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Resumo

Pretende-se com este artigo, a partir do conceito de capacidade distintiva, realcar a importancia do sistema de
capacidades distintivas no desempenho global, ndo financeiro e financeiro das academias e ginasios de fitness
portugueses. Como objetivo secundario, a influéncia da dimensdo "adaptacdo” no sistema de capacidades
distintivas. Desenvolvemos e testamos hipéteses sobre como a adaptacdo impacta o sistema de capacidades
distintas e como esse sistema impacta o desempenho global, o desempenho nédo financeiro e o desempenho
financeiro. Este estudo adotou um método de pesquisa transversal para recolher dados primarios. Um
guestionario online foi distribuido a cerca de 978 profissionais de academias e ginasios de fitness, dos quais
obterem-se 68 questionarios preenchidos. As hipoteses foram testadas usando modelagem de minimos
guadrados parciais. Os resultados indicam que a adaptacao tem um impacto positivo no sistema de capacidades
distintas, enquanto o sistema tem um impacto positivo nas trés dimensbes do desempenho organizacional.
Assim, este estudo realca a importancia do sistema de capacidades distintas no desempenho. Os resultados
deste estudo tém o potencial de chamar a atencéo dos decisores das academias e ginasios de fitness portugueses
para o desenvolvimento de um sistema de capacidades distintivas, que é capaz de alcancar um desempenho
organizacional superior.

Palavras-chave: Capacidades distintivas, sistema, adaptacdo, desempenho, fitness.

Abstract

The aim of this article is from the concept of distinctive capacity, to highlight the importance of the system of
distinctive capabilities in the overall, non-financial and financial performance of Portuguese fitness academies
and gyms. As a secondary objective, the influence of the "adaptation™ dimension on the system of distinctive
capabilities. We develop and test hypotheses as to how adaptation impacts the distinctive capabilities system,
and how this system impacts global performance, non-financial performance and financial performance. This
study adopted a cross-sectional survey method to collect primary data. An online questionnaire was distributed
to around 978 fitness gyms professionals, out of which 68 completed questionnaires were obtained. The
hypotheses are tested by using partial least squares-path modelling. The analytical results indicate that adaption
has a positive impact on distinctive capability system, while the system has a positive impact on the three
dimensions of organizational performance. Thus, this study provides a better understanding of the impact of
distinctive capabilities system in performance. The results of this study have the potential to call the attention
of fitness gyms decision-makers to develop a distinctive capability system, in turn, fitness gyms will be able
to achieve superior organizational performance.

Keywords: Distinctive capabilities, system, adaptation, performance, fitness.

Resumén
El objetivo de este articulo es desde el concepto de capacidad distintiva, para resaltar la importancia del sistema
de capacidades distintivas en el desempefio general, no financiero y financiero de las academias y gimnasios
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de fitness portugueses. Como objetivo secundario, la influencia de la dimensidn "adaptacion™ en el sistema de
capacidades distintivas. Desarrollamos y probamos hipotesis sobre cémo la adaptacion impacta el sistema de
capacidades distintivo, y como este sistema impacta el desempefio global, el desempefio no financiero y el
desempefio financiero. Este estudio adopté un método de encuesta transversal para recopilar datos primarios.
Se distribuy6 un cuestionario en linea a alrededor de 978 profesionales de gimnasios, de los cuales se
obtuvieron 68 cuestionarios completados. Las hipdtesis se prueban utilizando modelos parciales de ruta de
minimos cuadrados. Los resultados analiticos indican que la adaptacion tiene un impacto positivo en el sistema
de capacidades distintivas, mientras que el sistema tiene un impacto positivo en las tres dimensiones del
desempefio organizacional. Por lo tanto, este estudio proporciona una mejor comprension del impacto del
sistema de capacidades distintivas en el rendimiento. Los resultados de este estudio tienen el potencial de
Ilamar la atencién de los tomadores de decisiones de los gimnasios de fitness para desarrollar un sistema de
capacidad distintivo, a su vez, los gimnasios de fitness podran lograr un desempefio organizacional superior.
Palabras Clabe: Capacidades distintivas, sistema, adaptacion, rendimiento, fitness.

Introducéao

Concorréncia, mercados cada vez mais globais e clientela com maior grau de exigéncia
colocam a organizacdo a competir numa arena em constante mudanca. A volatilidade do ambiente
externo gera novos desafios organizacionais, tais como repensar, recriar e a reconstruir o modelo de
negocio e respetiva proposicao de valor (Lindic” & Silva, 2011; McGrath, 2019; Taran & Boer,
2015).

Para responder eficazmente aos novos desafios, a organizagéo requer recursos valiosos, raros,
inimitaveis e organizaveis (Barney, 2001), capacidades organizacionais, dindmicas e distintivas
(Danneels, 2015; Hamel & Prahalad, 1994; Teece, 2017), que em simbiose refletem diretamente
como a organizacdo opera, captura e transforma os recursos via capacidades em ferramentas e
processos especificos, necessarios para criar, entregar e capturar valor ao cliente (Demil & Lecocq,
2010; Teece, 2014).

Segundo Leinwand e Mainardi (2011), a organizacdo bem-sucedida explora eficazmente as
suas capacidades e eficientemente as capacidades distintivas, desenvolvendo um sistema de
capacidades distintivas que se reforcam mutuamente. Os mesmos autores afirmam que a principal
fonte de vantagem competitiva da organizacdo é o facto deste sistema possuir entre trés a seis
capacidades distintivas que Ihe permite cumprir o modelo de negécio, a consequente criacao de valor
ao cliente e superar a concorréncia. Uma capacidade distintiva é uma forca chave do modelo de
negocio que o cliente valoriza e os concorrentes tém dificuldade em executar. Ndo é uma atividade
genérica, mas uma interseccdo especifica de capital humano, conhecimento, tecnologia, ferramentas
e Processos.

Partindo do conceito de capacidade distintiva, esta investigacdo tem como objetivo principal
evidenciar a importéancia do sistema de capacidades distintivas no desempenho global, n&o financeiro
e financeiro das academias e ginasios de fitness Portuguesas (AGFP). Como objetivo secundario a
influéncia da dimensdo “adaptagdo” no sistema de capacidades distintivas. Pretende-se contribuir
desta forma para as AGFP recriarem o seu modelo de negocios de forma a prosperarem ou/e
ultrapassarem o embate de contingéncias externas, tais como, o atual impacto da pandemia COVID-
19.

A industria de fitness foi selecionada para analise, em virtude de (i) se encontrar num patamar
de crescimento (EuropeActive & Deloitte, 2020); (ii) da clientela ser cada vez mais exigente e ter
facilidade de mudar de fornecedor do servico (Cordeiro, Carvalho, & Gongalves, 2016; Gongalves,
Buchmann, & Carvalho, 2013); e (iii) pelo desafio que o impacto da pandemia COVID-19 representa
para 0 modelo de negdcio das AGFP (TV124, 2020).
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Mediante o objetivo principal e tendo em consideracdo que uma hipotese prevé uma relacéo
entre duas variaveis e que deve ser verificada (Quivy & Campenhoudt, 2008), foram elaboradas as
seguintes hipoteses (H):

H1. Adaptacdo (A) esta positivamente associada ao sistema de capacidades distintivas (SCD).

H2. O sistema de capacidades distintivas (SCD) esta positivamente associado ao desempenho global
(DG).

H3. O sistema de capacidades distintivas (CSD) esta positivamente associado ao desempenho néo
financeiro (DNF).

H4. O sistema de capacidades distintivas (SCD) esta positivamente associado ao desempenho
financeiro (DF).

De forma a dar resposta ao objetivo da investigacdo, seguiu-se um modelo com uma estrutura
baseada na reviséo de literatura, para se obter uma compreensdo do tema investigado, e a pesquisa
quantitativa para se testar as relagdes identificadas.

A focalizacdo foi no sistema de capacidades distintivas como unidade de analise e nao se
examinou como as diferentes capacidades—organizacionais, dinamicas e distintivas—sao
configuradas, integradas, construidas e reconfiguram competéncias internas e externas, como parte
do modelo de negdcio. Este podera ser um estudo interessante por si S0, estando, no entanto, fora do
ambito desta investigagéo.

Revisao de Literatura

De acordo com a visdo baseada em recursos, as organizacdes da mesma industria tém
desempenhos diferentes porque possuem diferentes recursos e capacidades (Barney, 1991; Peteraf,
1993). A procura de um desempenho superior depende em grande parte do grau de eficiéncia da
execucdo da base de recursos e capacidades (Barney, Wright, & Ketchen, 2001). As capacidades sao
diferentes dos recursos, em virtude do seu talento para os alocarem, coordenarem e implementarem
(Wu, Melnyk, & Flynn, 2010), o que as torna essenciais para 0 modelo de negdcio que as
organizacgOes oferecem ao mercado-alvo (Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006).

Recursos definicdo e importancia

Os recursos séo fatores controlados por uma organizagéo que garantem o processo produtivo
(Amit & Schoemaker, 1993; Wu et al., 2010). A literatura classifica-os como recursos tangiveis—
financeiros e fisicos; intangiveis—tecnologia, reputacdo e propriedade intelectual; e baseados em
pessoas —cultura organizacional, competéncias especializadas e conhecimentos, rotinas
operacionais, comunicagédo e motivacao. Segundo Barney (1991), os recursos, para criarem vantagens
face a concorréncia, devem ser VRIO, isto €, Valiosos—permitirem a exploracdo de oportunidades e
neutralizam ameacas; Raros—tendem a proporcionar vantagens concorrenciais; de dificil Imitacdo —
—dificuldade alheia para os possuir; e Organizaveis—permitindo organizacéo e coordenacgao na sua
exploracéo.

Num estudo sobre a utilizagdo estratégica de recursos na inddstria do desporto, Arraya (2016)
refere que existe uma elevada correlagdo entre as trés dimensfes de recursos e uma significativa
influéncia da dimensdo “pessoas” sobre as outras duas. O autor também menciona que, quando
devidamente operacionalizadas as dimensdes “tangiveis” e “intangiveis”, tém uma significativa
influéncia no desempenho organizacional. A operacionaliza¢do ndo € um mero pormenor pelo facto
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de um recurso per si apenas definir o potencial, porque séo passivos e reativos. Assim, as capacidades
organizacionais sdo essenciais para a gestdo estratégica dos recursos € a sua auséncia faz um recurso
perder o seu valor ao longo do tempo (Coates & McDermott, 2002).

Capacidades defini¢do e importancia

A definicdo do conceito de capacidade, em gestdo estratégica, é a competéncia e conhecimento
especifico que a organizacdo possui para desenvolver, organizar, combinar e configurar 0s seus
recursos, utilizando processos e rotinas dificeis de replicar, que garantem a coordenacéo eficaz das
atividades funcionais e permitem a organizacdo aprender e melhorar continuamente para alcangar o
objetivo pretendido (Helfat & Peteraf, 2003; Schroeder, Bates, & Junttila, 2002; Serhan, Julian, &
Ahmed, 2015). Por outras palavras, a capacidade no ambito estratégico da organizacao significa que
esta alcancou o nivel exigivel de funcionalidade, que lhe permite o desempenho repetido e fidvel de
uma atividade, em contraste com a atividade ad hoc que néo reflete um comportamento padréo.

A raiz da capacidade é a aprendizagem, a combinacdo de recursos e a exploracdo de ativos
complementares (Teece, 2017). Muitas capacidades vivem nas rotinas e praticas organizacionais,
outras residem na C-suite ou no empreendedor, no entanto, ndo podem ser trocadas ou imitadas, e,
para a mesma funcionalidade, variam de organizacdo para organizagao (Zhou, Zhou, & Su, 2008).
Neste trabalho, as capacidades sdo divididas em trés categorias: capacidades organizacionais ,
capacidades dindmicas e capacidades distintivas.

As capacidades organizacionais (COs) estdo presentes no dia a dia da organizacao,
determinando a sua sobrevivéncia (Helfat & Winter, 2011), pois dizem respeito a operacionalizacao
e desempenho das funcGes especificas derivadas dos recursos, como as administrativas, operativas e
de governacao que sdo necessarias para a realizacdo das tarefas (Teece, 2014).

As COs podem ser definidas como conjuntos especificos de conhecimentos, habilidades,
processos e rotinas, que sdo desenvolvidos no sistema de gestdo de operacdes da organizacdo, 0s
quais fortalecem, organizam, coordenam, combinam e configuram 0s recursos que sdo usados
habitualmente para atender as necessidades do mercado-alvo, na resolucdo de problemas internos e
nos desafios especificos da organizacdo (Teece, 2017; Winter, 2003; Wu et al., 2010; Zahra et al.,
2006).

As COs sdo estaticas no sentido que ndo conseguem mudar por si proprias a menos que sejam
influenciadas por outras capacidades (Dangol & Kos, 2014). Por este facto, é necessario identificar
outro tipo de capacidade—as dindmicas—para ajudar a integrar, reconfigurar e atualizar as COs
existentes na adaptacdo as mudancas do mercado-alvo (Dangol & Kos, 2014). No entanto, em
atividades ad hoc ou sem alguma vantagem competitiva as COs podem sobreviver sozinhas (Arraya,
2016).

As capacidades dindmicas (CDs) sdo consideradas como sendo de ordem superior e
necessarias para mudar a base de recursos da organizacao e as COs. As CDs gerem a forma como 0s
recursos e as COs podem ser desenvolvidas, recriadas, combinadas e reorquestradas dentro da
organizacdo e até eliminadas, perante as reais mudancas no mercado-alvo (Schoemaker, Heaton, &
Teece, 2018). Esta gestdo permite direcionar o esforco das CDs nas janelas de oportunidades do
mercado-alvo conquistando desta forma uma vantagem competitiva, e consequentemente maior valor
economico (Hine, Parker, Pregelj, & Verreynne, 2014; McGrath, 2019; Teece, 2018). Assim, COs e
CDs estdo intimamente ligadas num ecossistema de beneficio matuo, com impacto na forma e
evolucdo do modelo de negocio (Zahra et al., 2006). Ou seja, as CDs servem de ponte entre o presente
e o futuro.
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Nos pardgrafos anteriores, realgou-se a importancia dos recursos, das capacidades
organizacionais e dinamicas para o desempenho superior da organizacdo. Serhan et al. (2015)
mencionam que quando estas trés dimensdes se encontram devidamente alinhadas, combinadas,
orquestradas e executadas contribuem para um desempenho superior. SO a partir do ponto de inflexdo
na conquista do desempenho superior é que este trio se torna estratégico e essencial & organizacao.
Segundo Grant (2010) existem trés condi¢cdes que devem ser consideradas para serem estratégicos:
(i) estabelecerem uma vantagem competitiva; (ii) sustentarem a vantagem competitiva e (iii)
apropriarem-se dos retornos da vantagem competitiva.

A vantagem competitiva, a sustentabilidade, retornos superiores a média do mercado-alvo,
acontecem quando a organizagdo se concentra e toma decisdes sobre aquilo que faz melhor do que a
concorréncia. O foco no que se faz “mesmo bem” é uma decisdo estratégica, pois estd a alinhar-se “o
que se faz bem” com as oportunidades do mercado-alvo na procura de maiores retornos. De acordo
com Wheelen e Hunger (2014), a vantagem e a sustentabilidade estdo condicionadas a possibilidade
de imitabilidade da capacidade, ou seja, do grau de probabilidade de serem transferiveis e replicaveis.
Mas, quando uma executa algo muito valorizado pelos clientes e 0s concorrentes ndo conseguem
imitar, esta-se perante uma capacidade distintiva.

A capacidade distintiva reflete deste modo a personalidade diferenciadora da organizacéo e
poder-se-4 considera-la a sua “joia da coroa”, devido & especial combinag¢do de recursos e COs
dificultarem a imitacdo, de gerarem valor e beneficios significativos para a organizacao, e criarem
uma barreira de entrada (Chase, Aquilano, & Jacobs, 2001; Kay, 2001; Selznick, 1957).

A capacidade distintiva é, desta forma, o resultado da exceléncia em qualquer funcéo ou
atividade organizacional valorizada pelo mercado-alvo, tornando-se estratégica, essencial e
dominante quando a organizacdo conhece a sua posicao competitiva e se concentra a desenvolver
aquelas que destacam o seu desempenho (Fleury & Fleury, 2003; Woodward, 1965). O efeito das
capacidades distintivas no desempenho das organizacGes é reconhecido na literatura (Parnell, Long,
& Lester, 2015). Assim, na melhoria do desempenho, todas as estratégias determinantes da
organizagéo, suas interacdes e as principais decisdes devem alinhar-se com o sistema de capacidades
distintivas (Parnell et al., 2015).

Tal como refere a definicdo de sistema, uma Unica capacidade distintiva ndo € suficiente para
o criar, mas, entre trés a seis capacidades distintivas formam um sistema que transforma o modelo de
negocio em vantagem competitiva e num engenho que captura retornos superiores (Grant, 2010;
Leinwand & Mainardi, 2011).

Neste momento, é importante fazer a distin¢do entre capacidades organizacionais, dindmicas
e distintivas, conforme Tabela 1.

Tabela 1. Principais diferengas entre capacidades organizacionais, dindmicas e distintivas

Capacidades Capacidades Dinémicas Capacidades Autores
Organizacionais Distintivas
Determinam como uma Permitem que a organizacéao Diferenciam a Winter (2003)
organizacdo ganha a vida mude estrategicamente organizacéo da Zollo e Winter
neste momento. alinhando a organizagdo com o  concorréncia. (2002)
mercado-alvo. Zahraet al.
(2006)
Séo geralmente estéticas e Dificilmente sdo replicadas, Dificilmente sdo Leinwand e
podem eventualmente integradas ou imitadas pela replicadas, integradas Mainardi (2011)
operar independentemente.  concorréncia. Ndo podem ser ou imitadas pela Winter (2003)
transferidas entre concorréncia. Operam
organizacdes, devido as em sistema.

interdependéncias dos
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recursos, rotinas e sistemas da
organizacdo, que
impossibilitam a mudanca de
uma sem a outra.

S#o rotinas de alto nivel,

Séo capacidades Unicas que

Podem construir,

Fleury e Fleury

gue permitem fabricar um ndo envolvem a producéo de integrar ou (2003)
determinado produto, um bem ou prestacéo de um reconfigurar as Helfat e Peteraf
processar uma transacao, servico comercializavel, em capacidades (2009)
etc. vez disso constroem, integram  organizacionais e Winter (2003)
ou reconfiguram as dindmicas existentes.
capacidades organizacionais
existentes.
Permitem a eficacia Permitem a detecdo e Permitem a vantagem Grant (2010)
operacional. aproveitamento de novas competitiva. Teece (2014)
oportunidades de negécio.
Responsaveis por gerar Reconfiguram, modificam e Responsaveis por gerar  Leinwand e
valor. criam capacidades um desempenho Mainardi (2011)
organizacionais. Contribuindo  superior (renda ou Wilden et al.
para uma vantagem retorno). (2016)

competitiva.

Adaptacao definicdo e importancia

O principal objectivo da organizagdo é impulsionar o crescimento e o desempenho, através do
estabelecimento de um posicionamento inteligente no mercado-alvo e na montagem de um sistema
de capacidades distintivas para fazer e entregar uma oferta que crie valor ao cliente e dé superior
retorno financeiro a organizacdo. Diversa literatura (Helfat & Malden, 2007; Teece, 2018; Sarta,
Durand, & Vergne, 2021) menciona que as organizacdes melhor sucedidas sdo rapidas a ler e agir aos
sinais ambientais internos/externos de mudanca, descodificando-os e agindo rapidamente para
reconfigurar ou recriar a sua abordagem ao mercado-alvo. Ou seja, adaptam rapidamente os modelos
de negdcio, os produtos e servicos, as estratégias e taticas, e 0s processos sem medo do fracasso
(Helfat & Malden, 2007).

Para Sarna et al. (2021), a literatura tem visto a adaptacdo como uma capacidade dindmica
que determina o l6cus e o impulso da mudanca dentro da organizacdo desenvolvendo 0s processos
pelos quais a organizacao se adapta aos desafios que enfrenta na luta competitiva por novas posigoes
face aos concorrentes. Desta forma, a organizacdo para além de tentar sobreviver a curto prazo as
tormentas, recria a sua base de capacidades através do desenvolvimento competente de coisas ja
conhecidas, adquire novos conhecimentos provenientes do interior e exterior da organizacdo, e a
aprende a fazer coisas novas (Dixon, Meyer, & Day, 2014). Logo, mantém uma atividade mais
explorativa, inovadora, de maior valor para o cliente, com a provavel conquista de uma vantagem
competitiva (Dixon et al., 2014; McGrath, 2019).

Desempenho Organizacional defini¢céo e importancia

Os constructos da teoria dos recursos e da visdo das capacidades dinamicas aqui abordados
tém em comum o desempenho organizacional (DO) e, preferencialmente, aquele que esta acima da
média do mercado-alvo, o superior. O desempenho organizacional esta no centro da subsisténcia da
organizacdo ao ajuda-la a melhorar a sua rentabilidade e prosperar a partir da posicdo em que se
encontra (Dubihlela & Dhurup, 2015), isto significa que um modelo de DO bem concebido
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monitoriza e fornece informacdo de gestdo acerca das atividades fundamentais do negdcio
contribuindo para a sustentabilidade da organizacao.

Em termos muito genéricos, o DO é definido como um conjunto de indicadores financeiros e
ndo financeiros capazes de avaliar até que ponto os objetivos organizacionais foram alcangados
(Kaplan & Norton, 2008).

Os indicadores financeiros baseiam-se geralmente na demonstracdo de resultados ou
componentes do balango, podendo igualmente reportar alterac6es no crescimento das vendas—oferta,
horarios mais frequentados, segmentos de clientes, etc.—ou nas categorias de custos. A maioria dos
indicadores financeiros refletem o que ja aconteceu e concentram-se na medicdo das saidas e dos
resultados. Por exemplo: faturacdo semanal ou mensal; nimero de horas de treino personalizado
vendido. Estes indicadores denominam-se de lagging . Sdo um indicador p6s-evento, essencial para
mapas e graficos que exprimem o progresso de algo, mas ndo ddo uma fotografia completa. Por
exemplo, ndo explicam porque € que as vendas estdo a subir ou a cair ou porque é que o fluxo de
caixa estd a aumentar ou a diminuir. Como tal, sdo indteis quando se tenta compreender o presente
para influenciar o futuro. Assim, a gestdo também necessita de indicadores ndo financeiros porque é
possivel liga-los a estratégia organizacional.

Os indicadores ndo financeiros sdo preditivos e utilizados para avaliar as atividades que uma
organizacdo considera importantes para a realizacdo dos seus objetivos estratégicos de forma a
influenciarem o futuro. Os indicadores ndo financeiros mais comuns estdo relacionados com a
satisfacdo dos clientes e dos colaboradores, as operacdes, a qualidade e a cadeia de fornecimento da
organizagdo. S&o conhecidos como indicadores leading .

Existe um consenso generalizado na literatura que indicadores com medicdo objetiva sdo
preferiveis a medidas subjetivas baseadas em decis6es autoavaliadas pelos gestores ou colaboradores
(Arraya, 2016b). No entanto, a dificuldade em recolher informacéo objetiva conduz a que muitos
estudos adotem indicadores subjetivos e baseados na percecdo, a fim de medirem a
multidimensionalidade do construto (Hult, Ketchen, Griffith, & Chabowski, 2008). A literatura
sugere que ambos sdo indicadores igualmente validos e fiaveis (Bjorkman & Budhwar, 2007), ou
seja, os resultados recolhidos através de medicdo objetiva e subjetiva tendem a ser amplamente
comparaveis (Bjorkman & Budhwar, 2007).

O desempenho organizacional é considerado como um dos construtos mais importantes na
investigacdo, e na gestdo estratégica é geralmente utilizado—tal como nesta investigagdo—como
varidvel dependente. Neste trabalho, consideramos no DO trés dimensdes: indicadores de
desempenho globais, financeiros e ndo financeiros.

Método

Como referido anteriormente, partindo do conceito de capacidade distintiva, esta investigacdo
tem como objetivo principal evidenciar a importancia do sistema de capacidades distintivas no
desempenho global, ndo financeiro e financeiro das academias e ginasios de fitness Portuguesas
(AGFP); e como objetivo secunddrio a influéncia da dimensao “adaptag¢do’ no sistema de capacidades
distintivas. A Figura 1 apresenta 0 modelo de pesquisa.
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Desempenho
H2 Global
Sistema Capacidad H3 Desempenho
pacidades _ _
Distintivas (SCD) » Nao-Financeiro
H4 —
o
. Desempenho
Adaptacdo (A) Financeiro

Figura 1. Modelo de pesquisa: a influéncia do sistema de capacidades no desempenho.

O desenho da pesquisa € quantitativo, transversal, e o instrumento selecionado o inquérito
(Creswell, 2008; Pellissier, 2007). Optou-se em utilizar uma escala do tipo Likert de 5 (cinco) pontos,
que segundo Goldberg e Velicer (2006) aumenta a probabilidade de os participantes analisarem
cuidadosamente a escala de avaliacdo, sendo menos provavel que se apressem nas respostas as
questdes. Apresentam-se as dimensdes, as questdes para cada uma delas, o autor de cada dimenséo e
respetivas questoes. O tradutor para portugués foi o investigador, e a revisdo feita por um grupo de
trés académicos.

A dimensdo sistema das capacidades distintivas da academia/ginasio segue os trabalhos de
Leinwand e Mainardi (2011) e Teece (2014). As questdes sdo as seguintes:

i. A minha academia/ginasio tem uma definicdo clara de capacidades, ou seja, de coisas que faz
melhor do que ninguém, que os clientes valorizam e 0s concorrentes ndo conseguem vencer ou
alcangar.

i.  As capacidades da minha academia/ginasio apoiam a forma de criar valor no mercado.

ii.  As capacidades da minha academia/ginasio reforcam-se mutuamente e formam um sistema
interligado.
iii. A actividade/negdcio da minha academia/ginasio baseia-se neste sistema capacidades.

A dimensdo adaptacdo da academia/ginasio segue o trabalho de Leinwand e Mainardi (2011).
As questdes sdo as seguintes:

i.  As capacidades da minha academia/ginasio adaptam-se a diferentes situac6es com facilidade.

ii.  As capacidades da minha academia/ginasio antecipam as mudancgas no mercado e respondem
de forma proactiva.

iii.  As pessoas da minha academia/ginasio adaptam-se a novos conhecimentos e fazem coisas
novas.

iv. A forma de negdcio minha academia/ginasio é suficientemente resistente para recuperar do
impacto de uma crise e gerir potenciais crises no futuro.

A dimensédo desempenho global da academia/ginasio segue o trabalho de Avci, Madanoglu e
Okumus (2011). As questdes séo as seguintes:

i. O desempenho global da sua academia/gindsio melhorou/aumentou nos ultimos 2-3 anos.

ii. A posicdo da sua academia/ginasio esta de acordo com as expectativas.

iii. O esforco dos funcionarios em prole do bem da academia/ginasio estd de acordo com as
expectativas.

iv. E facil para da sua academia/ginasio alcancar o crescimento. A satisfacdo do cliente na sua
academia/ginasio tem aumentado nos Gltimos 2-3 anos.
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A dimensdo desempenho ndo-financeiro da academia/ginasio segue o trabalho de Avci,
Madanoglu e Okumus (2011). As questdes sdo as seguintes:
i.  Alealdade do cliente na sua academia/ginasio melhorou nos ultimos 2-3 anos.
i. A satisfacdo dos funcionarios na sua academia/ginasio tem aumentado nos ultimos 2-3 anos.
iii.  Aimagem da sua academia/ginasio foi refor¢cada nos altimos 2-3 anos.
iv. A suaacademia/ginasio é bem-sucedida no mercado nos ultimos 2-3 anos.
A dimensdo desempenho financeiro da academia/ginasio segue o trabalho de Avci,
Madanoglu e Okumus (2011). As questdes sdo as seguintes:
i.  Arentabilidade / equilibrio financeiro da sua academia/ginasio aumentou nos ultimos 2-3 anos.
ii.  Asvendas/ proveitos da sua academia/ginasio tém aumentado nos dltimos 2-3 anos.
iii.  Os custos da sua academia/ginasio tém diminuido nos Gltimos 2-3 anos.
A consisténcia interna destas trés dimensdes foi de 0.84 (Avci et al., 2011).

Procedimentos da recolha de informacao e tratamento estatistico

O inquerito foi distribuido on-line a pessoas que possuem perfil na rede social LinkedIn e que
trabalham em AGFP. Para tal, o investigador registou-se em diversos grupos de discussdo e enviou
um e-mail personalizado a convidar a participacdo no inquérito. O e-mail incluia uma breve
apresentacdo geral da investigacdo no qual era explicitamente referido que se destinava a
colaboradores de AGFP, um pedido de participacdo e um link que dirigia os participantes a plataforma
Google Forms. Ao entrar na plataforma, os participantes deparavam-se com uma descri¢cdo da
investigacao, a garantia de que as respostas seriam andnimas, e ainda a chamada de atencédo para sé
responderem no caso de trabalharem numa AGFP. Os resultados foram importados através de um
ficheiro Microsoft Excel e posteriormente testados em XLSTAT. O questionario decorreu entre Maio
e Junho de 2020.

Premissas acerca da amostra

O excesso de confianca entre os gestores sobre 0s recursos e as capacidades da organizagéo
onde trabalham poderia ser uma limitacdo da pesquisa (Armstrong & Shimizu, 2007), pelo facto da
organizagdo ser uma entidade complexa a viver num sistema aberto onde a interagdo entre 0s seus
membros é permanente (Orlikowski, 2002), e por ser irrealista supor que uma Unica pessoa poderia
estar ciente da realidade de trabalho de toda a organizacdo, como tal, € importante reunir informac6es
provenientes das percecoes de todos os recursos humanos da organizacao independentemente do nivel
hierarquico e funcdo (Kianto, 2008).

Caracterizacdo da amostra

Os respondentes desta pesquisa foram 18 mulheres e 50 homens. Quanto a idade, foi possivel
constatar: média global 46,50 (DP=11,29), idade maxima 63, idade minima 26; género masculino
média 47,82 (DP=11,61), idade maxima 63, idade minima 26; género feminino média 42,83
(DP=9,71), idade mé&xima 52, idade minima 29. No que respeita a habilitacdes literarias: em termos
globais com 12°ano 11 inquiridos, licenciatura 33 e grau de mestre 24; género masculino com 12%no
11 inquiridos, licenciatura 19 e grau de mestre 18; género feminino com licenciatura 14 inquiridas e
grau de mestre seis.

Resultados e discussao
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No que diz respeito a consisténcia interna do questionario, o a cronbach apresenta um valor
de 0.95, o que é considerado bom (Mardco, 2011). Também se testou o viés do método comum—
common-method bias—dado que foi utilizado um questionario autoadministravel respondido por um
Unico individuo—variancia do método comum ou common method variance, de acordo com 0s
procedimentos de Chang, Witteloostuijn, e Eden (2010). Os resultados apontam que a variancia da
variavel latente comum foi de 27,34%, abaixo do valor limite de 50% (Podsakoff, Mackenzie, Lee,
& Podsakoff, 2003).

N&o foram encontradas diferencas significativas entre género em relacdo a todos os itens
[Kruskal-Wallis test, Kruskal (1952)], assim, a amostra pode ser utilizada como um todo para uma
andlise mais aprofundada.

A andlise da estimacdo do partial least squares-path modeling das hip6teses de investigacdo
foi realizada em XLSTAT, foram calculados erros-padréo (SE) e Réacios Criticos (CR) para avaliar
as hipoteses do estudo. Mediu-se a fiabilidade composta (CR), com base em CR >0.7 (Nunnally,
1978) e validade convergente com variacdo media extraida (AVE), considerando >0,50 (Fornell &
Larcker, 1981). Para avaliar a validade discriminatdria dos construtos, determinou-se o quadrado das
correlacdes e comparou-se com AVE (Fornell & Larcker, 1981).

A qualidade do modelo foi avaliada com R2 e F-test. O significado das associacdes foi
avaliado com Pr > |t| e f2 foi usado para medir o tamanho do efeito de cada efeito direto. Os indices
de Goodness of fit foram calculados para avaliacdo do modelo de investigacdo considerando como
critério principal o nivel relativo GoF acima de 0,90 (Henseler & Sarstedt, 2013). O limiar de
significado foi p<0,05.

Para se responder &s hip6teses de investigacdo, a técnica estatistica aplicada foi a Partial Least
Squares-path modeling, utilizada para modelar relacGes entre variaveis e predizer o valor de uma
variavel dependente a partir de um conjunto de variaveis independentes ou preditivas (Maréco, 2011).
No que se refere a avaliacdo da validade convergente os resultados do CR foram consideravelmente
superiores ao nivel de corte de 0,70. Todos os itens avaliados dos construtos apresentaram um
p<0,001. A validade convergente foi medida com AVE e variou entre 0,672 a 0,829, ou seja, acima
do nivel recomendado de 0,50. Para todos os itens, as cargas fatoriais eram mais altas por si s@, e nao
foram encontradas provas de cruzamento de cargas—crossloadings. As AVEs dos construtos eram
consideravelmente maiores do que o quadrado das correlaces.

Tabela 1. Andlise psicométrica
ltem M DP Loading (Std) SE CR

Sistema de Capacidades Distintivas (SCD)

CS1 329 113 0,90 0,03 30,72

_ o CS2 347 1,12 0,91 0,03 32,85™
AVE=0,829; CR=0,794 CS3 326 1,08 0,93 0,02 48,87

CS4 293 1,08 0,87 0,04 22,06
Adaptacéo (A)

_ o Al 319 0,99 0,91 0,02 43,31™
AVE=0,815; CR=0,946 A2 287 112 0,91 002 4331
Desempenho Global (DG)

GP1 353 1,13 0,83 0,06 12,72

_ Ao GP2 3,18 1,12 0,87 0,03 31,56™
AVE=0,672; CR=0,891 GP3 343 1,02 0.73 008 9,38™

GP4 296 0,93 0,85 0,04 20,18
Desempenho nédo-financeiro (DNF)
NFP1 3,47 1,05 0,89 0,03 31,35

_ o NFP2 3,46 1,06 0,92 0,02 47,34™
AVE=0,783; CR=0,947 NFP3 3,15 1,02 0,80 0,07 11,93

NFP4 353 1,02 0,93 0,02 4587
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NFP5 3,49 0,96 0,91 0,02 44,93
Desempenho Financeiro (DF)

FP1 3,40 1,03 0,93 0,02 4545™
AVE=0,690; CR=0,866 FP2 3,37 1,00 0,90 0,03 26,19™

FP3 3,00 0,89 0,63 0,10 5,94™

“n<,001

O modelo de pesquisa foi considerado apto e um GoF de 0,884, um pouco abaixo do nivel de
corte de 0,90. Os resultados do teste do modelo de investigacao utilizando a modelacdo PLS séo
apresentados na Tabela 3, apresentando as hipdteses 1 a 4.

A Tabela 3 mostra resultados significativos para todas as hipdteses consideradas,
nomeadamente (i) a associacdo entre Adaptagdo (A) e o SCD (H1: p =0,756, R2=10,572, p <,001);
(i1) 0 SCD e 0 DG (H2: B = 0,696, R2 = 0,485, p < ,001); (iii) o SCD e o DNF (H3: = 0,658, R2 =
0,433, p <,001); e (iv) e o SCD ¢ o DF (H4: B = 0,460, R2 = 0,212, p < ,001). Estes resultados
evidenciam que a Adaptacdo tem uma influéncia positiva no SCD. Por sua vez, 0 SCD evidenciou
uma influéncia positiva nas trés dimensdes do DO.

Tabela 2. Teste do modelo de investigacéo

Hypothesis Estimate  SE t Pr> |t| f R? F-test p
H1: A = SCD 0,756 0,081 5,707 <0.001 1,338 0,572 88,309 p<,001
H2: SCD — DG 0,696 0,088 7,877 <0.001 0,940 0,485 62,054 p<,001
H3: SCD — DNF 0,658 0,093 7,093 <0.001 0,762 0,433 50,305 p<,001
H4: SCD — DF 0,460 0,109 4,210 <0.001 0,269 0,212 17,722 p<,001
Goodness of Fit Index GoF GoF Bootstrap SE CR
Absolute 0,567 0,573 0,070 8,147
Relative 0,884 0,844 0,070 12,714
Outer model 0,993 0,986 0,051 19,543
Inner model 0,891 0,855 0,048 18,710

No que se refere as correlacdes a Tabela 4, é elucidativa das correlacdes positivas entre as
dimensbes, o que significa que quando uma dimensdo regista um aumento a outra acompanha.
Destacam-se correlacdes moderadas entre (i) Adaptacdo e SCD, e (ii) DG e DNF. As correlacdes
entre SCD e DG, entre SCD e DN, entre DNF e DF e entre DG e DF s&o fracas, mas as trés primeiras
estdo na fronteira de serem moderadas. As outras correlagdes sdo muito fracas.

Tabela 3. Teste de validade discriminatoria (quadrado das Correlagdes < AVE)

A SCD DG DNF DF AVE
A 1 0,572 0,283 0,260 0,108 0,829
SCD 1 0,485 0,433 0,212 0,815
DG 1 0,684 0,371 0,672
DNF 1 0,495 0,783
DF 1 0,690
AVE 1

O resultado obtido na H1 realca a influéncia positiva da adaptacdo (A) no SCD, que é
consistente com diversos contributos encontrados na literatura, que mencionam a adaptacdo como um
aspeto fundamental e determinante na competitividade da organizagdo. Concretamente, Teece (2017)
menciona que a habilidade da organizacdo em adaptar, criar, ajustar, aprimorar e, eventualmente
substituir modelos de negocio é fundamental para capacidades dinamicas; Smallbone (1995)
observou que o crescimento da organizacéo é influenciado pela adaptacdo aos fatores externos como
internos; e McGrath (2019) cita que a adaptacdo bem-sucedida mantém a vantagem competitiva, o
contrario implicaria o seu desaparecimento.

1"
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Os inquiridos percecionam que as AGFP onde exercem atividade conseguem, atraves da
capacidade dindmica adaptacéo, alterar positivamente o SCD. Por outras palavras, pode-se entender
que as AGFP onde trabalham séo proactivas na mudanca, sdo ageis na execucdo de uma nova proposta
de valor junto do mercado-alvo, lutando pela manutengéo da vantagem competitiva.

Na H2, a forte influéncia positiva do SCD no DG comprova Leinwand e Mainardi (2011) no
que se refere a exploracéo eficaz e eficiente do SCD como principal fonte de vantagem competitiva
da organizacdo. Esta influéncia valida a importancia do SCD nas AGFP, ao concretizar ou superar as
expectativas dos clientes, o que as torna melhor sucedida, facilitando o crescimento e,
consequentemente, o desempenho superior.

O resultado da H3 destaca a forte influéncia positiva do SCD no DNF. Realce para trés
suposi¢des bem documentadas na literatura (Casidy, Prentice, & Wymer, 2019; Felicio, Couto, &
Calado, 2014; Suchének & Krélova, 2019), (i) a importéncia do capital humano através do seu
esforco e dedicacdo em prole da academia e ginasio com evidente satisfacdo pessoal pelo que fazem,
0 que contribui para lealdade dos clientes; (ii) a importancia do SCD na imagem e marca da AGFP,
sendo ambas recursos intangiveis que reinem os atributos VRIO e simultaneamente um goodwill ; e
(iii) a satisfacdo e lealdade do cliente. Uma base de clientela leal é importante, pois sustenta e
promove negadcios.

A lealdade comeca na satisfacdo do cliente, ou seja, na satisfacdo percebida, baseada na sua
experiéncia global com os produtos e servigos da academia ou ginasio e na forma como séo tratados
pelos profissionais. No entanto, a satisfagdo é volatil e como tal, ndo retém o cliente, mas permite
tentar transforma-lo em defensor da imagem e marca. O cliente que defende o que consome e que
provavelmente voltara a comprar o produto ou servico e ird recomenda-lo a um terceiro. Ao repetir a
compra e ao recomendar 0 que consome, torna-se leal. E se tiver uma experiéncia ocasionalmente
triste e continuar a frequentar a academia ou ginasio, tem-se a certeza que vale o esfor¢o em reté-lo.
O cliente leal é um lider de opinido em relacdo aos produtos e servicos que consome, aumenta o
crescimento das receitas, diminui o custo de atracdo de novos clientes, torna 0s custos operacionais
mais baixos e aumenta o lucro.

No que se refere a H4, a forte influéncia positiva do SCD no DF tém também coeréncia com
a literatura. Estudos realizados identificaram o desempenho financeiro como uma parte vital na
competitividade, ao ter uma influéncia direta no desempenho global da organizacdo (Burk &
Lehnman, 2004; Rangel-Magdaleno, 2018). A informacdo de gestdo, proveniente dos sistemas de
informacao financeira, favorece o desenvolvimento permitindo ser mais eficiente e obter um melhor
desempenho competitivo (Rangel-Magdaleno, 2018).

A forte influéncia positiva do SCD no DF € de extrema importancia, pelo facto das AGFP
necessitarem de recursos financeiros para as operac@es e para 0 orcamento que ira criar o futuro. Esta
influéncia acontece porque: (i) a AGFP conseguiu uma maior rentabilidade, ou seja, a margem de
contribuicdo aumentou; (ii) o volume de faturacdo subiu; e (iii) os custos desceram. Mantendo esta
trajetOria as operacOes estdo garantidas e o0 orcamento da criagao do futuro podera ser considerado na
estratégia das AGFP.

Conclusoes

Nesta investigacao, apresentamos validagdo empirica da influéncia da dimenséo adaptacéo no
sistema de capacidades distintiva, e da contribuicdo do dito sistema no desempenho global, ndo
financeiro e financeiro das AGFP.
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Estas dois resultados contribuem para a literatura de diversas e importantes formas. Em
primeiro lugar, a confirmacdo da influéncia positiva entre a dimensdo adaptacdo e o sistema de
capacidades distintivas é relevante pelo facto da aptiddo e eficiéncia das AGFP em adaptarem-se a
mudanga ser o caminho para recriar ou inovar as suas capacidades distintivas. O que contribui para a
manutenc¢do ou incremento do retorno econdémico e da vantagem competitiva. Este resultado reforca
a ideia da apreciacao continua das ameacas e oportunidades existentes no mercado-alvo das AGFP,
em concreto, a vigilancia competitiva fornece informacao que favorece a adaptacdo a novas praticas
de maior valor para o cliente e o abandono de outras que caminham para o fim de ciclo.

Em segundo lugar, a forte influéncia do sistema de capacidades distintivas no desempenho
das AGFP é a confirmacdo do sistema como o engenho do modelo de negécio na captura do
desempenho superior. Um engenho que alimenta a proposi¢do de valor do modelo de negécio, e
consequentemente a vantagem competitiva. Em virtude da focalizagcdo naquilo que se faz mesmo
bem—capacidade distintiva—ser um fator de melhoria continua pela concentra¢do no que tem relevo
e valor para a clientela, pelas competéncias dos colaboradores se tornarem cada vez melhores—sendo
a qualidade das pessoas nas AGFP cruciais para o seu sucesso—e capacitar as AGFP para estarem
um passo & frente dos seus concorrentes conquistando e retendo a clientela e com isso captar maiores
retornos econémicos.

Em terceiro lugar, pode-se afirmar, que o sistema de capacidades distintivas alinha as AGFP
nas decisbes estratégicas e taticas do modelo de negdcio, na melhoria continua das pessoas,
ferramentas e processos de trabalho operacionais, na conquista e retengéo de clientes, mas, acima de
tudo na criacédo do futuro.

No que diz respeito as limitacdes do estudo, mencionamos quatro. A primeira limitacdo esta
relacionada com o nimero reduzido de respostas do género feminino.

Em segundo lugar, o estudo foi realizado entre profissionais Portugueses, pelo que o0s
resultados podem diferir noutros contextos. Por conseguinte, as caracteristicas especificas dos paises
devem ser consideradas na aplicacdo préatica ou académica dos resultados da nossa investigacao.

Em terceiro lugar, os dados utilizados nas dimensdes relativas ao desempenho foram
considerados fidveis, contudo, dependem inteiramente da percecdo dos inquiridos num Unico
momento.

Finalmente, as medidas utilizadas podem causar limitacdes e devem ser validadas com
investigacao adicional.

Estudos futuros poderiam abordar estas limitac6es relacionadas com a amostra, validando os
resultados em diferentes geografias utilizando metodologias diferentes. Algumas das limitacdes
acima referidas, que acompanharam esta investigacdo, poderdo ser ultrapassadas no futuro, se mais
pessoas puderem ser encorajadas a participar e a investigacdo seja alargada a outros paises.

No que concerne a investigacdes futuras, de notar que a investigacdo empirica na aérea da
gestdo desportiva e, em especial, em organizac¢des lucrativas, continua a ser muito limitada em
Portugal. Esta investigacdo sugere oportunidades para os investigadores interessados em descobrir e
explorar as variaveis que podem influenciar o desempenho superior e a vantagem competitiva das
organizagOes desportivas com caracter lucrativo em Portugal. Por conseguinte, € necessaria uma
maior investigacdo com cariz empirica que serd particularmente util para fornecer informacéao
relevante & gestdo estratégica. Além disso, é necessario realizar estudos em organizagbes ndo
lucrativas, a fim de se desenvolver um paradigma e compreensdo mais abrangente da tematica.

A futura investigacdo sobre a gestdo estratégica em organizacOes desportivas podera centrar-
se por exemplo, no impacto da implementacdo, avaliacdo e controlo da estratégia. Isto ajudard no
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entendimento e no desenvolvimento de toda a teoria prescritiva do processo de gestdo estratégica
(formulacdo, implementacéo, avaliacdo e controlo da estratégia).

Finalmente, as conclusBes significativas entre as mais diversas varidveis fornecem
informacdes acerca de alguns dos fatores que influenciam a vantagem competitiva e o desempenho
superior das organizacGes desportivas, servindo ainda de orientacdo para a futura investigacdo nesta

area de estudo.
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