de
identificacdo de talento e criacdo de valor em tempo real, os quais podem vir a
ser frutuosos no decorrer do estagio, apesar de ndo se constituirem como
programas de recrutamento massivo. (Sonae, 2012).

Apbs a selecao dos candidatos, a prépria empresa elabora um plano de
estagio especifico para cada estagiario, procurando, ao longo dos meses, dar-
Ihe uma visao clara de como funciona a organizacéo e, em simultaneo, facultar-
Ihe ferramentas para que possa agir autonomamente no que toca a melhorar o

funcionamento.



EXPECTATIVAS EM RELACAO AO ESTAGIO

Apés diversas trocas de propostas de estadgio para consolidar os
conhecimentos adquiridos durante o 2° Ciclo — Gestdo Desportiva, eis que
surge a proposta de um estagio profissionalizante na empresa Solinca Health &
Fitness Clubs, S.A. Uma vez que a empresa € ja reconhecida a nivel nacional e
constituindo-se numa cadeia de Health Clubs de referéncia, a expectativa
eleva-se de uma forma exponencial, quer a nivel pessoal, quer profissional.

A nivel profissional assume-se como uma oportunidade de aquisicédo
constante de conhecimento, desde os variadissimos processos internos até a
criagdo de valor para a empresa; de desenvolvimento de competéncias
fundamentais para um gestor, permitindo a compreensdo das muitas
dificuldades que estdo inerentes a funcdo, bem como a apreciacdo de
diferentes tipos de lideranga. Procura-se fundamentalmente a aprendizagem de
novos meios de comunicacdo e interagcdo com o0s soOcios, a par do
conhecimento de técnicas diversas de automatizacdo de procedimentos e
tomada de decisao.

Este estdgio assume-se ainda como uma oportunidade de crescimento
na carreira, de evolucéo e de progresso, permitindo demonstrar competéncias
e conhecimentos, com énfase na colaboracdo e na sugestdo de iniciativas e

ideias, de forma a contribuir para o desenvolvimento de uma grande empresa.

A nivel pessoal a experiéncia torna-se desafiante por si s6, uma vez que
o fitness j& se teria mostrado como um meio de desenvolvimento de
competéncias, como professora de aulas de grupo e personal trainer, sendo
agora extremamente interessante conhecer o outro lado. Esta experiéncia
permitira compreender o0s porqués de determinados procedimentos
aparentemente inconsistentes e infundados, perceber as dificuldades inerentes
a tomada de decisdo rapida e permitira testar se efetivamente havera
capacidade para assumir um cargo de responsabilidade na area da Gestao do

Desporto.



1. PLANO DE ESTAGIO

Quadro 1 Plano de estagio profissionalizante

Plano de Estagio Curriculsr

mAs ARl

Ertidade: FADEUF
Orientador de Esthgior Danid Visia Emprecs Beceptora: Solinca Health and Fitness 55
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1.1. CONSIDERAGOES AO PLANO DE ESTAGIO INICIAL

Quando se traca um plano, seja para o que for, ha que ter em conta
todos os fatores intervenientes e agentes que possam influenciar a consecucao
de um objetivo e o desenvolvimento de uma estratégia eficaz (Yelken, 2012).

No sentido de proporcionar aos estagiarios todo um conjunto de
vivéncias, de confronto com situacbes, problematicas ou nado, do
funcionamento de uma organizacdo deste calibre, tornou-se imprescindivel a
elaboracdo de um plano de estagio onde constassem aproximacgdes aos VAarios
ambitos de atuacdo e aos diversos vetores a que a mesma tem que dar
resposta, optando-se, forcosamente, por uns em detrimento de outros (Denigot,
2004). Note-se que é no confronto com probleméticas diarias que o futuro
gestor descobre as suas maiores dificuldades e procura colmata-las: a busca
incessante da resposta a dar a necessidade e a rapida tomada de decisdo sao
fatores simultaneamente desenvolvidos nesta atividade (Drucker, 2002).

No que toca ao planeamento deste estagio profissionalizante teve-se em
conta as preferéncias e competéncias da estagiaria, bem como as duas
maiores dificuldades, no intuito de se conseguir um equilibrio vantajoso tanto
para a empresa como para a estagiaria. Assim, as areas de maior enfoque
seriam a retencdo e todos o0s procedimentos que asseguram O
acompanhamento ao sécio (incluindo iniciativas/eventos), o que exige uma
grande capacidade de comunicacdo, mas para a qual a estagiaria estava
disposta; e o planeamento de estratégias para o aumento dos centros de lucro
do Clube, aproveitando a criatividade e eventual experiéncia profissional
anterior.

Depois de analisado o plano de estagio profissional, ha que planear a
execucdo do mesmo e, ao mesmo tempo, tecer algumas consideracdes

importantes.
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Figura 1 Planeamento do estagio profissionalizante

No sentido de prever e compreender as dependéncias das tarefas a
realizar, optou-se por elaborar um grafico de Gantt. Este planeamento permitiu,
ao longo do estagio, fazer o ponto de situacdo: o que falta fazer, o que fazer e
0 que se tera que fazer, funcionando, um pouco como uma cronologia e uma
agenda das tarefas.

Neste caso em particular, onde o projeto ndo é linear, torna-se mais
complicado definir com pormenor a tarefa seguinte, uma vez que as
dependéncias entre umas tarefas e outras sao imensas. Existem tarefas que
tém que ser repetidas mensalmente, outras semanalmente e outras ainda
diariamente, pelo que determinados detalhes tiveram que ser suprimidos do
plano geral. Nao obstante, este planeamento ajudou a concretizar a atividade e

a organizar o trabalho de forma coerente.



1.2. ALTERAGOES AO PLANO DE ESTAGIO

A proatividade na procura do conhecimento, a aprendizagem constante
e a continua vontade de arranjar solugbes para novos problemas sédo
caracteristicas valorizadas pela empresa, uma vez que a politica de recursos
humanos assume um recrutamento ciclico de renovacdo, analisando as
capacidades individuais (Sonae, 2013f) e procurando criar oportunidades de
submeter os potenciais colaboradores a desafios maiores, de modo a subirem
na carreira e de forma a criar valor interno (SONAE, 2013c). Neste sentido,
abril mostrou-se o més da transferéncia para a central do negocio, a SONAE,
que trouxe oportunidade de aquisicdo de novos conhecimentos e

desenvolvimentos a nivel profissional.
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CAPITULO I: INTEGRACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO E

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO.

Segundo o Conselho da Europa (1987) gestéo é “um processo pelo qual
assumimos a responsabilidade da planificacdo e regulacdo dos recursos no
interior de uma organizacdo — pessoas, recursos, eventos ou instalacbes — a
fim de realizar objetivos.”

A pertinéncia da existéncia no mercado de gestores especializados na
area do desporto prende-se com a necessidade de gerir as organizacdes
desportivas, de desenvolver estratégias de desenvolvimento sustentadas no
conhecimento profundo do desporto e da conjuntura econémica e social.

Conseguir a rentabilidade das estruturas e o sucesso desportivo sao
objetivos do gestor desportivo, procurando sempre proporcionar a felicidade
das pessoas e a longevidade das organizagdes que gere.

No sentido de aumentar o ramo de negdécios e de areas de intervencéo
social, a SONAE, criou, em 1995 o conceito Solinca Helth & Fitness Clubs com
a inauguracdo do Porto Palacio Hotel (Solinca, 2013c), tendo sido
gradualmente expandido com a edificacdo de mais nove clubes.

O crescimento e desenvolvimento de projetos desta natureza, que conta
hoje com dez clubes espalhados pelo pais — Aqualuz (Lagos); Braga; Colombo;
Dragado; Gaia; Norteshopping; Oeiras; Vasco da Gama e Viana do Castelo
(Solinca, 2013a) pressupfe a existéncia de linhas de conduta base e objetivos
estrategicamente planeados quer para manter a harmonia, quer para potenciar
os vetores mais fortes nos diferentes clubes. E fundamental que as
organizac6es respondam as necessidades sociais, configurando os valores e a
cultura de um povo, suplantando desafios externos (Bento, 2004), o que
culmina numa estratégia ao mesmo tempo similar e divergente nos varios
clubes.

Estes diferentes objetivos estdo subjacentes a uma estratégia de
empresa comuns, onde a missdo se realiza nas seguintes palavras:
"proporcionar, a todos 0s seus sOcios, experiéncias inesqueciveis de pleno

bem-estar, em clubes acessiveis, modernos e proximos das pessoas” e como
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visdo a busca do equilibrio entre o corpo e mente ou, nas palavras préprias
body/mind/heart/ spirit (Solinca, 2013c).

1. CARACTERIZACAO LEGAL

1.1. O SISTEMA DESPORTIVO PORTUGUES

O sistema desportivo nacional, que inclui quase todas' as formas de
gestdo de praticas de exercicio e atividade fisica, pode ser dividido em duas
partes distintas: o sector privado e o sector publico.

No que toca ao sector publico ha a destacar no XIX Governo
Constitucional (atual) a tutela do Desporto a cargo do Ministro-adjunto e dos
Assuntos Parlamentares do qual est4d dependente a Secretaria de Estado
Instituto Portugués do Desporto e da Juventude, que tem por missao ajustar as
politicas publicas do Desporto, no sentido da melhor racionalizacdo e
distribuicdo de meios, condi¢cdes e recursos para permitir o melhor apoio e
condigBes para o maior numero de vertentes possivel (IPDJ, 2013).

Ainda neste sector temos o0 CND (Conselho Nacional do Desporto) que
consiste em dois departamentos: o Conselho para a Etica e Seguranca no
Desporto (CESD) e o Conselho para o Sistema Desportivo (CSD)
(DLn°315/2007, 2007) e a AAP (Autoridade Antidopagem de Portugal) que
também atua no controlo e combate a dopagem.

Temos, por outro lado, no sector publico, a Administracdo Regional,
onde a tutela pertence: a nivel regional ao IDRAM — Instituto do Desporto da
Regido Autbnoma da Madeira - Madeira e a DREFD - Direcdo Regional de
Educacédo Fisica e Desporto — Acores; a nivel local, pertence as Autarquias /
Municipios e Juntas de Freguesia.

No que respeita ao sector privado, temos também duas areas diferentes:
0 sector voluntario e o sector comercial. Numa outra Otica, sdo estas as

associacbes de direitos privados que oferecem um conjunto alargado de

! N&o dizemos todas as formas de atividade fisica pois, como se sabe, existem préaticas formais e informais, todas
consideradas atividade fisica. Além destas préaticas, ndo podemos descurar uma parte importante do desporto,
principalmente nos mais jovens: o Desporto Escolar. Esta vertente ndo se enquadra no Sistema Desportivo, mas antes
no Sistema Educativo.
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formas de préatica desportiva, desde a formacdo a competicdo (Constantino,
1992).

O sector voluntario é o que integra as federacGes desportivas, sob tutela
do CDP (Confederacdo do Desporto de Portugal) e do COP (Comité Olimpico
de Portugal). O COP é uma instituicdo de utilidade publica, com personalidade
juridica e natureza associativa, de duracéo ilimitada — art.° 1° dos estatutos do
COP (COP, 2005), que pretende atuar no sentido do estabelecimento de um
clima de paz através do desporto, para toda a sociedade, na promocao de
valores educativos e culturais de forma a cultivar um futuro mais risonho
(Constantino, 2013).

Assim, o COP, em colaboracdo com as federacGes desportivas, tem o
poder de tutelar o sector voluntario do desporto: as ligas profissionais, sujeitas
as indicagles das respetivas federagfes, ocupam-se do desporto profissional.

No entanto, existem mais érgaos neste sistema: € o caso dos clubes de
praticantes — entidades de direito privado, sem fins lucrativos (Lei40/2007,
2007), cujo objeto exclusivo consiste na promocao e organizacao de atividades
fisicas e desportivas (DLn°272/97, 1997) e as associacdes promotoras de
desporto — pessoas coletivas de direito privado, sem fins lucrativos, que se
constituem como agrupamentos de clubes, de participantes, ou outras
entidades e visam a promoc¢do e organizacdo de atividades fisicas e
desportivas com finalidades ludicas, formativas ou sociais (DLn°279/97, 1997)
— ambas as entidades contempladas na Lei de Bases da Atividade Fisica e do
Desporto, onde se definem as politicas de desenvolvimento desportivo nos
varios sectores (LBAFD, 2007).

Ainda no sector voluntario, ndo podemos deixar de incluir a CPCCRD
(Confederacao Portuguesa das Coletividades de Cultura, Recreio e Desporto),
as associacOes representativas de classe, como a APECATE - Associacéo
Portuguesa das Empresas de Congressos, Animacdo Turistica e Eventos -
uma associacao sem fins lucrativos que pretende defender os interesses das
pessoas singulares ou coletivas no que concerne a organizacao de eventos de
natureza acima mencionada (APECATE, 2013), a AGAP (Associacdo de

Empresas de Ginasios e Academias) que tem como principios orientadores da
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sua acdo a legalidade, integridade e responsabilidade e como fim o de
promover e desenvolver a industria dos Health and Fitness Clubs no pais
(AGAP, 2010).

N&do podemos esquecer a APOGESD (Associacdo Portuguesa de
Gestdo do Desporto) que tem por objetivo a reestruturagdo administrativa e
financeira, e desenvolvimento de meios que permitam o crescimento do
fendbmeno desportivo a nivel nacional (APOGESD, 2012).

Por outro lado, ainda pertencente a componente privada do sistema,
temos o sector comercial, onde se inserem as Sociedades AnoOnimas
Desportivas, designadas correntemente por SADs, os clubes em regime
especial de gestédo e as sociedades comerciais / empresas em nome individual
— todas constituidas, na sua natureza juridica, como entidades privadas com
fins lucrativos, isto €, visam o lucro para os acionistas, investidores e/ou
proprietarios.

As SADs e os clubes em regime especial de gestdo tém a sua
caraterizacdo, acao e intervencéo regulamentados no Decreto-lei n° 67/97, de
3 de abril. Porém, ha diferencas substanciais no que toca a estas entidades:
para a constituicdo da SAD é necessario um capital minimo estipulado e pode
fazer-se através de trés procedimentos diferentes — a personalizacdo juridica
da equipa, a transformacao de um clube ou pela criacdo de raiz (DLn°67/97,
1997). A conversdo em SAD é um processo irreversivel. Por este, e por outros
motivos, é que os clubes que ndo optem por constituir SAD, e que queiram
competir a nivel profissional, ficam sujeitos a um regime especial de gestdo que
se traduz em regras economico-financeiras especificas de autonomizacado das
seccgOes profissionais e dos dirigentes e de responsabilidade social para os
mesmos, respondendo pessoal, ilimitada e solidariamente pelo pagamento aos
credores tributarios ou as instituicbes da Seguranca Social pelas quantias que,
no respetivo periodo de gestdo, deixaram de entregar para pagamento de
impostos e Seguranga Social (DLn°67/97, 1997).

A Solinca Health & Fitness Clubs, S.A., sendo uma sociedade anénima,
encontra-se, quanto ao seu enquadramento legal, no sector privado comercial,

constituindo-se como uma entidade com fins lucrativos.
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2. CARACTERIZACAO FUNCIONAL

Partindo do pressuposto de que a organizacdo € uma entidade social
conscientemente coordenada que goza de fronteiras delimitadas, numa base
continua de progresso tendo em vista a realizacdo de objetivos (Bilhim, 2006),
h& que perceber de que forma é que a mesma se visualiza e posiciona no
mercado, qual a sua estrutura, quais 0s processos e de que forma séo
alinhados para atingir que objetivos.

A nivel funcional pode dizer-se que a Solinca tem grandes parecencas
com empresas de ramos variados. Quer-se com isto dizer que ndo se pode
falar da Solinca como um mero ginasio ou piscina, mas antes como uma cadeia
de empresas que funcionam em colaboracdo com propdésitos e finalidades
comuns.

Apesar de targets definidos por clube, existem os targets globais, esses
sim, deveras importantes para a sustentabilidade do negdécio. Sao esses
achievements que sustentam essencialmente os alicerces do negdécio, mais do
qgue a producéo e receita interna de cada um.

Em simultdneo ndo podemos esquecer que, ao contrario de muitas
organizacdes e clubes desportivos, a Solinca ndo conta com ajudas financeiras
autarquicas, apoios institucionais e beneficios a nivel fiscal, através de
contratos-programa, homeadamente (DLn°273/2009, 2009), pelo que se torna
imprescindivel analisar despesas e custos, bem como novos investimentos,
minimizando ao maximo a margem de erro. Torna-se fundamental o ajuste das
contas, desde os custos de amortizacdo das instalacbes, aos custos de
manutencao, as despesas fixas e tudo o que possa arruinar o negécio. Dai que
os targets sejam escrupulosamente estipulados, bem como as alteracbes e
melhoramentos sejam minuciosamente analisados e testados, para que se
possa gerar receita ha maioria dos clubes, pois ha quase sempre imprevistos
num ou noutro clube.

A Solinca €, portanto, autossustentavel no que toca a parte financeira
quando falada como empresa e ndo como um clube em particular.

Evidentemente conta com parceiros na realizacdo do negoécio, mutuamente
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benéficos, o que acrescenta valor da marca, uma vez que apenas se associa a

marcas de referéncia.

2.1. MisSsA0 | VISAO

A cultura da organizacao esta intimamente relacionada com a sua missao e
com a sua visdo, estes como propdsitos Ultimos e essenciais para o
cumprimento do seu papel social e econdmico. Assim, existem pontos-chave
inerentes a qualquer organizacdo desportiva que permitem compreender as
extensdes dessa cultura: o facto de se constituirem como entidades sociais de
limites estipulados, apesar de mutéveis; o serem eminentemente constituidas e
suportadas por relacBes interpessoais; 0 seu envolvimento na historia
desportiva, que permite fundamentar as politicas escolhidas, alicercando-as
num objetivo particularmente bem delimitado, sendo a sua acéo controlada e
monitorizada no sentido da concretizacdo deste mesmo propoésito (Slack,
1997).

Uma organizacdo desta dimensdo tem, impreterivelmente que ter
objetivos concretos que possibilitem tracar estratégias eficazes para um
publico-alvo determinado. Estas metas traduzem-se na visdo da organizacao, o
objetivo primordial a atingir. Neste caso pretende-se zelar pelo bem-estar dos
sécios, na criacdo de harmonia e equilibrio entre o corpo e a mente (Solinca,
2013c), atuando no combate a rotina diaria, em grande parte dos casos muito
stressante.

A missdo surge como um conceito mais palpavel, no sentido em que ja
incorpora a estratégia da empresa, isto €, o0 meio através do qual se vai
proporcionar aos socios esse equilibrio. Como Health Club, a empresa
pretende proporcionar aos sOcios experiéncias sensoriais, tanto pelo corpo,
como pela estética e relaxamento: promovendo momentos e situacbes em que
possam afastar-se da realidade, nos quais possam disfrutar de sentidos e
sensacoes de grande prazer e relaxar. A diversa oferta de servigos, adequados
as necessidades dos diferentes socios (Solinca, 2013b), desde os servicos
base aos servigcos personalizados, permite ao cliente a fuga ao quotidiano e o

encontro com O corpo, O espirito, as emocbes e € nesta entropia de
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sentimentos que se pretende que o cliente encontre a satisfacdo e o equilibrio
(Solinca, 2013c).

Depois da estratégia bem definida e delineada, cabe aos coordenadores
dos clubes planearem efetivamente as acdes para atingirem 0s objetivos a que
se propuseram. Neste sentido, surge a necessidade de existir uma hierarquia
de responsabilidade dentro dos clubes, bem como uma divisdo clara de

funcdes e cargos.

2.2. ORGANIGRAMA SOLINCA

Aliada a péssima conjuntura econdmica atual, existe uma outra crise: a
da depreciacdo das organizacdes comunitarias. Cada vez mais 0S recursos
humanos (RH) sao dispensados em prol de um abaixamento de preco.
(Mintzberg, 2009).

A dindmica das organizacdes € tdo rapida que os gestores nem sempre
a conseguem acompanhar de uma forma refletida, pelo que é fundamental
participar na vida das mesmas, experimentando as diversas situagdes, para
que se possam tomar as melhores decisbes (Mintzberg, 2011a) de forma
ponderada e com acdes estruturadas (Mintzberg, 2009).

A organizacdo pode, desde modo, ser vista como um conjunto de
esforcos para atingir um determinado propdsito comum e definido com
antecedéncia (Mintzberg, 1999), pelo que todos devem estar voltados no
sentido de uma aquisicao e criacdo de valor para a consecucao de um mesmo
objetivo (Fichter, 1975).

Os mesmos problemas surgem de formas diversas nas varias
organizacdes. Dai que a partilha de informacdes e o debate acerca das
resolucbes (Mintzberg, 2011a, 2011b), em paralelo com a dependéncia
reciproca entre as pessoas, e estas pessoas e as organizacdes, enaltece as
relacbes humanas. Ao mesmo tempo, insere-as numa estrutura que as leva a
cumprir metas que individualmente seriam muito mais dispendiosas e
extremamente dificeis (Chiavenato, 2000), sendo, portanto, imprescindivel que

se arranjem maneiras de comprometer as pessoas em vez de simplesmente as
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hierarquizar (Mintzberg, 2011c). Surge, assim, a necessidade de dota-las de
uma corresponsabilidade no cumprimento dos objetivos e criagéo de valor para
a empresa (Kinicki, 2006).

Para que possa ser compreendida a estrutura organizacional da
empresa partir-se-4 do geral para o particular, mencionando primeiramente os
intervenientes e 0S cargos existentes, para posteriormente explicar
detalhadamente o Clube do Dragdo, uma vez que este Ultimo se constituiu

como a entidade de estagio.

Administraggio f

Director
negdcio Aulas de Grupo

Utilizagéo livre

Director Personal training

Sornardidl PCG Manutengio s
DaySpa
Club Manager Fitness Manager
Consultores Fitness linisesa
Comerciais Instructor P

Massagistas
Manutengéo

Figura 2 Organigrama Solinca

Como se pode verificar pela imagem acima, os clubes Solinca tém uma
estrutura hierarquica bem definida, regida pela administracdo central, que se
ocupa de todos os clubes e se faz manifestar pelo Diretor de Negdcio (nesta
fase representado na pessoa do Dr. Bernardo Novo). E o Diretor de Negdcio
guem comunica com a administracao (Dr. Pedro Bruno) comunica as decisdes
aos clubes.

Por sua vez, o Diretor de Negdcio, que se preocupa com o planeamento
das promocgoOes, das parcerias, dos apoios, contabilidade e gestdo de custos
dos clubes, € apoiado, neste momento, por um Diretor de Operacdes, Dr. José

Teixeira, que se preocupa com o funcionamento dos clubes mais ao nivel da
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gestdo de operacoes, fornecedores, colaboradores, atuando diretamente nos
clubes.

Mais uma vez salienta-se o facto de organizacbes grandes terem
dificuldade em tratar de todos os assuntos em tempo util (Drucker, 2002; Pires,
2000), uma vez que as solicitagbes sdo inumeras, e de dimensdes muito
variaveis. Para colmatar esta falha, existe um Diretor Comercial que gere o
departamento de marketing. Sabe-se que o marketing tem um papel primordial
neste sector (Kotler, 2009; Kotler, 2011; S&, 1999), pelo que se torna
imprescindivel ter um departamento unicamente especializado nas tarefas de
divulgacdo e comunicacionais.

O sucesso do negdcio prende-se com inumeras variaveis, logo, a gestéao
de custos é fundamental na prevencdo do bem-estar da organizacao (Pires,
2005). Sabendo que as piscinas, os aparelhos de condicionamento do ar e da
agua, os balneérios e, em geral, os servicos prestados pelos Health Clubs
Solinca tém custos de manutencdo elevadissimos, surgiu a necessidade de ter
um responsavel pela manutencdo dos clubes. O Dr. Marcus Silva, o
responsavel, tem como funcao colaborar com as equipas de manutencao dos
varios clubes, bem como orcamentar, mensalmente, as despesas que existem.
A criacdo de estratégias de minimizacdo de custos, a implementacdo e o
controlo das mesmas sao da sua responsabilidade.

O Dr. Pedro Castro responsabiliza-se pela parte contratual e burocratica
no que respeita a fornecedores e colaboradores, tendo também um papel

importante no que toca as remuneracgoes.

2.1.1. ESTRUTURA DOS CLUBES - FUNCOES

Entrando, finalmente, na estrutura dos clubes: cada clube tem um club
manager (CM) — pessoa responsavel por tudo o que se passa no clube, sendo
esta quem recebe as ordens dos diretores e as faz cumprir e, a0 mesmo
tempo, é quem reporta os resultados, os problemas e as necessidades do

clube.
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Para apoiar o club manager no cumprimento da sua funcéo, existe uma
pessoa que colabora diretamente com o primeiro — 0 membership — que,
essencialmente se responsabiliza pela recuperacdo de devedores e pela
retencdo dos socios.

Os consultores comerciais (CC) sdo os responsaveis pela procura e
adesao de novos socios. O clube so existe para satisfazer as necessidades dos
sécios, sem estes, ndo existiria 0 negocio, pelo que é fundamental ter pessoas
especializadas na conversao das pessoas aos servicos oferecidos pelo clube.

A rececdo é o rosto do clube, sdo os rececionistas quem faz o
atendimento personalizado aos socios, tentando chegar as necessidades dos
clientes, recebendo as sugestdes e reclamacgdes para que o club manager
possa propor respostas e solucoes.

A par desta estrutura existem ainda os massagistas e esteticistas que
fazem o acompanhamento aos soécios ao nivel dos produtos de SPA,
tratamentos de corpo e rosto e de relaxamento.

No que concerne ao acompanhamento técnico, fundamental nos
ginasios, existem professores e personal trainers responsaveis pelo
acompanhamento nas diversas modalidades e na prescricdo de exercicio. A
equipa de fitness instructors € encabecada pelo fithess manager, que tem o
dever de criar estratégias para motivar a equipa na consecucao dos seus

objetivos.

2.1.2. STAFF SOLINCA DO DRAGAO

A excecdo do lugar de fitness manager que esta, atualmente, por
preencher, o Solinca do Dragao conta com uma equipa bastante sélida.
De facto, dado ao grande volume de sdcios do clube, o Dragdo conta

com uma equipa consideravel de recursos humanos.
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Quadro 2 Recursos humanos Solinca do Dragao

Recursos Humanos Solinca do Dragéo

Cargo Nome

Club Manager Daniel Vieira

Membership Joana Moreira

o Marta Monteiro
Consultores Comerciais ]
Ana Vinagre

Sara Carvalho
Margarida Branco

Rececionistas Virginia Lima
Tiago Silva

Tiago Pedroso

Massagistas Joana, Lurdes e Helena

Bruno Macieira
Ténia Mendes
Lia Bah(t
Claudia Ribeiro

Juliana Santos

Instrutores de fitness internos

10 Instrutores prestadores de servigos  Este numero vai variando

Técnico da Manutencgéo Francisco

Funcionarios de Limpeza Outsourcing

2.1.2.1. O MEU POSICIONAMENTO NO CLUBE

Durante o estagio quase todas as funcfes foram experimentadas, desde
a rececdo, no atendimento aos sécios, na colaboracdo com as consultoras
comerciais, nos tours ao clube, mas centrou-se essencialmente nos processos
em gue o club manager e a membership estédo envolvidos. A compreenséo das
dificuldades de cada posto permite uma analise detalhada de procedimentos,
sentimentos e dificuldades inerentes a cada funcdo, pelo que se torna
interessantissimo passar por todas elas. Os diferentes perfis interagem entre si
de varias formas, sendo muito interessante o debate gerado por todo este
cruzamento. Curiosamente, as motivacbes também variam, subordinadas a

condicionantes intrinsecas a cada problematica, o que torna a experiéncia mais
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desafiante, no que respeita ao fomento da cooperagdo entre todos, nas
diversas tarefas

2.3. SERVICOS DE OUTSOURCING

Num clube de referéncia, como € o caso, as necessidades sdo por vezes
superiores a capacidade humana de resposta, pelo que se torna necessario
recorrer a outras fontes de recrutamento de recursos humanos, como sendo a
prestacao de servicos.

A prestacdo de servicos, como se sabe, representa menos beneficios
para os colaboradores, porém, € também sabido que se traduz num menor
namero de encargos financeiros para o clube — dai a recorréncia a este tipo de
contratacao.

Nos clubes Solinca, a politica de recursos humanos prevé a existéncia e
sustentabilidade de um numero, mais ou menos reduzido — consoante a
dimensédo do clube — de colaboradores contratados, de forma a assegurar as
necessidades basicas do clube. Os restantes servicos, ainda que seja dada
preferéncia aos internos, tém muitas vezes que ser assegurados por outras
fontes de ajuda — é o caso das aulas de grupo, do Personal Training e do Day
SPA, onde as responsabilidades e os horarios sédo repartidos pelos diversos
colaboradores internos e prestadores de servicos.

No que toca a limpeza, o servico é totalmente contratado. Os
funcionarios que trabalham no clube séo funcionarios da empresa de limpeza,
sendo o clube o cliente.

A manutencdo €, na sua maioria assegurada pela equipa de
manutencdo do clube, no entanto, é relevante assumir que muitas vezes €
necessaria a intervencdo de outras equipas, essencialmente no que toca a
servicos especificos: elevadores, desratizacdo, equipamento desportivo e

outros.
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3. CARACTERIZACAO INSTITUCIONAL

Uma instituicdo caracteriza-se ndo s6 pela sua missao, viséo e objetivos,
mas também pela sua natureza juridica e metas a atingir.

Quando se fala de uma entidade com fins lucrativos torna-se importante
compreender de que forma é que os seus produtos ou servigcos determinam o
sucesso da organizagao.

Neste ponto, falar-se-a, apenas de forma sucinta, dos principais centros
de lucro da organizacéo, isto €, da maneira como desenvolve a sua atividade
para, em capitulos a seguir, expormos com detalhe o funcionamento e
estratégia comercial de cada um.

A atividade da Solinca ndo se limita, tal como na maioria dos HC, a
comercializacdo da pratica desportiva, ou seja, ndo mais € possivel ter as
portas abertas ao publico sem um grande investimento ao nivel do marketing,
da promocdo de saude e bem-estar e da comercializacdo de emoc¢des, uma
vez que, sendo intensa a concorréncia, entre dois produtos com caracteristicas
semelhantes o cliente escolherda o que for mais atraente (Hardy, 1993). De
facto, € todo um envolvimento de fatores culturais e sociais que confere um
ambiente sui generis aos ginasios: desde a mdasica, o culto do corpo, as
ideologias de beleza e de superacdo de limites que, sé quando devidamente
programados, inovados e precocemente incorporados no negdécio determinam
0 seu sucesso (Giddens, 2000).

O dinamismo e celeridade do mercado atual ndo permitem que o0s
gestores esperem que a mistica inerente aos ginasios alcance resultados por si
s6. O aumento exponencial da concorréncia dita mudancas e adaptacdes
inacreditaveis a estratégia de negdécio. A par disto, as necessidades das
pessoas neste ambito sdo cada vez maiores e mais divergentes, pelo que &
fundamental satisfazer o maximo numero de variaveis possivel.

Assim, a Solinca tenta, por diferentes meios, chegar aos diferentes
sécios, sob a comercializagdo de modalidades tradicionais e outras mais
recentes e sensacionalistas, com o intuito de promover um desporto plural,

para um publico diferenciado (Bento, 1995), procurando que exista variedade
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nas aulas que oferece, diversidade de professores, de equipamento, de
infraestruturas desportivas, personalizando o atendimento aos socios.

A comercializacdo de outros artigos, como toalhas, suplementacao,
servicos de SPA e estética, para além de um proveito secundario fundamental
na sobrevivéncia do negdcio, surge para colmatar necessidades de diferentes
sécios. Cada vez mais as pessoas querem ter acesso a um grande numero de
servicos num curto espaco de tempo.

A organizacdo de eventos, que surge no seguimento desta linha de
pensamento, serd outro interveniente na construgdo da marca (Costa, 2008):
apesar de ndo ser o foco da estratégia do negocio, a organizacao de eventos
de menor calibre, como dias abertos, aulas especiais e outros, tem um impacto
tremendo na retencdo dos socios, funcionando ainda como um chamariz para
novos sécios. A imagem do clube prende-se bastante com os feedbacks dados
pelos sbcios nestas alturas, pelo que se a intervencdo realizada nédo for do
agrado dos mesmos resultara, inevitavelmente, na degradacdo da imagem da
marca (Kotler, 2011; Maznah, 2010; Stein, 2010; Stuart, 1996).

3.1. ANALISE SWOT:

Uma empresa sem planeamento corre sérios riscos de se transformar numa
folhna seca, que se move ao capricho dos ventos da concorréncia (Porter,
1986). O aumento exponencial dos centros de fithess (McCarthy, 2007) obriga
a estar sempre um passo a frente, pelo que a analise da concorréncia e dos
seus produtos se apresenta como um fator a ter sempre em linha de conta
desde o investimento, ao planeamento até a operacionalizacdo, existindo
entretanto, uma preocupacao relativa ao estudo criterioso do seu mercado,
para poder saber qual o enfoque a dar na comunicagéo (Sa, 1999).

De forma a situar-se o Solinca do Dragdo no mercado, elaborou-se uma
analise da concorréncia e SWOT, que permitiu qualificar o clube, segundo
varios critérios, no seio da concorréncia de forma a perceber quais as

estratégias a tracar para alcancar melhores resultados.

24



Apls a analise de inumeros fatores, distribuidos em 12 categorias
principais, os dados indicaram que o Solinca do Dragdo se encontra a meio da

tabela classificativa:

Quadro 3 Ranking dos clubes analisados

Ranking Classificacéo

Geral Health Club Final
1 Well Domus 189
2 Virgin Active Plaza 161
3 Holmes Place Constituig&o 157
4 Bom Sucesso Health Club 147
5 Solinca Dragéo 127
6 Parque Nascente Health Club 82
7 Place Foz Health Center 77
8 Pinhais da Foz Club 63
9 Foz Health Club 57
10 Fitness Hut Trindade 54
11 Academia de Artes 36

Logo num primeiro olhar, pode ver-se uma clara distingéo entre os HC,
existindo aqueles HC de topo, quase todos cadeias internacionais, onde as
condi¢des, quando vistas como um todo, se sobrepéem a qualquer HC local. E
com satisfacdo que se verifica que o Solinca do Dragao se situa nestes HC,
fazendo uma diferenca classificativa bastante significativa para o HC
imediatamente abaixo.

Tendo este estudo como ponto de partida e conhecendo bem os pontos
fortes e fraquezas do clube em questdo, foi possivel tracar estratégias

especificas para o melhoramento das condicodes.
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Quadro 4 Analise dos parametros relevantes

Acesso; Piscina; SPA, Balnearios; Sala de Musculacéo e
Pontos Fortes ) .
Proveitos Secundarios.

Pontos Fracos Condi¢gBes Gerais e Outdoor.

Aulas de Grupo — que se considerou uma for¢a, gracas ao
Médio mapa de aulas que possui; Criancas e Bar (que se

consideraram como oportunidades).

3.1.1. FATORES DE PONDERACAO

ApGs a primeira parte da andlise, realgou-se que o balanco é bastante
positivo, demonstrando que existem mais pontos fortes e oportunidades de
atuacao do que pontos fracos. Situando o HC, obviamente, vivo no mercado.

Desta andlise enfatizaram-se alguns pontos importantes para a posterior
definicdo de estratégias.

Quadro 5 Pontos para definicdo de estratégias

Pontos importantes para intervencao Grau . . C-srau . Total
Relevancia Significancia
1 Piscinas 5 7 35
2  Parceria com a clinica de fisioterapia 5 7 35
3 Empresa SONAE 5 7 35
4  Formas de rescisdo limitadas -4 9 -36
5  Protocolos com as Clinicas acima 5 6 30
6 Campanha do Continente - co-cria¢é@o de valor 5 8 40
entre empresas do mesmo grupo
7  Proximidade do Dolce Vita 4 7 28
8  Preg¢os mais baixos; -5 8 -40
9 Inexisténcia de periodos de fidelizacéo -5 9 -45
10 Heranca tradicional de alguns clubes -4 7 -28
11 Menos poder de compra por parte das pessoas -4 7 -28

Podemos ver no Quadro 5, que existem pontos realmente fortes neste

HC e ameacas realmente preocupantes. Cada item tem a sua especificidade,
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dai que se tenham tecido alguns comentarios acerca de cada um destes

pontos, previamente a definicdo de estratégias:

Piscinas — é um ponto realmente forte da instalacdo desportiva. Sendo ja
sede de varias parcerias — grupo SONAE e Futebol Clube do Porto
(FCP), a piscina comporta ainda aulas de hidroterapia da clinica que se
situa no piso acima e com colégios particulares. Acredita-se, contudo,
ainda ser possivel criar mais algumas parcerias com colégios e clinicas
da cidade do Porto.

Parceria_com a clinica de fisioterapia — esta parceria garante a

sustentabilidade da sala Kinesis (aparelhos altamente sofisticados de
recuperacdo). Acredita-se que pode servir também como "convite" aos
sécios para fases posteriores de recuperacdo com os personal trainers
(PTs) da Solinca.

Empresa SONAE — o facto da Solinca ser uma empresa do grupo

SONAE, talvez a maior rede de empresas nacional, faz com que os
colaboradores possam ter regalias e o proprio HC adquira um estatuto e
know-how administrativo que néo é visto noutros HC.

Formas de rescisdo limitadas — efetivamente, as formas de rescisdo sao

limitadas, mas normalizadas pela empresa e sujeitas a auditorias. Pode
ser considerado uma fraqueza incontornavel que tem que ser assumida.

Campanha Continente - cocriacdo de valor entre empresas do mesmo

grupo — uma vez que as empresas SONAE estdo em ramos diferentes, é
possivel criar parcerias e promo¢fes mutuamente benéficas para ambas
as partes. Deste modo, os socios ficam extremamente satisfeitos e
ganha a Solinca e o Continente.

Proximidade do Dolce Vita — uma proximidade tdo estreita como a do

centro comercial e do HC poderia provavelmente ser melhor aproveitada
com descontos em cinema, em lojas de roupa entre outros. Facilmente
se conseguiriam arranjar vales de massagens em compras superiores a

50€, por exemplo.
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e Precos mais baixos — mais um facto incontornavel. Existem,

efetivamente, HC a praticarem precos inferiores, no entanto, o nivel das
instalacdes também ndo € o mesmo. Nao se pode considerar que o valor
da mensalidade Solinca seja elevado, dai que ndo possam concorrer
com valores muito mais reduzidos.

e Inexisténcia de periodos de fidelizacgdo - como ja explicado

anteriormente, em HCs deste tipo ndo é viavel trabalhar sem periodos
de fidelizacéao.

e Heranca tradicional de alguns clubes — os clubes Solinca terdo que

esperar até terem historia para poderem concorrer com este tipo de
clubes, no entanto, é possivel criar valor no Solinca do Dragao,
nomeadamente, aproveitando o clubismo da cidade, fazendo associar-se
ao clube o Estadio do Dragéao.

e Menor poder de compra - o0 menor poder de compra das pessoas,

apesar de deflacionar totalmente as adesfes aos clubes, afeta todos os
HC da mesma forma, assumindo-se assim, uma ameaca geral ao mundo

do fitness e ndo ao HC em questao.

3.1.2. DEFINICAO DE ESTRATEGIAS:
3.1.2.1. PONTOS FORTES:

e Manter os centros de lucro da piscina e do SPA,;

e Aumentar a utilizacdo da piscina com colégios e escolas da
cidade;

e Criar promogdes no SPA na compra de produtos no Dolce Vita;

e Fazer contratos de cedéncia do espaco do SPA para externos —
aumentar este centro de lucro;

e Apl6s o acompanhamento do fisioterapeuta, oferecer duas
sessOes de Personal Training a pessoa, para que conheca e se

interesse pelo servico;
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e Contratos de cedéncia de espaco para PTs externos que queiram
treinar com o0s seus alunos — apenas em horarios de menor

afluéncia.

3.1.2.2. FRAQUEZAS:

e Apostar em eventos outdoor — corrida do dia do pai — equipa
Solinca do Dragéo;

e The Color Run — equipa ja a ser formada para participacdo —
aumenta o convivio entre os s6cios e a retencao.

e Demonstragdes do Grit Series exteriores.

e Team buildings com os sécios em épocas festivas — aniversarios

do clube, por exemplo.

3.1.2.3. OPORTUNIDADES

e Criacdo de mais promogdes nos servicos do clube, mediante
compras no centro comercial / descontos no centro comercial
para socios do HC;

e Melhorias no bar — j4 a iniciar-se uma nova parceria, alicercada
na qualidade da alimentacédo e da correta nutricao;

e Inclusdo de wireless no HC;

e Criacdo de um local onde deixar as criancas — comecar a
experiéncia: das 18:00 as 21:00 e estendendo o horéario de
funcionamento conforme for necessario.

e Campanha Continente — 50% em cartdo — tem sido um sucesso a

nivel nacional.

3.1.2.4. AMEACAS:

Ja todas as ameacas foram mencionadas acima. A maior parte das
ameacas especificas ao Solinca s&o incontornaveis e, em muitos casos,
transversais ao mundo do fitness. No entanto, ndo deve reduzir-se a atencao,
continuando-se a adaptar o espago e a comprar equipamento com o aumento

do fluxo de sadcios.
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3.1.2.5. SINTESE:

Quadro 6 Sintese da Analise SWOT

Combate as

Fraquezas

Apostar em eventos outdoor — corrida do dia do pai — equipa Solinca do
Dragéo;

The Color Run — equipa ja a ser formada para participagdo — aumenta o
convivio entre os sécios e a retencao.

Demonstracdes do Grit Series exteriores.

Team buildings com os sécios em épocas festivas — aniversarios do

clube, por exemplo.

Oportunidades

Criac@o de mais promocdes nos servicos do clube, mediante compras no
centro comercial / descontos no centro comercial para sécios do HC;

No bar — inicio de uma nova parceria, alicercada na qualidade da
alimentacéo e da correta nutricao;

Incluséo de wireless no HC;

Criacao de um local onde deixar as criancas — comegar a experiéncia: das
18:00 as 21:00 e estendendo o horério de funcionamento conforme for
necessario.

Campanha Continente — 50% em cartdo — tem sido um sucesso a nivel

nacional.

Aumento das

Forcas Internas

Manter os centros de lucro da piscina e do SPA;

Aumentar a utilizagdo da piscina com colégios e escolas da cidade;

Criar promogdes no SPA na compra de produtos no Dolce Vita,;

Fazer contratos de cedéncia do espac¢o do SPA para externos — aumentar
este centro de lucro;

Apés o acompanhamento do fisioterapeuta, oferecer duas sessbes de
Personal Training & pessoa, para que conhega e se interesse pelo
servico;

Contratos de cedéncia de espaco para PTs externos que queiram treinar

com os seus alunos — apenas em horarios de menor afluéncia.
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3.2. DEFINICAO DO CONCEITO SOLINCA HEALTH & FITNESS CLUBS

Para ser realmente compreendido o conceito Solinca Health & Fitness
Clubs é fundamental que se parta da sua estrutura mae, desde as origens,
para que se possa entender as opgOes estratégicas tomadas e 0s processos
internos.

Deste modo, percorrer-se-4 um breve caminho, através do qual seré

possivel perceber as motivagfes e vetores que esta empresa desenvolve.

3.2.1. AORIGEM —A SONAE

A SONAE é o maior empregador privado do pais, contando, neste
momento, com mais de quarenta mil (40 000) colaboradores (Sonae, 2013f).
Na procura da individualidade dentro da coletividade, a SONAE pretende abrir
os horizontes dos mais interessados, nas diferentes areas do negocio,
proporcionando-lhes experiéncias reais de trabalho e gestdo (Sonae, 2013g).

A empresa esté intimamente ligada as pessoas, uma vez que acredita
que estas sdo o fator de sucesso e de resultados (Sonae, 2013f), dai que
promova mais de um milhdo e meio de horas de formacado variada e possua
inimeros protocolos com empresas e universidades. Assim, a politica de
Recursos Humanos que tenta acompanhar a estratégia do negdcio,
privilegiando a ambicdo, a exigéncia e a velocidade no sentido da criacdo de
valor sustentavel — acreditando na atracdo eficaz das pessoas; que a ética e
independéncia sdo os motores da confianca que existe na organizacéo e desta
para com a comunidade; que desta forma o desenvolvimento serda uma
constante entre os colaboradores que, estando sujeitos a uma avaliacédo
estruturada, justa e atenta ao desempenho, terdo oportunidade de construir
uma carreira desafiante, intensa, variada e de intensidade constante (Sonae,
2013f).
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3.2.2. OS VALORES

Uma empresa com este volume terd, obviamente, que assentar em

pilares sdlidos, que rejam a sua atividade diaria de nego6cio e pautem a sua

atitude para com os parceiros e colaboradores (Sonae, 2013e). Estes valores

estdo devidamente definidos, pelo que passamos a descrevé-los:

A ética e a confianca — Assumem o compromisso de criar valor
econdmico baseado em relagbes de ética e confianga num horizonte de
médio e longo prazo.

Acreditam nas pessoas como 0 centro do sucesso — Submetendo-as a

desafios constantes e a disponibilidade para a mudanca, no sentido de
atrairem as mais ambiciosas.

Ambicdo — o continuo estabelecimento de metas que testem os limites e
estimulem a vitalidade dos colaboradores, refletindo-se na atividade e
resultados da organizacéo.

Inovacdo — Os negoécios SONAE sado reconhecidos pela inovacdo que
Ihes é inerente. Apesar disso, ha consciéncia dos riscos que comportam
e, por isso, exista uma politica de acompanhamento apertada e regrada,
nao deixando, contudo, de arriscar para criar valor.

7

Responsabilidade Social - € um conceito muito atual. Efetivamente, a

SONAE tem agido no sentido de contribuir para a melhoria da
sociedade, investindo na criagcdo de politicas de desenvolvimento
sustentavel.

Frugalidade e eficiéncia — pretendem otimizar a utilizacdo de recursos e

maximizar o seu retorno, mantendo um perfil de frugalidade, fazendo
incidir-se o foco da acdo na eficiéncia, na competicdo saudavel e na
concretizacdo de projetos de grande alcance.

Cooperacdo e independéncia — sempre predispostos e abertos a

cooperagcao com 0S governos (sempre com o intuito de melhorar o
quadro regulamentar, legislativo e social) e com empresas, adotando
simultaneamente uma posi¢cdo de independéncia em relacdo ao poder

central ou local.
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Estes valores culminam num quadro regulamentar — Cédigo de Conduta®

- ao qual estdo subjacentes as estratégias definidas para que se atinja a
missdo da empresa "criar valor econémico e social a longo prazo, levando os
beneficios do progresso e da inovacdo a um numero crescente de pessoas."
(Sonae, 2009).

A SONAE é uma Sociedade Anonima, de capital social de dois mil
milhdes de euros (artigo sexto do Capitulo Segundo, da Relaco Integral do Pacto Social da
SONAE - Sgps, S.A.de 27 de abril de 2011). O qual sofreu alteracdes em abril de 2011
(Sonae, 2011), estando os seus estatutos disponiveis para consulta através da
sua pagina na internet.

Pode ler-se, nesta alteracdo de 27 de abril de 2011, no Capitulo Terceiro
(Administracdo e Fiscalizacdo) que a SONAE se constitui como uma
"sociedade com o capital disponivel para o investimento publico".

Ainda no mesmo documento se preveem algumas situacoes,
salvaguardado a acdo em investimentos e desenvolvimentos futuros: no
Capitulo Primeiro pode ler-se no artigo terceiro: "A sociedade tem por objeto a
gestdo de participacBes sociais noutras sociedades como forma indireta do

exercicio de atividades economicas"”, assim como no artigo quinto: "a
sociedade pode ainda associar-se com outras pessoas juridicas, para
nomeadamente, formar novas sociedades, agrupamentos europeus de

interesse econémico, consorcios e associacdes de participacdo."

3.2.3. AREAS DE NEGOCIO

A SONAE é, portanto, uma empresa que se insere em varias areas de
negécio, fazendo, porém uma distincdo entre negdcios core, parcerias core,

negocios relacionados e investimentos ativos (Sonae, 2013a).

2 codigo de Conduta SONAE Holding - conjunto de normas baseadas nos valores e principios que pautam a sua
atividade. E aplicavel a todos os administradores, diretores e outros colaboradores. O Cddigo define linhas de
orientacdo de ética e conduta corporativa que devem ser observadas no desempenho das respetivas funcdes e na
selegéo de parceiros, prestadores de servigos e fornecedores. Foi aprovado na reunido do Conselho de Administracao
da SONAE Holding em 17 de margo de 2009.
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3.2.4. Os NEGOCIOS CORE

Os negocios core constituem-se pela SONAE MC, lider no mercado
nacional no retalho alimentar, possuindo uma vasta gama de produtos de
qualidade elevada com os melhores precos, o que criou uma revolugcdo no
consumo e panorama comercial portugués desde 1985. Esta empresa €
constituida pelo Continente, Continente Modelo, Continente Bom Dia, Bom
Bocado, Book.it e Well's.

A par da SONAE MC existe também a SONAE SR, responsavel pela
area nao-alimentar, da qual fazem parte a Sport Zone, Modalfa, Zippy e a
Worten. Nos ultimos anos, o volume de negécios apresentado pela SONAE SR

aumentou consideravelmente.

3.2.5. PARCERIAS CORE

No que toca as parcerias core surge a SONAE Sierra, fundada em
Portugal em 1989, sendo atualmente detida pela SONAE com 50% e o0s
restantes 50% pela Grovesnor (Reino Unido). Esta empresa assume-se como
especialista internacional em centros comerciais e apaixonada por introduzir
inovacdo e emocdao na industria desses mesmos centros comerciais e de lazer.

Em simultaneo existe a SONAEcom: uma parceria da SONAE na area
das telecomunicacbes, software & sistemas de informacdo e media, que
desenvolve um papel ativo na gestédo integrada das unidades de negocio que
Ihe correspondem, identificando e explorando as sinergias existentes e o

potencial de crescimento da empresa.

3.2.6. NEGOCIOS RELACIONADOS

Uma vez que a SONAE é detentora de inumeros negocios, de areas
diversificadas, foi criada, em 2009, a SONAE Retail Properties (SONAE RP) no
intuito de otimizar a gestdo do patriménio imobiliario de retalho, em total
alinhamento com os principais designios estratégicos assumidos pela SONAE,
facilitando, assim, o crescimento dos negécios de retalho. O desenvolvimento

de competéncias organizacionais e ganhos de produtividade, a exceléncia na
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gestdo e a valorizagdo do patrimonio imobiliario, a par da gestdo de galerias
comerciais, bem como a gestdo de fundos de investimento imobiliario por via
da sociedade gestora SONAEgest sdo as prioridades e dominios de atuacdo

desta entidade.

3.2.7. INVESTIMENTOS ATIVOS

A criacdo de valor para a SONAE é sempre um vetor fundamental da
empresa. Focados na implementacao de estratégias corporativas e de negécio,
reforcando a rede de negocios com outras empresas, foi criado um portfélio de

investimento que, de momento, inclui a, a GeoStar e a MDS Maxmat.

3.3. ESTRUTURA ACIONISTA

Para sustentar um negocio deste calibre € necessario que exista uma
estrutura acionista bem definida: Efanor, BPI, Bestinver, Fundacédo Bernardo e

Norges Bank sdo os principais acionistas desta entidade (Sonae, 2013b).

Quadro 7 Estrutura acionista SONAE

Estrutura Acionista

Efanor 52,65 %
BPI 8,9%
Bestinver 7,68%
Fundacdo Bernardo 2,5%
Norges Bank 2,0%
Outros 26,27%

3.4. ORGANIGRAMA SONAE

A SONAE possui uma estrutura organizativa centralizada no Conselho
de Administracdo e rodeada por departamentos (Sonae, 2013d), com varias

dependéncias, como se pode ver no diagrama abaixo.
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CAPITULO |I: DIRETRIZES RESPEITANTES A SERVICOS,

PRODUTOS E PROCEDIMENTOS

Qualqguer colaborador que inicie 0 seu processo no grupo Solinca tem que
se familiarizar com os processos com 0s quais tera que lidar no dia-a-dia, que
entender o funcionamento dos diversos procedimentos, bem como saber os
limites a que esta sujeito.

Este capitulo pretende descrever, de uma forma sucinta, os procedimentos
base do Clube no que respeita as varias tarefas diarias quer no atendimento ao

s@cio, quer no funcionamento e controlo dos varios servigos oferecidos.

1. ACOES A DESENVOLVER NA INTERVENGAO E MOTIVACAO DO CLIENTE -
WORKFLOW DO 1° AO 365° DIA - CICLO DE VIDA DO CLIENTE.

7

Todo e qualquer cliente que entre no Clube €é sujeito a um
acompanhamento no primeiro ano, que deve ser iniciado logo no primeiro dia
(Tharret, 2006). Existem regras transversais de negécio que definem o sucesso
do Clube. Uma vez que sé clientes satisfeitos trazem rendibilidade a

organizacdo, € impreterivel que existam procedimentos estratégicos para

garantir que realmente se fidelizem os clientes.
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*Fundamentais para a sobrevivéncia do negdécio
* Appointments

*Walk-ins

4 *Tours

Adesoes *Reactivacdes

o

*Todos os colaboradores do Clube séo altamente responsaveis pela
manutencao dos graus de satisfagdo dos socios.

*0 acompanhamento técnico e a qualidade do equipamento sédo também
fatores de enorme impacto no grau de satisfacéo do cliente.

Satisfacéo y

*Clientes fidelizados respondem melhor a eventuais problemas do Clube,
querendo até ajudar.

SN *Clientes fidelizados trazem novos clientes.
Fidelizacdo 4 J

<K

q

A rendibilidade do Clube s6 se manifesta quando existe um
nlimero substancial de sécios satisfeitos e fidelizados.

Determinante para o sucesso e sustentabilidade do negdcio.
endibilidad

K

Figura 4 Etapas do ciclo de vida do cliente
1.1. ADESOES

No que toca ao primeiro passo — as adesfes — ha que ter em conta a
necessidade constante de renovacao de sécios pois, por muito que a qualidade
do servico seja inesgotavel, ha sempre socios que, por diversos motivos, ndo
podem manter a relagdo com o Clube (Bitner, 1990).

Assim, na Solinca, existem pessoas especializadas e unicamente
dedicadas ao atendimento de potenciais clientes, desde a procura de possiveis
interessados até ao momento de inscricdo — os consultores comerciais.

As ades0es resultam da conjugacéo de varios fatores e sdo, em grande
parte, uma compra emocional, dai a necessidade de ter pessoas especialistas
na criagcdo de um momento animicamente forte para que a pessoa se inscreva.
As caracteristicas deste momento variam consoante a pessoa em questdo, 0s
seus gostos, as suas necessidades e o0 servico que procuram (Gongalves,
2012).
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As ades0es resultam da angariacdo de referéncias (socios que ddo os
contactos de amigos ou conhecidos interessados em aderir ao Clube) ou
prospects (pessoas que ja estiveram interessadas em inscrever-se, mas por
qualquer motivo no momento ndo o fizeram). Nestes Ultimos casos procura-se
marcar um appointment, o tal momento misterioso, um compromisso para a
pessoa se inscrever. Nos casos em que ndo ha referéncia (walk-in), isto €,
pessoas que, de livre vontade, se dirigem ao Clube o atendimento €
personalizado ao maximo, dentro dos possiveis, uma vez que nao houve

marcacao previa.

1.2. A SATISFACAO DO CLIENTE

No que toca a satisfacdo do cliente é fundamental trabalhar no sentido
da melhor oferta e do atendimento mais competente. Os trabalhadores séo o
rosto da empresa (Chiavenato, 2004): comecando na recec¢éo (Bitner, 1995) e
terminando na funcionéria da limpeza. Todas as pessoas que Se cruzam com 0
novo cliente suscitarao reacdes de satisfacdo ou insatisfacdo (Shostack, 1984),
principalmente nos primeiros encontros, o que podera até determinar a estadia
do mesmo no Clube (Hotels, 1993).

Pretende-se que o cliente figue o0 maximo de tempo com o Clube e, para
0 manter por perto, € necessario tracar uma estratégia de compromisso mutuo
para que este se sinta parte integrante e bem-vindo, compreendendo o valor da
sua participacdo (Green, 2005). Deste modo, tém que existir sempre
promessas de parte a parte, um compromisso de ajuda na consecucéo de
determinados objetivos, onde as tarefas séo partilhadas, o que resulta num
acordo tacito. Esta concordancia, estando constantemente a ser testada, no
caso de nao se verificar, resultara numa quebra de confianca e, na maioria das

vezes, na rotura da relagdo com a instituicdo (Bitner, 1990).
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1.3.  AFIDELIZACAO

Ninguém se fideliza a um servico de um modo imediato e imponderado.
A fidelizagdo € um processo moroso que resulta de grandes niveis de
satisfacdo do sécio para com os servicos prestados (Gongalves, 2012). O
cumprimento das promessas iniciais, a manifestacdo constante de interesse
pelo socio — interactive e relationship marketing (Gonroos, 1994) — a
construcdo de servicos adaptados as necessidades especificas e a qualidade
reconhecida do servico (Bitner, 1995) pod