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No company can succeed without customers. If you don’t have customers, you don’t have a

business. You have a hobby.

Don Peppers &Martha Rogers
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Resumo
O setor do fitness, quer a nivel mundial quer a nivel nacional, € um dos setores da

industria afetados pela crise econdmica. O Lagoas Health Club mid market. Tem
apresentado perdas de 20 a 30% da faturagdo nos Gltimos quatro anos devido & crise
econdmica, aumento do IVA em 2011 e entradas de novos players no mercado. O
objetivo deste trabalho ¢ trabalhar a hipdotese ”Melhoria das estratégias de CRM do
Lagoas Health Club”. Exige uma reestruturacdo do planeamento de marketing, sendo
objeto deste trabalho o subdepartamento do marketing relacional e dentro deste, o
CRM. Trata-se de um estudo de caso descritivo. O método de pesquisa utilizado foi
qualitativo, através de entrevistas semiestruturadas e recolha de informacéo
documentada quer pela revisdo bibliografica quer por analise documental interna da
empresa. Os resultados sdo apresentados de acordo com seis dimensdes de analise —
caracteristicas gerais do clube, marketing, marketing relacional, CRM, comunicagdo e
gestdo da informacdo e de acordo com os objetivos do IDIC — Identificacdo,
diferenciacéo, interacdo e customizacgdo. A partir dos resultados, pretende-se destacar as
estratégias melhor sucedidas e implementa-las num plano de marketing para melhorara
a relacdo entre a empresa e o cliente e a consequente rendibilidade do Lagoas Health
Club.

Palavras-chave: Estratégias CRM; Lagoas Health Club; Health Clubs; Fitness

Sistema de Classificacdo JEL: M31; Z21



Abstract
The fitness sector is one of the industry sectors affected with worlwide and portuguese

economic crisis. Lagoas Health Club is a mid market health club that have been bill
losses around 20/30% in the last four years not only because economic crises, but also
because the increase value added tax at 2011 and new players’ arrival. This project goal
is to answer the hypothesis “Improve CRM strategies at Lagoas Health Club”. This goal
demands marketing planning restructuring made by relational marketing and CRM sub
departments. It’s a descriptive case study. The search method most used was qualitative
through semi structure interviews and documented information gathering either by
literature review either by internal document analysis of the company. The results are
presented in six analysis dimensions - general characteristics of the club, marketing,
relationship marketing, CRM, communication and information management as also the
IDIC goals - ldentification, differentiation, interaction and customization. From these
results, it was intended to highlight the best strategies and insert them in a logic of
continuity and implementation of a marketing plan aimed at improving the relationship
between the company and the customer and the consequent return on Lagoas Health
Club.

Key-words: CRM strategies; Lagoas Health Club; Health Clubs; Fitness

JEL Classification System: M31; Z21
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Introducgao

O setor do fitness, quer a nivel mundial quer a nivel nacional, € um dos setores da
indUstria afetados pela crise econdmica que se tem vivido nos ultimos anos (IHRSA,
2013). Torna-se primordial a otimizacdo das estratégias de CRM (Customer
Relationship Management) com o objetivo ndo s6 de aumentar a rendibilidade dos
operadores de fitness mas tambéem, para obter a vantagem competitiva pretendida numa
fatia de mercado — mid market - penosamente atingida pela crise econémica e cujos
players tornaram-se cada vez mais homogéneos entre si (HCMH, 2014).

Em termos mundiais, este setor tem registado um crescimento caracterizado pelo sélido
desempenho de mercados como os Estados Unidos da América, um desenvolvimento
sustentado na América Latina, Alemanha e China e novas potencialidades a explorar em
mercados como o asiatico (IHRSA, 2013).

Na Europa também se regista um panorama de crescimento, no qual o ndmero de
utilizadores tem vindo a aumentar, comparando os dados de 2009 com 0s mais recentes,
de 2013, publicados em mar¢o de 2014 no eurobarémetro. Registou-se um aumento de
dois valores percentuais (9 para 11%) da populacdo que pertence a um health club ou
fitness center sendo 15% a fatia da populacdo fisicamente ativa que frequenta estas
instalacBes (em 2009 eram 11%) (European Comission, 2014).

No entanto, assiste-se a uma transformacdo do mercado, tradicionalmente dividido em
premium, mid market e low cost (IHRSA, 2013). O mid market tem sido
particularmente afetado pela tendéncia dos consumidores optarem pelos emergentes
operadores low cost, que sem duvida vieram ocupar a ampla fatia de mercado até entdo
dominada pelos operadores mid market (IHRSA, 2013). Como em qualquer periodo de
crise, o desafio e a oportunidade de sobrevivéncia e de crescimento de uma empresa
baseia-se huma mudanca de paradigma de pensamento, de redefinicdo, de rebrand com
um consumidor cada vez mais exigente, informado, seletivo e inteligente.

Em Portugal, o setor esta em quebra desde o inicio de 2010, devido a crise economica,
mas acentuou-se entre 2011 e 2012, ap0s o aumento do IVA de 6 para 23%, 0 que gerou
uma perda de 10 a 20 % de clientes e consequente reducdo de 18 a 30 % na faturagéo
dos ginasios (AGAP, 2013).

Este trabalho centra-se no Lagoas Health Club presente no mercado, desde 2006 até
julho de 2015, sob a forma de Club L Lagoas Park — Teixeira Duarte Health Clubs
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(TDHC). A marca sofreu um processo de rebranding em julho de 2015. No entanto, o
posicionamento é idéntico e o clube incorpora-se atualmente no denominado mid
market. O clube tem apresentado perdas de 20 a 30% da faturacdo nos altimos quatro
anos devido a crise econémica, aumento do IVA em 2011 e entrada de novos players no
mercado.

Apesar do crescimento mundial do setor em estudo, a retencdo de membros sempre foi
0 “calcanhar de Aquiles” desta inddstria. Nos Ultimos vinte anos, a taxa anual de
retencdo tem oscilado entre os 60 e 75%, embora muitos operadores apresentem taxas
entre 50 e 60% (IHRSA, 2007). Como consequéncia do abandono de clientes, o
aumento da retencdo e fidelizacdo € um dos problemas atuais, numa industria com uma
taxa de penetracdo média europeia de 11% (European Comission, 2014).

O desafio que a maioria das empresas que realizam investimentos financeiros
consideraveis em programas de retencdo enfrenta, € a otimizacdo da sua eficacia (reter
os clientes mais valiosos) e a rendibilidade econémica (que a relacdo entre o valor
investido e o valor que os clientes fidelizados proporcionam seja positiva). Atualmente,
poucas sdo as empresas que retém os seus clientes em funcéo do seu valor atual e futuro
para a empresa. (IHRSA, 2011). E fundamental que os clientes se mantenham como
investidores a longo prazo.

Com o pretendido elevado grau de envolvimento do cliente, torna-se clara a importancia
do estudo do marketing relacional, nomeadamente das estratégias de otimizacdo de
CRM no setor do fitness e health clubs, particularmente no caso em estudo.

O objetivo deste trabalho € trabalhar a hipotese ”Melhoria das estratégias de CRM do
Lagoas Health Club”.

Perante este desafio constata-se um paradigma no que respeita ao relacionamento da
marca com o cliente/membro/socio. O estado da arte atual remete o cliente para uma
posicdo central de méaxima importancia na estratégia das empresas (Peppers et al, 2011).
De acordo com esta logica estratégica, a implementacdo e melhoria dos processos de
CRM - entendidos como a abordagem de tomada de decisdes no ambito da gestdo
empresarial que tem por objetivo o aumento do valor do cliente, através de uma melhor
relagdo individual entre este e a marca (Kotler et al, 2003; Peppers et al, 2011), tornam-
se fulcrais para a maximizagé@o da cooperacao entre a empresa e o cliente. Note-se que
existe uma correlacdo elevada entre a retencdo de clientes e a rendibilidade da empresa
(Kotler et al, 2006; Finnegan et al, 2010; Oliver, 2003). Justifica-se 0 estudo de

solucBes no ambito da melhoria de processos de CRM no Lagoas Health Club pelos
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factos inerentes a industria supramencionados e também por duas razbes generalistas
mas, fundamentais: todos os clientes, em todos os setores da industria, em todo o
mundo, querem ser servidos de forma individual, personalizada e porque, simplesmente
a aposta na relacdo com o cliente é uma forma mais eficiente de gerar negocio (Peppers
et al, 2011) e quanto melhor uma empresa conhece o seu cliente, melhor podera servi-lo
de acordo com o que este pretende e, fechando o ciclo vicioso positivo gerado, mais
provavel se torna que o cliente continue com a empresa, ao invés de despender tempo
extra com outra qualquer empresa (Peppers et al, 2011).

Este estudo de caso tem uma componente descritiva. A recolha e analise de informacao
foram realizadas através do método qualitativo. Deste modo, foi recolhida informacéao
sobre o estado da arte do tema através da revisdo bibliografica e foi recolhida
informacdo interna da empresa através das entrevistas semi-estruturadas e pela analise
de dados documentados, como sejam os relatérios financeiros anuais e o relatorio de
andlise dos inquéritos de satisfacdo aos clientes. A partir dos resultados encontrados,
pretende-se destacar as estratégias melhor sucedidas e inseri-las numa logica de
continuidade e implementacdo de novas estratégias que visem a melhoria das estratégias
de CRM do Lagoas Health Club.

Com este estudo pretende-se aumentar a rendibilidade da empresa através da mudanca
de paradigma da centralizacdo da estratégia empresarial no cliente, através do
desenvolvimento de novas capacidades, sistemas e processos que facilitem a relacdo
entre a empresa e o cliente. A era interativa assim 0 exige as empresas que queiram
ganhar vantagem competitiva no mercado cada vez mais dindmico em que se vive. E
uma mudanca clara que comega numa reestruturagdo do planeamento de marketing da
empresa, sendo objeto deste trabalho o subdepartamento do marketing relacional e
dentro deste, 0 CRM.

Enquadramento Teodrico

O mercado mundial é constituido por 132 milhdes de membros distribuidos pelos 150
000 health clubs existentes (HCMH,2014). Nos ultimos vinte anos, a taxa anual de
retencdo tem oscilado entre os 60 e 75%, embora muitos operadores apresentem taxas
entre 50 e 60% (IHRSA, 2007).

O mercado europeu tem vindo a aumentar o numero de utilizadores, comparando 0s

dados de 2009 com os mais recentes, de 2013, publicados em mar¢o de 2014 no



eurobarometro. Registou-se um aumento de dois valores percentuais (9 para 11%) da
populagdo que pertence a um health club ou fitness center sendo 15% a fatia da
populagéo fisicamente ativa que frequenta estas instalagdes (em 2009 esta fatia era de
11%) (Eurobarémetro, 2014). E um mercado que gera uma receita de € 25 bilides, dos
quais € 12.72 bilides correspondem ao valor dos trés maiores mercados europeus —
Reino Unido, Alemanha e Espanha. A nivel de nimero de membros de health clubs, o
Reino Unido, Alemanha, Espanha, Franca e Italia constituem o grande mercado europeu
com 30,59 milhdes de membros, sendo 44 milhdes o ndmero total europeu
(HCMH,2014). Saliente-se desde ja o facto deste crescimento se dever essencialmente
ao emergente e crescente mercado low cost liderado por operadores como 0 McFit — 0
lider europeu no segmento low cost. Outros exemplos com expressdo no mercado sdo o
Basic Fit, Pure Gym e Fit for Free. Em termos de receitas, o lider europeu € o operador
Virgin Active com €532 milhdes. Com €398 milhdes segue-se 0 David Lloyd Leisure e
em terceiro lugar o Leisure Group Europe, incluindo marcas como o Healthy City e o
Basic Fit, que apresentam €388 milhdes de receita (Gronau, 2014).

O Reino Unido apresenta-se como um benchmark europeu ndo s6 pelo tamanho do
mercado — existem 6 019 instalacdes de fitness e a taxa de penetracdo é de 12,6% - mas
também pela sua evolugdo. Em relacdo ao ano de 2012, registou-se um crescimento no
valor deste mercado de 1,5% (€ 4790 milhdes) assim como um aumento de 4.5% no
namero de membros das instalacdes supracitadas (agora em 7,9 milhdes). Interessante
comparar estes dados com o mercado alemao onde existem 7 566 instalagdes com uma
taxa de penetracéo de 9,72% (HCMH, 2014).

Existem novos mercados emergentes, com caracteristicas préprias como 0 noruegués
com uma taxa de penetracdo de 15,7% e onde 25% da populacdo com mais de 15 anos
pertencem a um health club ou a Polonia com um valor de € 326 milhdes e 2200
instalagdes (HCMH,2014). Pelo contrario, mercados como o portugués, espanhol,
italiano e grego séo apontados como os mais desafiantes da Europa devido a problemas
econdmicos nacionais que tém afetado o crescimento nos Gltimos anos. Se por um lado,
0s mercados espanhol e italiano ainda sdo integrantes dos cinco grandes mercados
europeus pelas suas dimensdes em numero de clubes e de membros, Portugal e a Grécia
mantém uma taxa de penetracdo abaixo da média europeia com apenas 6% (IHRSA,
2013). Estes dados expressam o desafio de operadores como o Lagoas Health Club mas

também o potencial de crescimento para 0 mesmo.



O setor portugués e representado por 1200 empresas que geram um volume de negocios
de € 290 milhGes através de 634 446 clientes no mercado. Dos portugueses fisicamente
ativos, 17% sdo membros de um health club ou fitness center (em 2009 eram 12%),
sendo que a maioria (44%) mantém-se fisicamente ativa através de atividades fisicas
feitas em ambiente outdoor (European Comission, 2014).

Ainda relativamente a dados europeus, em termos socio-demograficos, as pessoas mais
novas sdo as que mais frequentam os health clubs e fitness centers (18% tém entre 18 e
24 anos enquanto que apenas 5% tém mais de 55 anos). Apesar de 25% dos utilizadores
de health clubs e fitness centers ainda estarem a estudar, quanto maior o nivel de
educacéo atingido maior a adesdo, sendo que apenas 5% dos utilizadores terminaram 0s
seus estudos antes dos 15 anos (European Comission, 2014). 20% dos utilizadores de
health clubs e fitness centres sdo gestores, 0 que contrasta com o0s 5% de reformados e
aproxima-se com 0s 19% de estudantes (European Comission, 2014).

Tendo como pressuposto a relacdo diretamente proporcional entre o conhecimento sobre
o cliente e a melhoria da sua retencdo revelam-se também os dados referentes as
motivacdes dos praticantes. A melhoria da salde, a melhoria do nivel de fitness e o
relaxamento sdo as trés principais razbes dadas pelos europeus. Existem algumas
diferengas assinalaveis entre géneros. Os homens sdo mais motivados pela diversdo
(33%, comparado com 27% das mulheres), por estarem com o0s amigos (23%
comparado com 17% das mulheres) e pela competi¢do (8% comparado com 3% das
mulheres). Por sua vez, as mulheres sdo mais motivadas pelo controlo do peso corporal
(26% comparado com 3% dos homens) e por prevenir o envelhecimento (17%
comparado com 14% dos homens). Interessante observar que em Portugal, as trés
principais razGes sdo a melhoria da saude (67%), relaxamento (32%) e melhoria da
aparéncia fisica (28%). No extremo oposto, 0s portugueses S30 0S europeus que mMenos
se movem pelo espirito competitivo. Em relacdo aos dados recolhidos anteriormente,
em 2009, tem vindo a aumentar a percentagem de portugueses que justificam a préatica
desportiva para melhorar a aparéncia fisica e para controlar o peso corporal. (European
Comission, 2014).

A maior barreira para a pratica de desporto, exercicio fisico ou atividade fisica é a falta
de tempo. A perda de motivacdo ou desinteresse € a barreira indicada por 20% dos
europeus. A realidade portuguesa é semelhante aos dados da média europeia, exceto no
facto de que somos, de acordo com os dados do Gltimo eurobarémetro, 0s europeus que

mais consideram a atividade muito cara (19%), o que contrasta com a média europeia
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(apenas 10%). Este Gltimo dado pode ser interpretado ndo sé como resultado da crise
econdmica e da consequente reformulagdo de prioridades nos investimentos dos
portugueses mas também um sinal claro da falta de cultura desportiva evidenciada, por
exemplo, por sermos 0 pais europeu onde se pratica menos voluntariado desportivo
(2%). Ressalvo ainda assim, que os dados demonstram sinais positivos de evolucéo nos
ultimos anos, quer pelo aumento do nimero de praticantes quer pelo aumento de cinco
valores percentuais, para 62% dos inquiridos portugueses que concordam que existem
oportunidades locais para serem fisicamente ativos (European Comission, 2014).
Saliento como as trés principais razbes que justificam a tendéncia mundial de
crescimento do setor do fitness, a maior consciencializa¢do da sociedade para a saude, a
diversificacdo da oferta deste setor em mercados cada vez mais maduros e a integragdo
do fitness no estilo de vida saudavel cada vez mais adotado (Gronau, 2014).

O mid market tem sido particularmente afetado pela tendéncia dos consumidores
optarem pelos emergentes operadores low cost. Apenas os operadores que atingem um
publico alvo mais vasto, mais velho ou cuja estratégia assenta na qualidade do servico
ao cliente tém conseguido posicionar-se favoravelmente face a concorréncia (HCMH,
2014). De facto, os operadores tradicionais tém sido forcados a maximizar os seus
rendimentos e eficiéncia de acordo com as suas caracteristicas e estruturas atuais. Ha,
sem davida, oportunidades de melhorias nesta area que se vai tornando cada vez mais
cinzenta o que invalida qualquer vantagem competitiva no mercado.

Tendo como pressuposto 0 Reino Unido como benchmark, tal como é tido em conta por
entidades como a IHRSA (International Health Racquet & Sports Club Association),
vale a pena analisar as caracteristicas deste mercado e como se tem adaptado a novas
realidades e, por isso, tem conseguido crescer ao longo dos ultimos anos. Tem-se
registado o aparecimento e crescimento acelerado de novos operadores nacionais low
cost (£ 15 ou menos), high tech e baseados em servicos self service que vieram reduzir a
mensalidade média da indUstria passando a ocupar uma grande fatia do mercado,
anteriormente dominada por operadores de mid-market (entre £ 16 e £ 49) como o0 LA
Fitness, o Fitness First e o Bannatyne Health & Fitness, que atualmente ocupam uma
fatia de mercado cada vez mais reduzida (Algar, 2013). Sem duavida, que esta é uma
zona cinzenta do mercado que acabou por se tornar num oceano vermelho, onde as
caracteristicas destes operadores s@o extremamente semelhantes. Cabe-lhes encarar esta
situacdo como uma oportunidade para se reinventarem e definirem 0 seu novo

posicionamento no mercado com uma vantagem competitiva clara e Unica que lhes
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permita criar um oceano azul. Nao basta aumentar os precos, tal como fez o Bannatyne
Health & Fitness querendo reclamar um posicionamento premium (£ 50 ou mais). Trata-
se de uma mudanca mais profunda baseada na entidade de cada operador, tal como o
LA Fitness fez com uma aposta clara na formacdo interna dos colaboradores e
consequente melhoria da qualidade do servi¢o ao cliente e na melhoria continua das
instalagbes e equipamentos. Estes sdo argumentos que 0 mercado aceitou para
operadores como o LA Fitness reclamarem o seu lugar no mercado premium, com o
surgimento da marca LAX ou o caso do David Lloyd Leisure com os DL Fitness
Studios. Ndo ha davidas, o mercado esta a mudar com muitos operadores low cost a
retirarem operadores mid market do top 30 e a ocuparem a fatia de mercado quer do mid
market quer do premium market, registando em 2013 um crescimento de 14% e as
expectativas para 2014 chegam a um crescimento de 25%. A titulo de exemplo, note-se
que em 2010 havia apenas um operador low cost com trinta gindsios no Reino Unido e
até ao fim de 2014, as estimativas retratadas neste artigo de 2013 levam-nos a crer que
existam oito novos operadores no segmento low cost (Algar, 2013).

Em Portugal a situacdo atual é idéntica. Para melhor contextualizar a informacéo, vale a
pena recordar que o mercado do fitness em Portugal é relativamente recente. Assistiu-se
a uma metamorfose do mercado em 1998, com a entrada do operador Holmes Place.
Sem ddvida, um marco no fitness portugués com o abandono de uma cultura de
bodybuilding enraizada em ginasios e com a introdu¢do de um conceito holistico de
estilo de vida saudavel através de um novo servi¢o — o personal training — atual fonte
de rendimento secundario dos health clubs. O Holmes Place é uma referéncia no
mercado nacional, tendo ganho o prémio de marca mais lembrada em 2011 e de
criatividade em 2012 (Creativity Awards 2012). Sendo o maior operador do setor mid
market, como expectavel, foi um dos lesados pela crise. De acordo com entrevista ao
CEO da empresa, 0 objetivo para 2012 era ndo perder faturacao relativamente ao ano de
2011 e para 2013 era objetivo da marca registar um pequeno crescimento (Villalobos,
2012). A adaptacdo deste operador fez-se sentir nos ultimos dois anos com a
segmentacdo dos clubes segundo as suas caracteristicas, servigo e, consequentemente,
do preco de acordo com um publico-alvo low cost, mid market e premium.

Numa primeira instancia o Holmes Place serviu de modelo a outros operadores que
foram surgindo no mercado nacional mid market, como o Solinca e o Club L e, mais
recentemente, antigos colaboradores do operador impulsionaram o mercado low cost no

nosso pais, com a introducdo de operadores como o Fitness Hut e o Pump Fitness Spirit,
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ambos no final de 2011 e com planos de expansdo ambiciosos com uma quota de
mercado crescente pela introducdo de novos clubes em territorio nacional. De acordo
com a imprensa nacional, em 2015 o Fitness Hut ja possui mais de uma dezena de
clubes espalhados pelo pais e pretende fechar o ano com dezoito a vinte clubes enquanto
0 Pump Fitness Spirit ultrapassou os cinco clubes e prevé aberturas ainda até ao final do
corrente ano de 2015 (Marques, 2015).

Com uma ambigdo centrada no posicionamento premium, alicer¢cado principalmente por
argumentos como as localizacdes, instalacOes, areas e equipamentos topo de gama, e
pela propria comunicacdo externa que sempre foi feita, surgiu em Portugal a Virgin
Active Health Clubs, um operador presente no mercado mundial desde 1999 e
atualmente, com 14 unidades no mercado ibérico. Segundo informacdo presente no
webdsite da marca, é objetivo estratégico da empresa posicionar-se no mercado ibérico
em 2017 com 45 unidades, seja por inauguracdo de novas estruturas quer por aquisicdo
de concorrentes (Virgin Active Health Clubs, 2015).

Vale a pena ter em conta operadores de nichos que tém enriquecido o mercado nacional.
Sdo exemplos os ginasios s6 para mulheres e os estudios de Personal Training (AGAP,
2012). E uma tendéncia com expressdo também no mercado norte americano onde ja em
2013 os estudios e boutiques de treino personalizado representavam 20% do mercado
(IHRSA, 2015). O operador nacional de franchising Viva Fit enquadra-se neste
contexto de ginasios para um publico feminino. O crescimento rapido a nivel nacional
desde 2003 com 45 ginasios e com uma estratégia de internacionalizacdo digna de
registo, iniciada em 2008 em Espanha e atualmente, com 15 ginasios no estrangeiro
fazem deste operador o atual lider de mercado nacional do segmento de ginasios
exclusivos para mulheres, com uma quota de mercado superior a 80% (Vivafit, 2015).
Depois de ter atingido a maturacio no mercado nacional, a estratégia de
internacionalizacio foi adotada no mercado asiatico em paises como Singapura, india,
Indonésia, Oméa e Arabia Saudita. Neste Gltimo pais, 0 grupo portugués assinou um
acordo em abril de 2014 que visa a criagdo de cem ginasios nos proximos anos e ja em
2015 foi apresentado um projeto para entrar no Dubai com vinte ginasios (Ingrés, 2015).
O operador VivaFit, a semelhanca de outros operadores conceituados no mercado tem
vindo a adaptar-se a realidade atual ndo perdendo a sua identidade de proximidade com
o cliente, desta vez, com a inclusdo de novas aulas de grupo fruto de parcerias com
outras empresas e, mais recentemente, no ano de 2014, com a introducéo do servigo de

treino personalizado de trinta minutos.



Poucas marcas posicionam-se atualmente no nicho do mercado premium, devido
essencialmente a crise econdmica que ainda vigora, a taxa de desemprego e, entre 2011
e 2012 devido ao aumento do IVA de 6 para 23% que afetou o mercado (AGAP, 2013).
A titulo de exemplo menciono algumas marcas com unidades isoladas como o Health &
Racket Club Quinta da Marinha, o Clube VII Health and Fitness Club, o clube do Four
Seasons Ritz Hotel, em Lisboa ou o Estoril Wellness Center, integrado no Banyan Tree
Spa Estoril.

Ressalvo apenas que, relativamente ao mercado premium ndo existem referéncias
bibliograficas sustentadas que caracterizem este setor a nivel nacional pelo que, optei
por realizar uma andlise subjetiva fruto da minha experiéncia enquanto profissional do
setor, com o objetivo de enriquecer o trabalho.

Ainda a nivel nacional, as estatisticas seguintes referem-se a comparacgéo dos resultados
obtidos nos primeiros nove meses de 2012 face ao periodo homoélogo do ano de 2011,
recolhidos pela AGAP. Assim, 85% dos inquiridos afirmam que os seus rendimentos
diminuiram (60% dos quais com perdas entre 0 e 30% e 40% em risco de encerramento
com perdas acima de 30%). Apenas 11% viram as suas receitas aumentar. Ou seja,
houve uma tendéncia negativa de 19% na variacdo media da faturacdo bruta. Em 81%
dos casos, 0 numero de clientes ativos diminuiu enquanto que apenas 11% conseguiu
aumenta-lo. Portanto, houve uma variacdo média negativa do numero de clientes em
17% (AGAP, 2012).

Dados mais recentes, publicados no barémetro da AGAP, sdo mais animadores por
demonstrarem uma recuperacdo no primeiro trimestre de 2013 de 15 % dos membros,
com 30% dos ginasios a conseguirem aumentar a sua performance. No entanto, 69%
dos ginasios continuam com saldos negativos em relacdo ao numero de clientes quando
comparados com o periodo homologo do ano anterior. Como o preco médio das
mensalidades diminuiu 6% ndo se verificaram resultados de faturacéo positivos, muito a
custa da inclusdo dos operadores low cost. (AGAP, 2014).

Comparando com o0 ano de 2012, em 2013 mais de metade (52,3%) das empresas
aumentaram o nimero anual de sdcios ativos e a nivel nacional registou-se um aumento
de 24% neste dado, de 111 541 em 2012 para 138 485 em 2013 (AGAP,2014). Parece-
me um sinal claro da potencialidade de crescimento deste setor a tornar-se cada vez
mais uma realidade, uma oportunidade. Ainda assim, a percentagem das empresas que
viram a sua faturacdo bruta aumentada foi idéntica aquelas que diminuiram esse valor

(36,8% e 36,1%, respetivamente). Refiro ainda que 29,7% das empresas diminuiram o
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numero anual de socios ativos. Registou-se um saldo positivo de 30 642 adesdes
comparando com os 71 007 cancelamentos assinalados. Para terminar, em 2013
registou-se um numero de socios ativos por més de 490 (AGAP,2014). Considero estes
dados como ilustradores da necessidade de melhorar a retencéo de clientes, aumentar o
valor de cada cliente para a empresa e, consequentemente ampliar a rendibilidade das
empresas deste setor.

A faturacdo por socio por més das empresas do sul € maior do que a das regibes centro e
norte. A norte do pais, a faturagdo média ¢ de € 27,2 por sécio por més, no centro o
valor é semelhante e no sul aproxima-se de € 31. A fatura¢ao (com IVA incluido)
também difere consoante a dimensdo das unidades. As de maior dimensdo rondam os €
45 e as de menor dimensao registam € 34 (AGAP, 2014).

Pelo contrario, o panorama europeu no ano de 2011 caracterizou-se pelo aumento de
3,1% das mensalidades assim como pelo aumento das receitas em 3,6% (IHRSA’s
Profiles of Success, 2012). A credibilidade do setor e a valorizacdo do exercicio fisico
séo sinais claros da mudanca de foco na sociedade e da tendéncia atual para um estilo de
vida saudavel. De facto, a sociedade é incentivada pelo governo, pelos media, por
empresas e pela disponibilidade de novas tecnologias (HCMH, 2013). Por exemplo,
atualmente, trés quartos dos praticantes de exercicio fisico recorrem a algum tipo de
dispositivo tecnoldgico durante o seu treino. A oportunidade de crescimento no
mercado tecnolégico ndo tem precedentes com uma expetativa de aumento de 25%
durante 0 ano de 2014 (HCMH, 2014). Ainda assim, cada empresa deve procurar a
forma mais eficaz de utilizar os meios tecnoldgicos. Sendo que as compras online estao
a decrescer ao longo dos anos, a introducdo de meios tecnoldgicos facilitadores da
compra ou da experiéncia do consumidor em espacos fisicos parece ser uma das
alternativas mais provaveis e tendenciosas para os proximos anos (Rigby, 2014). Posto
isto, é crucial a definicdo da estratégia de marketing.

O estado da arte remete-nos para a definicdo de uma estratégia de marketing
empresarial baseada no denominado marketing 3.0. E a fase na qual as empresas deixam
de se centrar no produto (marketing 1.0), deixam de se centrar nos consumidores apenas
procurando chegar as suas mentes e coragbes (marketing 2.0) para se centrarem na
humanidade - na mente, no coracdo e espirito de cada ser humano (marketing 3.0)
(Kotler, 2010). E a fase movida por valores, em que a rendibilidade esta a par da
responsabilidade social. E a transicdo do marketing emocional para o marketing do

espirito humano. O objetivo é que a empresa encare 0s seus clientes como um ponto de
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partida estratégico e os aborde tendo em conta todos os aspetos da sua humanidade,
tomando em consideracdo as suas necessidades e interesses (Kotler, 2010). O conceito
de marketing 3.0 tem por base o marketing colaborativo, o marketing cultural e o
marketing espiritual tendo em conta que para aspirar a mudar os valores do mundo, uma
empresa ndo o pode fazer sozinha (Kotler, 2010). Sendo o marketing o processo de
gestdo mais proximo dos clientes, as empresas devem compreender que os clientes
apreciam cada vez mais a co-criagdo, a comunizagao e o caracter. A co-criagdo centra-
se na gestdo do produto. Traduz a ideia de que a experiéncia de um produto nunca €
uma experiéncia do produto por si sd. E a acumulagio de experiéncias individuais de
consumidores que cria a maior parte do valor do produto. Assiste-se a uma experiéncia
personalizada de acordo com os desejos e necessidades individuais dos consumidores.
A comunizacdo ocupa-se da gestdo do cliente. Ocupa-se do facto dos consumidores
quererem estar ligados a outros consumidores e ndo sé a empresas, sendo fundamental a
importancia das comunidades criadas. Por fim, a construcdo do carécter representa a
gestdo da marca e da sua diferenciacdo auténtica (Kotler, 2010).

O marketing 3.0 vai de encontro a uma abordagem em que 0s consumidores sdo Vvistos
como seres humanos constituidos por quatro componentes basicas: um corpo fisico,
uma mente capaz de pensamento e andlise independentes, um coracdo que consiga
sentir emogdes e um espirito — a sua alma ou centro filoséfico (Covey, 2004).
Abrangendo todos os stakeholders envolvidos, tocar o espirito humano no mercado do
consumidor e do colaborador resume-se a fazer a diferenca na vida destas pessoas.
Tocar o espirito humano no mercado do capital é diferente. Para os acionistas, a
empresa tem de fornecer provas tangiveis de que a pratica da sustentabilidade ira
melhorar o valor de acionista ao criar uma vantagem competitiva (Kotler, 2010).
Sumariamente, o marketing 3.0 deve ser redefinido como um triangulo harmonioso de
marca, posicionamento e diferenciagdo que, em conjunto, constroem a identidade,
imagem e integridade da marca. A identidade corresponde ao posicionamento na mente
dos consumidores, a imagem apela as emocgfes dos mesmos e a integridade atinge 0s
seus espiritos (Kotler, 2002).

A autenticidade da empresa é mais facilmente alcancavel se as a¢des intrinsecas a esse
objetivo estiverem incluidas na missdo, visdo e valores da mesma. Sendo a misséo a
razdo de ser da empresa, reflete o proposito basico da sua existéncia. Ja a visdo € o
espelho da imagem de uma futura situacdo desejavel para a empresa. Esta deve adotar o

conceito de sustentabilidade tendo em conta que ira determinar a sua vantagem
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competitiva a longo prazo. Por ultimo, os valores correspondem aos padrdes de
comportamento institucionais da empresa (Kotler, 2002 & Kotler, 2010). As acdes da
marca devem estar em consonancia com o0s valores que pretendem transmitir,
contribuindo para o surgimento natural de emoc¢des positivas acerca da marca na mente
dos consumidores. Constrdi-se desta forma uma lovebrand. Os colaboradores s&o 0s
primeiros consumidores das praticas da empresa e como tal, tém de ser habilitados com
valores auténticos tanto que, a combinagdo dos valores e comportamentos dos
colaboradores deve refletir a missdo da empresa. De facto, uma empresa com valores
consegue atrair melhores colaboradores e reté-los durante mais tempo. A ideia de
proposito € uma das experiéncias mais significativas no local de trabalho. A
produtividade dos colaboradores é mais elevada quando compartilham os mesmos
valores da empresa, sendo genuina a presenca desses valores em todas as acgdes
desenvolvidas junto do cliente. Além disso, tornam-se melhores representantes da
empresa ao prestar o seu servico aos clientes (Kotler, 2010). Chegada essa fase, e
parafraseando Nicholas Ind, as pessoas vivem a marca (Ind, 2007).

Perante o panorama atual do setor do fitness e health clubs ja descrito anteriormente, 0s
operadores interrogam-se sobre qual o posicionamento mais favoravel que deverdo
adotar e em que estratégias esse novo posicionamento se refletira.

De acordo com esse posicionamento deve ser tido em conta que o estado da arte remete
o cliente para uma posicao central, de maxima importancia na estratégia das empresas
(Peppers et al, 2011). Refiro ainda que durante periodos de crise econdémica como o que
se tem vivido desde 2008, nos quais as pessoas estdo menos seguras sobre a sua posi¢ao
financeira, h& uma menor tendéncia para a realizacdo de novos investimentos e uma
maior tendéncia para rentabilizar os investimentos ja iniciados. De facto, entre 2008 e
2009 nos Estados Unidos da Ameérica registou-se um aumento na taxa de utilizacdo dos
health clubs e portanto, alega-se que houve uma diminuicdo da tendéncia de cancelar a
mensalidade nestes casos (Bedford & Tharrett, 2012). Logo, perante o envolvimento
econdémico que se vive em Portugal e apesar de se prever uma melhoria do clima
econdmico, torna-se mais evidente a necessidade de aprimorar e tirar a maxima
rendibilidade possivel da relacdo com os clientes, da retengdo de clientes. De acordo
com a atualizacdo das projecGes para a economia portuguesa entre 2015 e 2017, o BdP
prevé que o PIB aumente 1,7% em 2015 (contra os 1,5% projetados em dezembro),
1,9% em 2016 (acima dos 1,6% previstos anteriormente) e 2% em 2017. Quanto a

composicao do crescimento em 2015, espera-se que 0 consumo privado aumente 2,4% e
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que o consumo publico se reduza em 0,5%, que o investimento aumente 4%, que as
exportacOes crescam 4,3% e que as importacOes acelerem 3,9%. O BdP espera que, em
2016, o consumo privado aumente 1,7% e que o investimento aumente 4,4%, (Lusa,
2015). O indicador guantitativo do consumo privado, disponivel até junho de 2015,
apresentou um crescimento homdlogo ligeiramente mais acentuado que o registado no
més anterior, interrompendo o perfil decrescente observado desde outubro (INE, 2015).

Ressalvo que o posicionamento escolhido pelo health club é enquadrado na Otica do
marketing relacional e reforco que por sua vez, o marketing relacional é enquadrado
num plano de marketing mais abrangente. Para se tornarem competitivos e criativos, 0s
marketeers precisam de incluir esta vertente relacional na definicdo da sua estratégia
global (Romdhane,2014).

Os clientes sempre fizeram parte integrante das estratégias empresariais. Seja na
estratégia de crescimento a longo prazo, no departamento de marketing e vendas, no
desenvolvimento de produtos, na decisdo de localizagdo de recursos, ou nas decisoes
financeiras da empresa (Peppers et al, 2011). No entanto, ao longo do tempo e
adaptando-se as necessidades, as estratégias empresariais foram tendo um foco
diferenciado. E evidente a distin¢do entre a Era Industrial, marcada por estratégias
baseadas no market share e a Era Interativa - a atual, caracterizada por estratégias de
customer share (Peppers et al,1997).

Durante a Era Industrial a fonte de criacdo de valor das empresas eram 0s produtos e
servicos criados e vendidos e a prépria marca. Esses produtos e servigos eram vendidos
de forma massiva a0 maximo numero de clientes possivel, através de meios de
comunicagdo massivos. Assim, o dominio no mercado seria conquistado. A par disso, a
vantagem competitiva era ganha pelas empresas que apostavam na inovac¢do do produto,
sendo a caracteristica diferenciadora perante os competidores. Na Era Industrial, o
principal objetivo empresarial era a melhoria da notoriedade dos produtos e servigos da
marca e 0 aumento da preferéncia pela marca e consequente lealdade (Peppers et al,
2011).

Atualmente, na Era Interativa, o foco da gestdo deixou de ser no produto para ser no
cliente. Este passa de anonimo a detentor de uma identificacdo individual através de
uma incessante colaboracdo e comunicacdo que vai de encontro as necessidades
individuais de cada um, através da qualidade das interacbes e da procura de um
feedback em tempo real. Pretende-se tornar cada cliente mais rentavel, pela procura de

novos negacios para os clientes estabelecidos. Com esta visdo obtém-se uma perspetiva
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temporal a longo prazo na qual o cliente torna-se menos sensivel ao preco. Basicamente,
o cliente é visto como a Unica fonte de rendimento das empresas — quota de cliente ao
invés da quota de mercado (Peppers et al, 1997; Peppers et al, 2011).

Se na Era Industrial a primazia era dada a comunicacdo massiva (Peppers et al, 1997)
feita através das etapas de informar, persuadir e relembrar, hoje estas etapas sdo
substituidas pelo envolvimento, demonstracdo e delegacdo (Jaffe, 2011).

Se na Era Industrial o comportamento do consumidor era visto de um ponto de vista de
um funil, passando por fases de tomada de consciéncia massiva a um grupo alargado de
possiveis clientes; de tomada de interesse; de desejo e por fim, de acdo, verifica-se que
0 investimento inicial estrondoso realizado para um grupo tdo alargado acaba por se
resumir a um grupo restrito que vai diminuindo & medida que se vao percorrendo as
fases comportamentais do individuo. Pelo contrario, na Era Interativa assiste-se a uma
inversdo do funil, isto é, a relacdo entre a empresa e o cliente da se de uma forma
personalizada a um grupo mais restrito através da primeira fase de reconhecimento de
ambas as partes na relacéo, posterior didlogo, incentivo e acao (Jaffe, 2011).

A rendibilidade do cliente ou o valor da base de clientes de uma empresa representa a
mudanca de paradigma da estratégia empresarial — da importancia maxima atribuida ao
produto e ao servigo para a importancia maxima atribuida ao cliente. O estabelecimento
de relagcOes individuais, a utilizacdo da informacdo recolhida de modo a interagir
diferenciadamente e, consequentemente o aumento do valor de cada cliente para a
empresa, desempenha o ponto de partida da construcdo de valor empresarial através da
base de clientes (Peppers et al, 2011).

Referindo a relacdo entre a empresa e o cliente, introduzo o conceito de marketing
relacional que surgiu da necessidade crescente das empresas satisfazerem as
necessidades dos clientes cada vez mais informados e exigentes e parafraseando a
APAP, o marketing relacional define-se como toda a forma de publicidade que visa
estabelecer e manter relagcbes entre a marca e 0 seu consumidor com base em acdes
personalizadas, interativas e mensuraveis, criando uma base de conhecimento em
constante evolugdo para a constru¢do da marca (Lindon et al, 2011). Desde ja ressalvo
gue o aparecimento e importancia atribuida ao marketing relacional néo significa que
seja um posicionamento aplicavel a todas as empresas, pois acarreta um investimento e
uma mudanca organizacional que podera levar a decisédo estratégica da ndo utilizacéo do
mesmo. No entanto, a sua importancia ndo pode ser desprezada e deve ser tida em conta

na execucao da estratégia de marketing. Para que tal aconteca tém que ser assegurados
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objetivos especificos e consoante 0os mesmos sao utilizadas as ferramentas mais
apropriadas de acordo com a empresa em estudo e as suas caracteristicas.

Ainda enfatizando a ideia base do foco no cliente, 0 marketing one to one € um conceito
introduzido na literatura por Don Peppers e Martha Rogers, na década de 90, que
repercute o posicionamento de uma empresa baseado na maior quota de cliente possivel,
em vez de ser numa maior quota de mercado. Desta forma, opdem-se ao tradicional
marketing de massas. Portanto, o foco estda em estabelecer uma interacdo Unica e
constante com o cliente que lhe permite conhecé-lo como ninguém no mercado e servi-
lo de uma forma individualizada e diferenciada. Contudo, ndo quer dizer que cada
cliente tenha de ser tratado de forma Unica, cada cliente tem que ter um contributo direto
na forma como a empresa se comporta em relacdo a ele (Peppers et al, 2000). As
estratégias caracteristicas do marketing one to one sdo a reducdo do indice de perda de
clientes feita através de um processo rigoroso de selecdo e formacdo de equipas;
aumento da longevidade da relacdo com os clientes criando um maior envolvimento
entre o cliente e a empresa; aumento da participacdo das despesas correntes de cada
cliente; aumento da lucratividade dos clientes pouco lucrativos ou decidir dispensa-los;
concentracdo de esforcos em clientes de alto valor (Kotler, 2012).

Esta abordagem foi sistematizada pelo modelo IDIC de Don Peppers e Martha Rogers
que divide este processo em quatro objetivos principais. Sdo eles a identificacdo de
clientes; a sua diferenciacédo, feita por exemplo através de bases de dados; a interacdo
entre a empresa e os clientes, onde se inserem a comunicacdo e 0s mecanismos de
recompensa; e por Ultimo, a customizacdo do produto ou servico através das
caracteristicas dos mesmos ou da expansao das necessidades do cliente, sempre com
vista a associacdo dos clientes a empresa (Peppers et al, 2011).

Descrevendo o modelo IDIC, as duas primeiras ac@es — identificacdo e diferenciacdo de
clientes — estdo dependentes da informacdo e gestdo da informacdo detida (Peppers et
al, 2011). A partir do momento em que a informacao sobre os clientes passou a ser vista
como uma oportunidade de construir relagdes personalizadas e rentdveis entre as
empresas e 0s clientes ou potenciais clientes, registou-se um investimento generalizado
em sistemas de gestdo que fornecessem dados quantificaveis e objetivos sobre os
clientes e a rendibilidade das interacGes entre estes e a marca. No entanto, os sistemas
de gestdo de informacdo sdo muitas vezes utilizados numa ¢ética de segmentacdo dos
clientes baseada somente na vertente de rendibilidade o que afasta esta ferramenta de

gestdo do objetivo de mudar o paradigma do marketing massivo para um
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relacionamento personalizado centrado no cliente e ndo na empresa (MIT review,
2011). O database marketing € o processo de constru¢do, manutengéo e utilizagdo dos
bancos de informacdo de clientes para construir relagdes com o mesmo. A capacidade
de armazenamento de informacdo e de extracdo de dados (data warehouse e data
mining®, respetivamente) s&o utilizados para identificar potenciais clientes, para decidir
que clientes devem receber certo tipo de informacdo, para intensificar o envolvimento
do cliente, para reativar processos de consumo e mesmo para evitar erros de
comunicacdo com clientes (Kotler,2012). Refira-se a vantagem de que com uma base de
dados bem segmentada e atualizada & possivel comunicar aos clientes que estdo
realmente interessados num dado produto ou servigo, tornando-se numa alternativa mais
eficaz relativamente ao marketing de massas que, por muito segmentado que seja, ndo
se destina a um grupo Unico de consumidores. Até porque o consumidor esta cada vez
menos recetivo a frequéncia de mensagens publicitarias a que é exposto (Lindon et al,
2011). Para ilustrar esta ideia é inevitavel mencionar a Amazon como o benchmark
mundial de implementacdo, organizagéo e utilizagdo de base de dados de clientes ou
potenciais clientes (Stone, 2013). Tanto que, por exemplo, a homepage adapta-se
consoante o histérico de acessos e portanto, consoante 0s gostos pessoais de cada
consumidor. O proprio Bezos, CEO da Amazon, afirmou que a missdo da empresa é
elevar a fasquia em todas as industrias a nivel global, no que concerne a orientacdo para
o cliente (Stone, 2013).

Para a correta diferenciacdo dos clientes, acima de tudo deve ser tido em conta o valor
do cliente. Por um lado, é uma caracteristica mensuravel através do denominado lifetime
value, que representa o rendimento esperado de acordo com a duracdo da relagcdo do
cliente com a empresa. Por outro lado, o valor do cliente também depende das suas
necessidades em relacdo ao produto ou servico oferecido pela empresa em causa
(Peppers et al, 2000). Na figura 1 esta ilustrado o resultado do cruzamento destes dois
fatores de diferenciacéo do cliente — o valor do cliente para a empresa e as necessidades

dos clientes.

! Brito, 2014
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Figura 1 — Matriz de diferenciagéo de clientes (Adaptado de Peppers et al, 2000)

No quadrante | a estratégia adotada é o marketing de massas. Aqui situam-se 0s clientes
que séo tratados da mesma forma por terem necessidades idénticas e portanto, igual
valor para a empresa. O marketing de nichos € utilizado no quadrante Il porque apesar
dos clientes terem necessidades diferentes, ainda representam todos o mesmo valor para
a empresa. Aproximando-se cada vez mais do marketing one to one, o marketing de
frequéncia caracteristico do quadrante Il é a melhor estratégia para distinguir os
melhores clientes apesar de terem todos necessidades homogéneas. Finalmente, o
marketing one to one é a estratégia de individualizacdo adotada quando as necessidades
e valor dos clientes sdo heterogéneos entre si. Tem por objetivo estabelecer relacdes a
longo prazo, que sejam interativas e eficientes (Lindon et al, 2011;Peppers et al, 2011).

A qualidade e individualizacdo da interacdo com os clientes, mencionada anteriormente
como um dos objetivos do marketing relacional, é o desafio da relagio one to one. E 0
que leva as empresas a manter um dialogo constante com os clientes para que possam
aprender e atualizar-se relativamente as suas necessidades, interesses e prioridades. Essa
interacdo pode ser feita através de um numero cada vez maior de meios, uma vez que 0S
pontos de contacto entre empresas e clientes sdo cada vez mais extensos, 0 que
representa, naturalmente, uma vantagem para ambas as partes, mas também um desafio
para que as empresas consigam manter a eficacia pretendida em cada ponto de contacto.
Desde o mais tradicional, marketing direto, telemarketing até ao marketing online, sms
marketing ou tv marketing, o importante é manter ideias-chave como escutar
ativamente, gerir a informacdo recolhida, ser relevante e recompensar os clientes pela
sua fidelidade. Estas ideias-chve devem estar sempre presentes em todas as interagdes

que se realizem (Peppers et al, 2011).
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O ultimo objetivo do marketing relacional — a customizacdo — apresenta-se como o
resultado de uma estratégia integrada das funcdes de uma empresa em torno de um
objetivo comum: o cliente individual (Peppers et al, 2011). A customizacdo liga a
empresa e o cliente naquilo que Peppers e Rogers denominam de relacdo de
aprendizagem (learning relationship). Nesta relacdo, os clientes ensinam a empresa as
suas necessidades e preferéncias, antecipam comportamentos, dando-lhes uma enorme
vantagem competitiva no mercado porque o cliente descobre que € mais conveniente
continuar a comprar a essa empresa do que dar-se ao trabalho de reensinar tudo a um
concorrente.

Os objetivos do marketing relacional e do marketing one to one englobam a viséo
pretendida pelas estratégias de CRM — uma visdo a 360° sobre o cliente que abrange
todas as formas de comunicacdo para que as empresas possam Ser coerentes e
conhecedoras dos seus clientes, independentemente dos diversos meios de contacto
adotados. Todas estas acBes tém um proposito comum, a criacdo de valor para a
empresa e para o cliente, que torne possivel uma relagdo “ganha ganha” entre ambos
(Lindon et al, 2011).

A prépria definicdo de CRM é indicada como uma estratégia de gestdo que tem como
objetivo aumentar o valor da base de dados de clientes através de uma melhoria
continua e constante da relacdo com os clientes, normalmente com um cariz individual.
(Peppers et al, 2011). Trata-se de uma estratégia de gestdo de informacGes detalhadas
sobre cada cliente e sobre todos 0s pontos de contacto entre esses e a empresa, com 0
objetivo de melhorar o atendimento ao cliente em tempo real e impulsionar a
rendibilidade de uma empresa pela geracédo de valor acrescentado aos clientes. Entenda-
se por ponto de contacto, todos os momentos em que o cliente estabelece qualquer tipo
de interacdo com a empresa, com a marca, com o produto. Incluem-se ndo s6 as
experiéncias vividas, mas também a comunicacdo ou mesmo uma observacdo casual
(Kotler, 2012).

As estratégias de CRM tém uma natureza operacional e analitica. O CRM operacional
foca-se no software informatico utilizado e nas mudancas de processos que afetam as
operacOes diarias da empesa, como as operagdes das quais dependem a producdo e
entrega de comunicacOes diferentes para clientes diferentes. O CRM analitico diz
respeito a todo o planeamento estratégico necessario para a criacdo de valor para o
cliente, alicercado numa cultura organizacional que sustente o sucesso da

implementacdo desta estratégia. Este tipo de estratégia faz sentido em primeiro lugar
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porque todos os clientes, em todas as fases da vida, em todas as industrias, em todo o
mundo, querem ser servidos de forma individual e personalizada e em segundo lugar,
porque é simplesmente uma forma mais eficiente de fazer negocio (Peppers et al, 2011;
Paravatiyar, 2001). De uma forma mais abrangente, as estratégias de CRM podem ser
estruturadas em cinco etapas distintas — aquisicdo do cliente certo, elaboracdo da
proposta de valor certa, implementacdo dos melhores processos, motivacdo dos
colaboradores e aprendizagem do processo de retencdo de clientes. Todas estas etapas
podem ser cumpridas com o auxilio da implementacdo de procedimentos que
constituem o CRM operacional (Scheffer, 2002). Sistematizando, e de acordo com o
ciclo de vida do cliente, as decisGes estratégicas de CRM dividem-se em trés fases
principais - captacao de clientes, retencéo e fidelizacao, recuperacdo. A fase de captacao
de clientes procura assegurar a necessidade de aumentar a rendibilidade da empresa,
seja pela manutencdo e incremento de vendas aos atuais clientes, quer aos potenciais. A
recolha de informag&o e anélise de comportamentos e dados sobre os clientes tem como
objetivo a segunda fase, ou seja, a retencdo de clientes. O ciclo de vida do cliente
termina quando se da o abandono do mesmo da empresa. Dai 0 seguimento da ultima
fase, a recuperacdo de clientes que deixaram de ser clientes ativos (Marques, 2014). E
reconhecida a sofisticacdo e eficiencia das estratégias de CRM como um dos métodos
de gestdo de eleicdo para aumentar a fidelizacdo e valor dos clientes. Esse objetivo é
conseguido através de acdes de conhecimento sobre os clientes, antecipacdo de
expetativa e necessidades, fornecimento de servicos personalizados e diferenciacdo dos
concorrentes (Peppers, 2011).

O que se constata na realidade é que a maioria das vezes o conceito de CRM ¢é adotado
pela via operacional através da implementacdo de ferramentas tecnoldgicas o que
preconiza o falhanco da implementacdo do que se pretende ser uma estratégia
empresarial, uma cultura organizacional bem mais ampla e complexa. Recordo que 0
conceito de CRM simboliza antes de mais uma estratégia, s6 depois desta estar definida
pode ser suportado por processos adjacentes operacionais. (Customer Think
Corporation, 2004). Mesmo na fase de aplicacdo tecnoldgica das estratégias de CRM, a
formagéo dos recursos humanos e a aceitagdo por parte destes para trabalharem com as
novas TIC (Tecnologias de Informacdo e Comunicgdo) é primordial para 0 sucesso
desta implementacdo. Na verdade, a vantagem competitiva inerente a tecnologia
depende da exploracdo das potencialidades feita pelos recursos humanos qualificados

(Marques, 2014). Além disso, 0s equipamentos de série ndo permitem a diferenciagéo
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perante 0s concorrentes. A internet, um dos mais poderosos canais de distribuicdo
usados hoje em dia, permite eliminar possiveis limitacfes existentes na comunicagdo
entre as marcas e os consumidores. Derivado do rapido desenvolvimento das TIC,
foram criadas extensdes dos programas estratégicos de CRM — o eCRM. Ou seja, 0
software por detras da estratégia organizacional pode tornar-se um instrumento util e
eficaz perante o meio tecnoldgico envolvente dos consumidores. A internet passou a ser
uma plataforma de comunicagdo entre fornecedores, empresas e clientes. Tanto que
tornou-se num novo canal de vendas. Em termos operacionais, CRM envolve a recolha,
armazenamento e tratamento sistematico de dados sobre os clientes para,
posteriormente, serem desencadeadas acdes junto dos clientes que os levem a aumentar
0 seu valor. Para esse objetivo as TIC podem auxiliar em diferentes parametros. Seja
proporcionando vantagens de custos, facilitando a eliminacdo de intermediarios ou a
criacdo de novos intermediarios, permitindo a diferenciacdo de produtos ou servicos ou
mesmo possibilitando a entrada de novos produtos ou produtos substitutos, introduzindo
0s mesmos produtos em novos mercados (Parasuraman, 2000). Acrescente-se ainda que
as TIC sdo uma ferramenta fundamental de social media marketing que permitem criar
momentos de partilha de pensamentos e emoc¢Ges, novas formas de experienciar marcas
e produtos, contribuindo para a formacdo de lacos, de comunidades entre o0s
consumidores. E o caso de plataformas de network social como o facebook e o linkedin;
blogs como o twitter; plataformas de partilha de videos e fotos como o youtube e o
instagram. Cabe as empresas explorarem estas plataformas de forma inteligente e
rentavel de acordo com as fases de recolha, armazenamento e tratamento sistematico de
dados recebidos pelos consumidores, para melhorar a eficacia do social media
marketing. Taticas como a criacdo e disponibilizacdo de contedos, programas de
fidelidade e gamification continuardo a desempenhar um papel integral no
desenvolvimento de experiéncia positivas, emocionantes e duradouras, com as
caracteristicas mobile e online associadas (Hoffman, 2010).

Ainda relativo a tecnologia, € um dado adquirido o papel fundamental que desempenha
nas nossas vidas diarias, tanto que de acordo com a Salesforce (2014), os nimeros
assim o demonstram. 85% dos inquiridos afirmam que a utilizacdo de equipamentos
moveis é uma parte central das suas vidas, com o uso dirio de smartphones estimado
em media em 3,3 horas. A nivel das relagcdes entre o consumidor e a marca, 68% dos
inquiridos afirmam que é relevante as empresas com guem interagem sejam vistas como

lideres no campo tecnoldgico tanto que 63% dos inquiridos seguem as marcas nos
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media social com o objetivo de conseguir cupdes e para ter acesso rapido a informacao
pretendida. No entanto, 27% ndo sabe utilizar cédigos QR ou ndo tem a aplicagdo
necessaria. O correio eletrénico e as mensagens escritas continuam a ser as ferramentas
mais usadas em smartphones. Correndo o risco de intoxicar os consumidores com
excesso de informacéo, tanto as mensagens de correio eletronio como as sms’s enviadas
devem ter informacdo realmente distinta e significativa caso contrario € rapidamente
desconsiderada pelo seu recetor. 95% dos inquiridos que subscrevem mensagens de
uma dada marca via correio eletronico consideram este meio de comunicacao til. Tanto
que, oito em cada dez consumidores que subscrevem esta via de comunicacédo, durante
0s ultimos seis meses fizeram alguma compra baseada em informacg&o recebida. Apenas
54% dos consumidores adotam receber notificagdes via sms. Destes, 91% consideram
este meio de comunicacdo util. Como nota final, acrescento que o tablet € considerado
um equipamento utilizado maioritariamente em casa em momentos de relaxamento,
como sejam as leituras ou a visualizagéo de filmes (Salesforce,2015).

De acordo com dados relativos a clientes que procuram emagrecer, estes consumidores
passam vinte e sete horas por semana na internet e adquirem produtos relacionados com
a tematica do emagrecimento durante todo o ano, especialmente no verdo (41%),
seguido da primavera, outone o inverno, respetivamente com 29%, 8% e 22% do total
de vendas (Berretini, 2014).

E indiscutivel que a tecnologia e a qualidade do servico so fontes de criacio de valor
para o cliente. A qualidade é um termo multidimensional que neste trabalho é abordado
apenas como um meio para superar a expetativa dos clientes ja que é mais dificil para os
competidores copiarem a qualidade do servigo do que a qualidade do produto e o preco
(Marques, 2014). Existem diferentes softwares capacitados com ferramentas para
determinadas acdes de automatizacdo de marketing. No quadro seguinte, sdo indexadas

as principais caracteristicas dos principais players do mercado atual.
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Quadro 1. Softwares de automatizagdo de marketing
Fonte: Marketing Intelligence Report — Adobe Marketing Cloud,2015

Os softwares apresentados diferem entre si essencialmente nas ramificagbes mais ou
menos desenvolvidas, consoante seja objetivo aumentar a base de dados atuais ou
vamorizar a existente. A titulo de exemplo, se uma empresa necessita de aumentar a
base de dados é normal que opte por um software com caracteristicas de marketing
outbund, ao invés de apostar num que faca aumentar a interacdo e o trafego nas redes
sociais pré existentes. E objetivo das estratégias de CRM otimizar a fidelizacdo de
clientes para reduzir os custos de gestdo de clientes, nomeadamente, custos de
aquisicdo, recuperacio e rotagdo de clientes. E também objetivo reduzir as reclamages
porque a mudanca do foco na transacdo para a criagcdo e manutencao de relacionamentos
a longo prazo, mutuamente benéficos, implica tratar os consumidores de uma maneira
justa e satisfatoria em episddios de conflito. A concretizacdo deste objetivo de fidelizar
clientes, pressupfe que a gestdo do marketing mix tradicional (produto, preco,

distribuicdo, promocdo) se desloque para a gestdo das relacbes com todos o0s
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stakeholders, nomeadamente os clientes. Consequentemente, o foco no produto €
substituido pelo foco no cliente e na melhor estratégia de relacionamento com o cliente,
assegurando a rendibilidade com objetivos de todas as partes envolvidas atingidos
(Marques, 2014). O foco é centrado nos servicos que possibilitam experiéncias
memoraveis. Para isso, para além de apelar ao intelecto a marca tem que despertar 0s
cinco sentidos, estimular sentimentos profundos. Assim, chegard ao espirito do
consumidor e far4 com que este se envolva com a marca de uma forma apaixonada,
enfatizando o sentimento de pertenca como uma tribo (Lindstrom, 2009).

Para otimizar o desenvolvimento e sustentabilidade da relacdo entre o cliente e a
empresa deve ser definida a natureza desse relacionamento sendo que, pode ter
maioritariamente um cariz funcional ou maioritariamente emocional, conforme o nivel
de envolvimento e o caracter cognitivo-simbdlico. A natureza funcional é mais tangivel
e relacionada com o desempenho do produto, o envolvimento tende a ser menor € a
relacdo de natureza mais cognitiva e racional. A emocional, mais simbdlica e intangivel,
decorre daquilo que a marca representa, potenciando um maior envolvimento, quer
através da identidade simbolica, comunicacdo emocional e experiéncias de consumo
(Brito, 2014). Existem estratégias de desenvolvimento de um maior envolvimento
emocional e espiritual que criam valor para o cliente. Estas dividem-se em estratégias de
acréscimo de beneficios financeiros, acréscimo de beneficios sociais e acréscimo de
vinculos estruturais (Leonard & Parasuraman, 1991). O acréscimo de beneficios
financeiros pode ser feito através de programas de frequéncia de compras e de
programas de marketing de associacdo. Os primeiros recompensam o0s clientes que
compram com mais frequéncia ou em maiores quantidades, com o objetivo de criar mais
oportunidades de cross selling. A primeira empresa do setor da industria a implementar
estes programas obtém maior vantagem competitiva, principalmente se a concorréncia
demorar a reagir. Caso ndo seja a primeira empresa, é necessario implementar o
programa de uma forma criativa para que ndo acarrete encargos financeiros excessivos
para a empresa. J& os programas de marketing de associa¢do visam a comunicagdo ndo
sO entre a empresa e 0s clientes, mas também entre os clientes. Normalmente, 0 acesso é
possivel através do pagamento de uma taxa ou estd condicionado a restricGes
implementadas pela empresa de modo a constituir um grupo de clientes realmente
interessados e que valorizem o grupo. Os programas de acréscimo de beneficios sociais
sdo estruturados com base na premissa de que nem todos os clientes séo iguais e,

consequentemente necessitam de uma atendimento personalizado executado pelo
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estabelecimento de um vinculo social entre os colaboradores das empresas e 0s clientes
para que fechem o processo de compra e venda de uma forma mais eficiente e eficaz.
Por ultimo, os programas de acréscimo de vinculos estruturais podem ser feitos atraves
da criacdo de contratos a longo prazo entre a empresa e 0 cliente, da criagdo da
necessidade do produto numa necessidade longo prazo ou também recompensando
financeiramente o cliente que compra com maior frequéncia ou em maior quantidade
(Leonard & Parasuraman, 1991).

Embora seja de evitar a perda de clientes, ja foi definida a fase de recuperacdo de
clientes pelo que existem estratégias que as empresas devem adotar. Primeiro, deve ser
definida e calculada a taxa de retencdo. Posteriormente, devem ser identificadas as
causas dos problemas com os clientes e planear agdes preventivas desse tipo de
situacOes. Igualmente importante, deve ser estimado o rendimento perdido por perda de
clientes e o custo de reducdo da perda de clientes para que, caso o custo for menor que o
lucro perdido, seja investido esse valor para reduzir tais niveis. Por Gltimo e porque as
pessoas sdo sempre o fator mais importante, deve ser instalado um mecanismo que
permita aprimorar a comunicacao entre a empresa e 0s clientes, para que estes se sintam
ouvidos (Kotler,2012).

Os factos sé@o claros e demonstram a importancia da gestdo do relacionamento com o
cliente para uma estratégia sustentavel de crescimento de uma empresa. Conquistar
novos clientes pode custar até cinco vezes mais do que satisfazer os ja existentes
(Marques, 2014). As empresas perdem em média dez por cento dos seus clientes a cada
ano. No caso do setor em estudo, hd uma perda de cinquenta por cento dos clientes a
cada seis meses. (IHRSA, 2013). Conforme o setor, uma reducéo de cinco por cento no
indice de perda de clientes pode aumentar os lucros de vinte e cinco para oitenta e cinco
por cento. A taxa de lucro por cliente tende a aumentar ao longo do tempo de
permanéncia do cliente retido (Kotler, 2012).

Seguindo esta linha de pensamento, um health club com uma estratégia centrada no
cliente motiva a existéncia de clientes fiéis e promotores, pela diminuicdo da taxa de
abandono e aumento do consumo médio de cada cliente. No entanto, a questdo que se
coloca prende-se com o0 contraste existente entre as orientacbes para a eficaz
implementacdo destas estratégia e a realidade atual. H4 um investimento elevado e uma
aposta continua na aquisicdo de novos clientes que impede a empresa de beneficiar do

potencial rendimento do valor dos clientes retidos (IHRSA, 2011).
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Existem motivos de abandono que o health club ndo controla. Segundo a IHRSA
(2015), destacam se 0s seguintes.

- A mudanca de residéncia ou local de trabalho, divorcio, faléncia, morte, desemprego,
entre outros. Estes fatores sdao responsaveis por 25 a 35% do abandono;

- As zonas urbanas habitadas por individuos entre os 18 e 0s 34 anos apresentam as
taxas de abandono mais elevadas, devido a inerente rotatividade de pessoas;

- A sazonalidade é tida como um fator que determina a utilizacdo das instalacfes e seu
abandono ou retencéo.

No entanto, a forma como o cliente perceciona o servico oferecido € um dos fatores ao
qual a gestdo de cada health club ndo pode ficar alheio. Se o servico é visto como
insatisfatorio, a perda de motivacao para continuar a frequentar o health club é imediata
Enfatizo que para além do conhecimento técnico, é determinante o desenvolvimento de
competéncias interpessoais, de gestdo de expetativas e motivacdes (Correia,2006). O
ativo humano deve ser visto como uma das alternativas para a otimizagdo da retencdo de
clientes, uma vez que CRM é muito mais do que um programa informético de recolha e
tratamento de dados com vista a implementacdo de uma acdo. A otimizacdo de
estratégias de CRM permite a empresa oferecer um servico diferenciado para o cliente,
diferente dos outros players do mercado uma vez que esses ndao detém a mesma
informac&o sobre o possivel cliente. Consequentemente, o cliente ndo encontrara no
mercado outra empresa que o sirva da mesma forma, qualquer que seja o preco. Desde
que haja uma base de confianca e trabalho continuo que vise a busca dos interesses do
cliente, este sempre considerard menos eficiente comecar outra relagdo com outros
intervenientes (Peppers et al, 2011). Consequentemente, passa a existir um potencial do
pensamento centrado ndo s6 na aquisicao de novos clientes mas também na sua retencao
e lealdade em relacdo a marca (Hurley, 2004).

A retencdo de membros torna-se especialmente importante durante periodos de crise
econOmica Vvisto que quanto menos seguras as pessoas estdo em relacdo a sua posicdo
financeira, decresce a probabilidade de investirem numa nova aquisi¢cdo mas aumenta a
probabilidade de manterem investimentos ja realizados. Apesar de poderem ser
considerados outros fatores nesta analise, entre 2008 e 2010, os membros ja inscritos
aumentaram a taxa de utilizacdo de health clubs, tornando-os menos vulneraveis ao
abandono dos health clubs (Bedford & Tharrett, 2012).

Nesta industria, a retengdo de membros € um termo usado para caracterizar o resultado

do clube em manter o membro associado depois da venda inicial, com subsequentes
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renovacdes do contrato. E tida como um indicador da rendibilidade a longo prazo da
empresa, sendo calculada numa base anual. Nos EUA, a taxa de retencdo é calculada
segundo orientacdo da IHRSA. Segundo esta associacao, o calculo deve ser estruturado
segundo o método que passo a explicar. Primeiro, calcula-se a contagem média de
membros ativos do ano, fazendo a média aritmética entre o nimero de membros ativos
no fim de cada um dos doze meses do ano. De seguida, calcula-se o total de membros
que desistiram do health club durante o ano, somando o numero de cancelamentos
ocorridos durante os doze meses do ano. Dividindo o total de membros cancelados pela
média de membros ativos determina-se a taxa de atrito (member atrition). A taxa de
retencdo serd a diferencga entre 100% e a taxa de atrito (Bedford & Tharrett, 2012).
Apesar deste ser o modelo de célculo mais utilizado no setor, deduz-se rapidamente
algumas lacunas. Em primeiro lugar, a percentagem de atrito € muito influenciada pelo
nimero de vendas de mensalidades do més. Por exemplo, no més de maio a
percentagem de atrito pode diminuir devido ao aumento do ndmero de inscricdes,
mesmo que haja um aumento do nimero de cancelamentos e ndo devido a melhorias na
retencdo dos membros ja existentes. Em segundo lugar, a percentagem de atrito ndo tem
em conta o periodo de tempo durante o qual o0 membro é retido (Bedford & Tharrett,
2012).

Com o objetivo de melhorar a medicdo da retengdo surgiram outras defini¢es
alternativas a ter em conta. De facto, a taxa de retencdo pode ser analisada
acrescentando o elemento temporal, ou seja, pode ser analisada de acordo com a
proporcdo de membros que se mantém como membros durante um intervalo de tempo
pré-definido. Esta Gltima definicdo tem a vantagem de ter em conta o tempo de
permanéncia de cada membro, partindo do pressuposto de que quanto mais tempo o
membro permanecer, maior a probabilidade de investir financeiramente com servigos da
empresa. A figura abaixo é ilustrativa da defini¢do supramencionada. Neste caso, 50,4%

dos membros mantém-se retidos, pelo menos, por doze meses.
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Fig.2: Taxa de retencéo ao longo do tempo
Fonte: Bedford, 2013

Seguindo o mesmo raciocinio, o valor do tempo de vida de cada membro (lifetime
value), isto €, o tempo médio de permanéncia e quanto é investido em média em
mensalidades por cada um também deve ser uma meétrica utilizada no estudo da
retencdo. Para calcular esta métrica é necessaria a mediana do tempo de duracdo dos
membros. A titulo de exemplo, a figura 3 ilustra que, 50% ou mais dos membros
investem durante 7,8 meses na sua mensalidade e menos de 50% investem durante

menos do que 7,8 meses. (Bedford, 2013).
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Fig.3 Valor do tempo de vida do cliente
Fonte: Bedford, 2013

Da mesma forma, podem analisar-se outras variaveis e consoante os resultados obtidos
acionar medidas que contribuam para melhorias da retencdo dos membros. A figura 4 é
representativa da importancia que deve ser dada a cada grupo de membros conforme a

sua idade, tendo em conta que 0s que tém quarenta e cinco anos ou mais Sdo 0s que
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mais tempo permanecem nos clubes e portanto, sdo mais valiosos para a empresa
quando comparados aos membros entre 0s dezoito e 0s vinte e quatro anos de idade, que

permanecem apenas durante oito meses nos clubes.

Retention rate by age group
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Fig.4: Taxa de retencéo e grupo de idades dos membros
Fonte: Bedford, 2013

A taxa de atrito representa a saida de clientes de um health club. E portanto, uma
medida do comportamento dos membros oposta a retencdo, sendo objetivo evitar ou
pelo menos, atrasar o seu aparecimento. A perda de clientes tem um efeito nocivo sobre
a performance financeira da empresa, tanto que a despesa envolvida na angariacdo de
um novo membro que reponha o perdido é muito superior a despesa inerente a
iniciativas que prolonguem a retencdo do mesmo cliente. Apesar de a maioria dos health
clubs medirem a sua taxa de atrito numa base anual, alguns operadores de referéncia do
mercado mundial, tal como o Lifetime Fitness, fazem-no numa base mensal, com o
objetivo de melhor entender a sazonalidade do setor do fitness (Bedford & Tharrett,
2012). No entanto, também desta forma ndo se tem em conta nenhum elemento mais
detalhado e explicativo da diferenca dos resultados ao longo dos meses, a nao ser pelo
namero de inscri¢des. Por isso, a taxa de atrito pode ainda ser medida como uma taxa de
turnover (member churn) por mil membros. Hillsdon e Bedford (2012) acreditam que
desta forma, o atrito € melhor medido ndo como uma percentagem dos membros totais
mas segundo uma taxa de turnover, baseado numa métrica objetiva e comparavel. Os
mesmos autores enfatizam a opcdo de medir a taxa de retencdo entre dois eventos,
sejam eles definidos temporalmente ou de outra forma. Por exemplo, medi-la num certo
periodo de tempo do ano. Esta forma de medicéo € validada de acordo com a vantagem
clara dos dados que retiramos da mesma. Sejam o grau de envolvimento do membro

com o health club, seja a duracéo da relacéo entre esses dois intervenientes.
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Nos ultimos vinte anos, a taxa anual de retencdo tem oscilado entre os 60 e 75%,
embora muitos operadores apresentem taxas entre 50 e 60% (IHRSA, 2007). Em 2009,
perto de 10,5 milhdes de pessoas passaram a fazer parte de um health club nos EUA
mas 10,7 milhdes deixaram de o fazer, o que produz uma taxa de atrito de 24%. Os
membros ativos de baixo risco de abandono tém um tempo médio de permanéncia
aumentado em 21,5 meses comparado com clientes casuais. Assumindo uma
mensalidade média de 41,47 ddlares, a conversdo de um membro casual em baixo risco
traria retornos de 900 dolares americanos (IHRSA,210). Na Europa, a situacdo nao
deixa de ser tdo preocupante. O relatério elaborado em 2002 relativo ao mercado do
Reino Unido da-nos conta da existéncia de 70 000 membros com uma taxa de retengdo
a doze meses de 60%. Em 2008, o nimero de membros cresce para 293 000 com uma
taxa de retencdo a doze meses aumentada, de 66%. Pelo contrario, entre os anos de 2009
e 2012, num universo de 342 759 membros, a taxa de retencdo a doze meses reduziu
para 51,9%. Numa analise mais detalhada e tendo em conta o periodo temporal, a taxa
de retencdo diminui a medida que o tempo de permanéncia dos membros vai
aumentando. Aos doze meses a taxa de retencao é de 51,9%, aos vinte e quatro meses 0
valor decresce para 24,4%, aos trinta e seis meses ainda diminui para 14,1% e, apenas
10,4% dos membros mantém-se durante quarenta e oito meses nos health clubs. Tendo
um panorama mais alargado, entre 2002 e 2008 em cada dez membros, mais de seis
eram retidos em, pelo menos, doze meses enquanto que, em 2013 o nimero de membros
nessa situacao decresceu para cinco. Sdo dados preocupantes que merecem uma analise
mais cuidada, em termos sociais e demogréficos. Os membros entre os dezasseis e 0s
vinte e quatro anos apresentam uma taxa de retencdo de 50%, inferior a registada em
individuos com mais de cinguenta e cinco anos (66%). Pelo contrério, a taxa de retencéo
a vinte e quatro meses demonstra que apenas 5% dos membros mais jovens se mantém,
taxa que é aumentada para 22% no caso dos membros mais velhos. (Bedford, 2013).
Numa altura em que a flexibilidade de opcbes de oferta € indicada como uma das
referéncias e tendéncias do mercado, os resultados deste relatério demonstram que a
taxa de retencdo a doze meses dos membros que tém um contrato a um ano é superior
(68%) a taxa dos membros sem fidelizagdo (48%) (HCMH, 2014).

Quanto a taxa de atrito, houve um crescimento abrupto do nimero de cancelamentos em
2013 — cinquenta e cinco por cada cem membros/més, em relacdo a dados do ano de
2008 no qual, em média, trinta e cinco em cada cem membros/més cancelam a

mensalidade. S&o valores que representam em 2013 uma perda adicional de duzentos e
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quarenta membros por ano. O tempo médio de permanéncia é de 12,3 meses (Bedford,
2013).

Existem varios fatores responsaveis por esta situagdo. O setor privado tem-se
apresentado cada vez mais homogéneo, com estratégias de marketing idénticas para o
mesmo publico-alvo, com solugdes contratuais similares quanto ao tempo de
permanéncia e valores, com uma oferta baseada nos mesmos servigos, instalacdes e
equipamentos (Bedford, 2013). Apesar de existirem elementos fora do controlo direto
da gestdo, existem certas diretrizes cegamente seguidas pela gestdo da maioria dos
health clubs, sem que seja feita uma analise ao retorno que possa advir de um
determinado investimento que acarreta sempre um custo. Refiro-me a oferta de servigos
e acompanhamento, que incide tradicionalmente num grande foco no servi¢co de PT e
ndo no servico base. Tendo mais uma vez o mercado do Reino Unido como benchmark
europeu, 0s nameros retratam de uma forma objetiva o real contributo do rendimento
secundario (PT) com dezoito a vinte mil libras num universo de duzentas e sessenta mil
libras de receita total do mercado (Bedford, 2013). Existem outros fatores internos
indicados como a obsessdo pelas vendas, muitas vezes negligenciando a qualidade do
servico oferecido; a transformacdo dos clubes que sempre foram locais sociais para
health clubs que sempre foram tidos como com um conceito mais centrado no exercicio
fisico e nos seus beneficios, o que afasta membros que ndo adirem com sucesso a
habitos de vida saudavel a longo prazo; a discrepancia entre as expectativas dos clientes
e as prioridades dos mesmos para reunirem 0S recursos necessarios para atingirem os
seus objetivos; a discrepancia entre os profissionais da area apaixonados pelo estilo de
vida saudavel e a dificuldade em conectarem-se com o comum cidaddo cuja paixao
reside noutra prioridade, que ndo o estilo de vida saudavel (Bedford & Tharrett, 2012).
A falta de motivacdo e a percecdo de falta de tempo sdo as razdes mais comuns para
justificar o abandono de membros de health clubs. Dos que abandonam, 68%
consideram reingressar num health club e apenas 32% n&o consideram sequer essa
hipdtese. O processo de cancelamento ¢ considerado como “razoavelmente bom™ em
51% dos casos, apenas 13% considera este processo como “muito bom” e 36%
classificam-no como “ndo muito bom”. (Bedford, 2013).

O principal retorno que os membros pretendem ter do investimento feito num health
club é obter resultados. Logo, obter feedback e acompanhamento regular é vital para os
clientes. O operador do Reino Unido DC Leisure, ja mencionado anteriormente, tem-se

mostrado atento e proativo relativamente a este tdpico. No DC Leisure cada novo
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membro tem nas primeiras semanas um acompanhamento individualizado através de
um programa constituido por cinco etapas — o Kinetika journey - com o objetivo de ter
um acompanhamento que Ihe possibilite obter os melhores resultados e,
consequentemente, manter niveis ideais de motivacdo e uma maior probabilidade de
retencdo (Bedford, 2013). O operador americano que se segue é um dos benchmarks
mundiais a nivel de servico ao cliente e retencdo neste setor, o Gainesville Health &
Fitness Club consegue atingir niveis de retengdo na ordem dos 90 a 95% com trés
clubes e perto de 24 000 clientes (Cierchi, 2011).

Existe uma discrepancia entre as expetativas do cliente e a realidade vivida. Um dos
motivos prende-se com a capacidade de entrega de certos parametros valorizados pelos

clientes, tal como é ilustrado na figura 5.
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Fig.5. Fatores motivacionais para permanecer num health club
Fonte: Bedford, 2013

Um dos indicadores que melhor predizem o crescimento a médio e longo-prazo e a
rendibilidade econdmica de uma empresa é o net promoter score (NPS), isto €, a
percentagem de atuais membros ativos que recomendariam a empresa a terceiros. O
setor do fitness e health clubs tem, em média, quarenta e um por cento de clientes
promotores e dezanove por cento de detratores (Bedford, 2013). O NPS é calculado com
base na classificacdo dos clientes atuais em promotores, passivos e detratores, consoante
o resultado numérico de uma escala de zero a dez, atribuido na resposta a questao “Qual
a probabilidade de recomendar a nossa empresa a uma amigo/colega?”. Os promotores

(resultado entre nove e dez) sdo os entusiastas leais que continuardo a comprar e a

31



referir a empresa a terceiros, contribuindo para o crescimento da mesma. Os passivos
(resultado entre sete e oito) sdo os clientes satisfeitos mas ndo entusiasticos, sao
vulneraveis consoante a oferta da concorréncia. Por Gltimo, os detratores (resultado
entre zero e seis) sdo o0s clientes insatisfeitos que podem contribuir para uma
comunicacdo menos positiva da empresa junto de terceiros, contribuindo negativamente
para o crescimento pretendido. Este indicador € calculado pela subtragdo entre a
percentagem de promotores e detratores da empresa (Bedford, 2013).

Perante a tematica da retencdo de clientes existem duas abordagens diferenciadas. Na
primeira abordagem, o health club pode basear a sua estratégia no principio de Bally —
tal como foi amplamente usado pelo setor nos anos de 1980 e 1990 para aumentar o
namero de membros. Ou seja, cada cliente representa um corpo pagante que esta sob a
posse do health club durante o méaximo tempo possivel. Segundo este principio, a
mensalidade deve ser suficientemente reduzida para ndo levar o cliente a desistir por
ndo lhe causar dificuldades financeiras ou, simplesmente, porque o cliente tem uma
percecdo que estd envolvido num negdcio rentavel. Atualmente, este principio esta em
vigor no setor low cost, cujo objetivo é ter o maximo volume de clientes angariados por
um valor minimo exigido. De acordo com as taxas de retencdo de 70% dos operadores
low cost europeus, esta é certamente a melhor estratégia a adotar neste segmento do
mercado (Bedford & Tharrett, 2012). A segunda opcdo altera a relagdo entre um health
club e o cliente, uma vez que este Ultimo é tido em conta ndo sé como um elemento
pagante mas € visto como um ser humano Unico e holistico envolvido emocionalmente e
espiritualmente com a marca. O primeiro foco dos operadores que se regem por este
posicionamento deve ser conquistar o membro, envolvendo-o emocionalmente e
fazendo dele o ator principal na experiéncia do health club. Este posicionamento ndo s
enriquece a vida do membro mas também a fonte de receitas do operador que passa a
trabalhar com uma base mais solida de clientes leais (Bedford & Hillsdon, 2012).
Atualmente, este posicionamento é adotado por alguns operadores do mid-market que
procuram um reposicionamento no setor premium, no qual a personalizagéo e qualidade

do servigo sdo elementos obrigatorios.
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Métodos

O objetivo deste estudo de caso é responder a hipotese: “Melhoria das estratégias de
CRM do Lagoas Health Club”. Trata-se de um estudo de caso descritivo. O método de
pesquisa utilizado foi qualitativo, através de entrevistas semiestruturadas e recolha de
informacdo documentada quer pela revisdo bibliografica quer por analise documental
interna da empresa.

Assim, por um lado a recolha de dados foi baseada em informacdo j& produzida, isto &,
dados documentados sobre a empresa elaborados por elementos da direcéo,
nomeadamente, relatorios anuais desde 2006 a 2014 e o relatorio de andlise dos 467
inquéritos de satisfacao realizados aos clientes em 2013. Acrescentando aos dados sobre
a empresa, recolheram-se dados estatisticos sobre o setor suportados cientificamente em
artigos e informacdo atualizada também disponivel na imprensa nacional e
internacional.

Por outro lado, foram utilizadas técnicas de recolha de dados sobre informacdo que
ainda n&o estava produzida. Refiro-me a entrevistas semiestruturadas com um guido
pré-concebido. Foi utilizada a técnica de entrevistas dos incidentes criticos, isto €, foram
analisadas as situacoes bem e menos bem sucedidas no passado. Sendo colaboradora da
empresa e profissional neste setor ha oito anos, dei uso a técnica de observacdo para
enriquecer a recolha de informacao.

O guido das entrevistas, apresentado em anexo, foi realizado tendo em conta as
dimensdes de analise encontradas na literatura mais atual. Serve 0 anexo do guido das
entrevistas para a consulta das dimens@es de analise. Saliento que, apesar do guido e das
dimensGes em analise terem sido adaptadas de acordo com o estado da arte, foram
ajustadas e incluidas algumas categorias no decorrer das perguntas abertas efetuadas. O
objetivo foi recolher o maximo de informacdo que fosse ndo s6 importante mas
especifica das necessidades e caracteristicas do Lagoas Health Club. Para cada
dimensao foi concebida uma pergunta aberta destinada aos varios entrevistados com o
propdésito de poder ser feita a triangulacdo das fontes e, consequentemente, assegurar a
validade do instrumento em causa e definir a amostra, isto é, o numero ideal de
entrevistados tendo em conta o critério de saturacdo. Por outras palavras, 0 numero de
entrevistados a partir do qual néo se acrescenta informacdo diferenciada da anterior e,

portanto, a partir do qual torna-se irrelevante continuar a executar entrevistas.
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Desta forma, foram entrevistados quinze colaboradores de diferentes departamentos da
empresa com 0 objetivo de alargar o espetro da recolha de informacéo, tendo por base
0s varios pontos de contacto entre a empresa e os clientes. Foram entrevistados o diretor
geral da TDHC, a diretora de marketing da TDHC, o diretor do Lagoas Health Club, o
diretor de fitness, a coordenadora do departamento comercial, a coordenadora do
departamento administrativo, a coordenadora de servicos, dois personal trainers, dois
consultores comerciais, dois rececionistas e duas colaboradoras da limpeza. Ainda
foram entrevistados quatro clientes com perfis socio demograficos distintos. O objetivo
foi abranger colaboradores e clientes que usassem diferentes pontos de contacto para
cruzar o méximo de informagdo pertinente e averiguar se existe homogeneidade e
coeréncia em todas as linhas de acdo, desde cargos mais estratégicos até cargos que
diariamente facultam o contacto pessoal e direto com o cliente. A escolha dos personal
trainers, rececionistas e colaboradores da limpeza foi aleatoria. Sendo fungbes com
mais do que um responsavel, com o objetivo de diminuir a0 maximo o possivel
enviesamento de resultados, optou-se por entrevistar mais do que um profissional de
cada uma destas trés funcoes.

Para categorizar as diferentes dimensdes de analise, numa primeira fase foram
procurados instrumentos diretamente relacionados com o produto vendido no setor, ou
seja, com a pratica de exercicio fisico. Esta opcdo teve como intuito entender o
comportamento do cliente face ao produto em questdo. Sao exemplos o “Perceived
Health and Exercise Participation Profile” — PHEPP (Shakiba, 2006) e o “Commitment
to Exercise Scale” — CES (Davis, 1993). Ainda assim, seria especifico mas limitador
relacionar apenas o comportamento esperado do cliente perante o exercicio fisico.
Portanto, a pesquisa seguinte fundamentou-se em artigos atuais sobre a qualidade do
Servico e respetiva percecao por parte do cliente, visto ser um dos argumentos tidos em
conta na melhoria de estratégias de CRM. Instrumentos cientificamente validados como
o “Service Quality Assessment Scale (SQAS) cujo proposito é avaliar a qualidade do
servigo foi um dos instrumentos encontrados. Tem a vantagem de ser um instrumento
validado para o setor embora, tal como o0 nome indica, tem fiabilidade de medir apenas
conceitos relativos a qualidade do servigo atraves de seis categorias principais que se
subdividem em vérias. Refiro-me as categorias de colaboradores, atividades/programas
de exercicio fisico, balnearios, instalagdes fisicas, instalacbes de pratica de exercicio
fisico e o cuidado de criangas (Lam, Zhang & Jensen, 2005). Com o objetivo de garantir

a utilizacdo de um instrumento valido e que apresente fiabilidade no que respeita ao
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CRM, foi adaptado o guido de entrevista encontrado na literatura baseado em
constructos e itens e publicado em 2012 relativo a forma como é abordado 0 eCRM em
pequenas e médias empresas. (Harrigan, Ramsey & Ibbotson, 2012).

Convergindo e adaptando a informacdo encontrada na literatura, enumero as seis
dimensbes de analise pelas quais me guiei aquando das entrevistas. Sdo elas as
caracteristicas gerais do clube, o marketing, o marketing relacional, o CRM, a
comunicacdo e a gestdo de informacdo. Ressalvo que estas dimensdes foram
subdivididas com o objetivo de detalhar aspetos fundamentais a ter em conta para
melhor entendimento da realidade em estudo. As subdivisdes podem ser consultadas no

guido em anexo.
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Resultados

Os resultados sdo apresentados de acordo com as seis dimensdes de analise
anteriormente referidas — caracteristicas gerais do clube, marketing, marketing
relacional, CRM, comunicag&o e gestdo da informagé&o e de acordo com o modelo IDIC,
previamente descrito.

O Lagoas Health Club é um health club que se enquadra no grupo Teixeira Duarte,
nomeadamente na area de negocio da hotelaria. Todos os clubes pertencentes ao
operador tém como objetivo serem unidades de apoio a hotéis. E uma marca presente no
mercado nacional desde 2006 com a sua sede no concelho de Oeiras. Os resultados
financeiros atuais da empresa ilustram rendimentos tendencialmente decrescentes desde
2010, embora apresentando descidas menos acentuadas desde 2013. Atualmente, o
grupo empresarial conta com mais dois clubes presentes no mercado nacional, mais
precisamente em Torres Vedras e Faro. No final do primeiro trimestre de 2015, a
unidade mais recente foi vendida a um operador low cost do mesmo setor da industria
permitindo, de acordo com palavras do diretor geral da TDHC — Rui Alberto e do
diretor da unidade em questdo — Carlo Aguiar, uma entrada de ativos necessaria para a
empresa conseguir aumentar a sua rendibilidade atual e futura. Com a presenca cada vez
mais assertiva da Teixeira Duarte em mercados internacionais, a marca esta presente no
continente africano, com estruturas incorporadas numa unidade hoteleira em Angola e
Mocambique assim como na América Latina e fazem parte do planeamento estratégico
a inauguracao e crescimento de novas unidades internacionais, citando o diretor geral.
Apresentam-se de seguida 0s conceitos base através dos quais a marca foi definida, bem
como a sua misséo, visdo e valores atuais.

Os conceitos basilares do clube s&o:

- L de Lugar, o qual representa o espaco onde 0s socios sentem-se bem, quer venham
fazer uma aula, quer venham apenas tomar um cafg;

- L de Livre de corpo e mente, isto é, no clube é suposto esquecer os problemas ou o
trabalho;

- L de Leve, na medida em que queremos que as pessoas saiam mais leves do que
entraram, n&o so fisicamente, como psicologicamente.

A visdo ¢ “Ser o melhor operador de fitness em Portugal” através da missdo de
“Receber, educar e valorizar todas as pessoas”, através do seu pilar Base “Uma equipa

altamente qualificada e motivada que entrega resultados acima da meédia, que procura
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crescer pessoal e profissionalmente e que se diverte com o seu contributo diario”. De
acordo com a filosofia do Lagoas Health Club e integrado nos conceitos chave do
marketing 3.0 de atingir os stakeholders ndo sé no seu intelecto e fisico mas também
nas componentes emocional e espiritual, é objetivo da marca potenciar a qualidade de
vida dos seus colaboradores e clientes através dos quatro pilares da qualidade de vida
(atividade Fisica, alimentacdo, sono e controlo do stress). De acordo com a informagao
transmitida no website do clube (http://www.lagoashc.pt), o Lagoas Health Club

diferencia-se da concorréncia pelas instalacbes e meio envolvente, reunindo as
condigdes necessarias para o bem estar. Ainda assim, e citando as palavras do diretor
geral do clube - Carlo Aguiar e do diretor de fitness — Luis Spinola, o objetivo
estratégico da marca é diferenciar-se da concorréncia ndo sé pela qualidade das
instalacBes, mas, acima de tudo, por ser totalmente direcionado para a qualidade do
servico e consequente satisfacdo dos sécios, nomeadamente com a inovacdo e
modernidade dos equipamentos e com a personalizacao de treinos.

Os objetivos de marketing, consoante a responsavel de marketing — Mafalda Pimenta,
passam pelo posicionamento mais determinado da marca no setor premium para 0
publico empresarial onde geograficamente se encontra o Lagoas Health Club, para que
este clube funcione com o objetivo claro de apoiar a unidade hoteleira e o centro
empresarial no qual esta inserido.

Em termos de organizacdo de recursos humanos, o organigrama abaixo representado

ilustra a estrutura hierarquica de gestdo do Lagoas Health Club.
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Fig. 6 Organigrama do Lagoas Health Club
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Os diretores geral da TDHC e do Lagoas Health Club sdo responsaveis pelo
planeamento e execucdo de objetivos financeiros de uma forma mais estratégica e
operacional, respetivamente. A responsavel de marketing tem a seu cargo ndo so todas
as acoes relacionadas com o planeamento e execucdo da estratégia de marketing dos
clubes, mas também da hotelaria do grupo Teixeira Duarte. A gestdo de tarefas
analiticas relativas a gestdo de informacdo sobre clientes e fornecedores é imputada a
responsavel administrativa, Sandra Reis. A direcdo de fitness, a par da coordenagdo de
aulas de grupo e coordenacao técnica, gere diariamente atividades relacionadas com o
recrutamento e formacdo dos personal trainers, qualidade das aulas de grupo, servico
de atendimento na sala de exercicio e organizacdo e gestdo de eventos. Silvia Dionisio,
a coordenador de servicos € responsavel pela coordenacdo da recegdo, servicos de
limpeza e manutencdo do clube. O departamento comercial, liderado por Susana
Ferreira, é responsavel pela angariacdo de novos socios, pelo desenvolvimento de acbes
comerciais, visitas e protocolos com empresas.

Ressalvo novamente que 0 objetivo estratégico da marca é diferenciar-se da
concorréncia ndo s6 pela qualidade das instalagdes mas, acima de tudo, por ser
totalmente direcionado para a qualidade do servico e consequente satisfacdo dos
clientes, nomeadamente com a inovacdo e modernidade dos equipamentos e com a
personalizacdo de treinos. Ao longo dos anos, este objetivo estratégico foi sendo
adaptado as condi¢bes do mercado, tal como os resultados abaixo apresentados
transparecem.

Em termos histéricos, desde a sua abertura em 2006, o clube atravessou diversas fases
tanto da sua implementacédo, crescimento e desenvolvimento mas também foi atingido
negativamente por fatores externos. O registo financeiro apresentado no quadro 2 €
resultado dessas fases. Até 2010 o crescimento foi sempre superior a mais de 10% ao
ano. Regista-se uma evolucdo negativa no valor absoluto dos rendimentos de ano para
ano, desde 2011 embora menos expressiva desde 2013. Essa tendéncia tem sido
contrariada desde o primeiro semestre de 2015.

Os rendimentos foram calculados pelo somatério do valor de cada um dos doze meses
de cada ano e dos seis primeiros meses, no caso de 2015. Os valores percentuais foram

arredondados pela primeira casa decimal.
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Ano Rendimentos (€) Evolugéo (%)

2006 151 653,71

2007 1108 283, 40 631
2008 2 194 363,98 98

2009 2 695 611,46 23

2010 3053 527,00 13

2011 2 228 662,56 - 27
2012 1626 779,3 - 27
2013 1481 521,65 -9

2014 1362 780,13 -8

1° Semestre 2014 718 250 .

1° Semestre 2015 798 884 11

Quadro 2. Evolucéo dos resultados financeiros

Fonte: Relatérios anuais do Lagoas Health Club

Conforme o quadro 3 indica, em 2009 e 2010 a empresa conseguiu manter o valor da
mensalidade média, que ja tinha vindo a baixar desde 2007 e ndo resistiu & queda do
valor desde o ano de 2011 até agora.

A semelhanca dos resultados dos rendimentos do primeiro semestre de 2015, constata-
se uma tendéncia positiva dos resultados da mensalidade média quando comparados
com periodo homdlogo de 2014, com um aumento de 1% (de 41,62 € para 44,20 €).
Ainda assim, o registo historico tipicamente decrescente desde a abertura do clube nao
pode ser esquecido.

A mensalidade média foi calculada com base na média do somatério do valor da
mensalidade dos doze meses de cada ano e no caso de 2015, na média do somatorio
relativo aos seis primeiros meses. Os valores percentuais foram arredondados pela

primeira casa decimal.
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Ano Mensalidade Média (€) Evolucéao (%)

2006 68,64

2007 67,87 -1
2008 58,00 -15
2009 58,24 0
2010 57,99 0
2011 51,64 -11
2012 48,02 -7
2013 42,96 -11
2014 41,88 -2
1° Semestre 2014 41,62 _
1° Semestre 2015 44,20 1

Quadro 3. Evolucéao dos valores das mensalidades médias

Fonte: Relatorios anuais do Lagoas Health Club

No que respeita a objetivos de marketing relacional, de acordo com a direcdo geral da
TDHC e a direcdo de marketing, a estratégia organizacional da empresa esta claramente
voltada para acrescentar valor ao cliente. E objetivo da marca criar lagos verdadeiros e
unicos com os clientes, de forma a acrescentar valor a relacdo que se pretende que seja
duradoura e valiosa em ambos os sentidos. Do Lagoas Health Club para o cliente
através de uma oferta de um servico Unico e de qualidade. E do cliente para o Lagoas
Health Club pelo estabelecimento e crescimento de uma relacdo em que cada cliente
tem um valor cada vez mais elevado para a empresa.

A estratégia utilizada para atingir este objetivo de marketing relacional estd incutida
transversalmente a todos os departamentos do clube. Segundo palavras do diretor do
clube e da coordenadora administrativa, para que se consiga atingir este objetivo a
participacdo de todos os colaboradores é vital, pelo que ndo existe um departamento
exclusivo de CRM. Existe sim, 0 objetivo de tornar esta estratégia extensivel a todos os
pontos de contacto entre o cliente e a marca e mesmo entre colaboradores. Em termos
praticos, o que acontece em cada departamento é detalhado seguidamente. O
departamento administrativo esta incumbido da realizacdo de relatorios mensais e agdes
diarias de gestdo do numero de sdcios ativos, socios novos, cancelamentos e devedores;
o0 departamento comercial contacta diariamente com potencias, atuais e antigos clientes

através de ferramentas que serdo posteriormente descritas; o departamento de marketing
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é responsavel por acbes de comunicacdo massivas fora e dentro do clube, assim como
no website e rede social associada. O departamento de servicos e fitness esta incumbido
de acdes de contacto direto com o cliente que promovam o bem estar e qualidade do
servico prestado e os 6rgdos de direcdo encarregam-se da area financeira associada. A
coordenadora de servicos enfatiza a importancia de investimentos mensais fixos
escolhidos pela marca como prioritarios para manter a qualidade do servico, como
sejam a manutencgéo de equipamentos e 0s servicos de limpeza.

No entanto, apesar do foco no cliente em Gltima analise estar fortemente presente no
departamento de fitness, segundo o diretor deste departamento, a equipa e o produto
acabam por ocupar a maioria dos objetivos para este que é o departamento que gere o
produto principal da empresa, o exercicio fisico. O testemunho recolhido junto de um
personal trainer vinca esta posicdo, uma vez que enfatiza a aposta clara no
desenvolvimento pessoal de cada colaborador e no crescimento e desenvolvimento da
equipa — “Sinto-me acompanhada diariamente pela minha coordenacdo, o que me ajuda
a estar focada nas minhas tarefas diarias”. De acordo com a entrevista feita a um cliente
e a um dos colaboradores da limpeza, os testemunhos elucidam para o
descontentamento provocado por mudancas constantes na equipa de trabalho, num
negécio que é tido de pessoas para pessoas. Nos Ultimos anos devido a mudangas
estratégicas necessarias, a equipa tem sofrido remodelacGes constantes o que acaba por
acarretar um investimento forcado em formacdo e adaptacdo a cultura organizacional.
No entanto, clientes mais recentes como um dos entrevistados nao parece afetado pela
situacdo. S&o entrevistas pontuais com uma amostra que se pretende o mais significativa
possivel, mas que ndo se tem o objetivo de generalizar os resultados obtidos de forma
abusiva. A semelhanca dos colaboradores do departamento de fitness, também o ciclo
de vida dos clientes tem sido encurtado ou interrompido precocemente, com a
diminuicdo abrupta do numero de sécios ativos entre 2011 e 2012, acompanhando a
reducdo dos rendimentos globais, como ¢ ilustrado no quadro 4. No entanto, registou-se
uma tendéncia timida e positiva de aumento do nimero de sécios ativos desde 2013,
gue ndo conseguiu ser mantida em 2014. Os resultados mais positivos do primeiro
semestre de 2015 reacendem a tendéncia positiva dos rendimentos globais e valor da
mensalidade média.

O namero de socios ativos é calculado tendo em conta a média do valor de sdcios ativos

do ano em analise. No caso de 2015, a comparacdo foi feita com o periodo homdélogo do
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ano anterior, através da media aritmética dos socios ativos no primeiro semestre. Os

valores percentuais foram arredondados pela primeira casa decimal.

Ano Socios ativos Evolucéo (%)
2006 794

2007 1935 144
2008 3240 67
2009 3516 9
2010 3541 1
2011 2984 -16
2012 2 397 -20
2013 2 417 1
2014 2 353 -3
1° semestre 2014 2304 .
1° semestre 2015 2462 2

Quadro 4. Evolucéo do nimero de socios ativos

Fonte: Relatérios anuais do Lagoas Health Club

O quadro 5 elucida para o aumento do nimero de novas adesdes em 2013 a contrastar
com a sua diminuigdo entre 2009 e 2012. Com o aumento do ndmero de socios, 0
namero de cancelamentos tem registado um aumento exponencial, embora a tendéncia
desde 2012 seja a sua reducdo. O numero de novas adesbes e de cancelamentos sdo
valores acumulados, ou seja, a soma das novas adesdes dos doze meses de cada ano. Os

valores percentuais foram arredondados pela primeira casa decimal.

Ano Novas adesdes Evolugdo (%)  Cancelamentos Evolucéo (%)
2006 832 400

2007 1674 101 348 -13
2008 2 476 47 1099 216
2009 1841 -26 1440 31
2010 1602 -12 1578 10
2011 1232 - 28 1591 1

2012 1181 -4 1 356 -24
2013 1469 24 1333 -10
2014 1178 -20 1140 -14

Quadro 5. Evolucao do nimero novas adesdes e cancelamentos

Fonte: Relatorios anuais do Lagoas Health Club
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A taxa de retencdo tem evoluido de acordo com o esperado para o setor da industria
com valores médios abaixo dos 60% e com uma evolugdo negativa diretamente
proporcional ao aumento do nimero de socios ativos. Apenas em 2014, regista-se um
crescimento da taxa de retencdo, com maior nimero de so6cios e menor numero de
cancelamentos. Os resultados estdo presentes no quadro seguinte. Parece registar-se
uma ligeira tendéncia positiva desde 2012. A taxa de retengédo foi calculada de acordo
com a orientacdo da IHRSA ja descrita no enquadramento teodrico. Os valores

percentuais foram arredondados pela primeira casa decimal.

Ano Taxa de retencédo (%) Evolugéo (%)
2006 50

2007 82 64
2008 66 20
2009 59 -10
2010 54 -9
2011 38 - 63
2012 39 3

2013 40 3

2014 52 30

Quadro 6. Evolucao da taxa de retengao

Fonte: Relatérios anuais do Lagoas Health Club

Para além destas métricas usadas para medir de forma préatica e objetiva as estratégias
de marketing relacional e de CRM, apresenta-se de seguida os dados relativos ao
servico de personal training. Incluem-se nesta Gtica estes dados uma vez que o personal
training € visto como o servi¢o premium e mais personalizado da gama de oferta de
produtos a disposicdo do cliente. De acordo com as entrevistas realizadas aos clientes,
apesar de ser um servico com um impacto discreto nos rendimentos globais do clube
(tem uma taxa de penetracdo ndo superior a 3%, de acordo com fonte consultada nos
relatorios anuais do Lagoas Health Club), é considerado, de acordo com entrevistas
recolhidas junto de um cliente e de um personal trainer, um servigo com impacto na
qualidade de servico e consequente retencao de clientes. A tendéncia crescente registou-
se até 2010 e recomecou a surgir uma tendéncia positiva desde 2014 embora 0s

resultados do primeiro semestre de 2015 ndo sigam essa tendéncia. Enquanto que no
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final do primeiro semestre de 2014, o rendimento ultrapassou a barreira dos 80 000€, o
somatorio do valor de 2015 ficou abaixo dos 78 000€. Os valores percentuais foram

arredondados pela primeira casa decimal.

Ano Rendimentos de PT Evolucgéo (%)
2006 0

2007 0

2008 96 687,53

2009 444 931,97 360
2010 505 861 14
2011 290 293,62 -43
2012 177 217,14 -39
2013 132 065 -25
2014 138 017 5

Quadro 7. Evolucéao do rendimento do PT (Personal Training)

Fonte: Relatérios anuais do Lagoas Health Club

De acordo com as entrevistas e inquérito de satisfacdo de clientes € unanime que o
Lagoas Health Club tem atributos acima da média do mercado nacional que, se
trabalhados podem contribuir para um posicionamento mais determinado da marca.
Refiro-me a atributos como instalacfes, a tecnologia usada durante a experiéncia fisica
no clube, acessos e localizacdo, para além dos mencionados na figura 8. No entanto,
parte do equipamento da sala de exercicio encontra-se em condi¢Ges degradadas e o
sistema utilizado na comunicacédo entre o cliente e a marca (Wellness System) nédo esta
totalmente desenvolvido, de acordo com o diretor de fitness. Citando a Sandra Reis, 0
software utilizado para apoiar as acdes de CRM (Sport Studio, da Arquivandus) também
esta a ser empregado de forma redutora em relagdo as suas potencialidades, no que
respeita a definicdo de perfis, segmentacdo de clientes e consequente customizacao de

Servigo.
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[Servigo de toalhas gratuito] 455 979,

439 949%
414  89%

[Qualidade (simpatia e competéncia) do Staff]
[Piscina]

290 62%

[Equipamentos de gindsio com acesso a internet,...

[Consulta de hordrios via telemovel.] 287 61%

[ Pen - Para registar e consultar os treinos] 283 61%

[Consulta e controlo de treinos via telemaovel]

251 549%

[Bar] 231 49%
[Cartdo Parcerias - Cartdo azul] 182 39%
[Kids Club gratuito] 164 35%
[Eventos de convivio fora do Clube] 162 35%
[Centro de estética] 127 27%
[Actividades para Criangas) 122 26%

Fig. 7. Elementos mais importantes na escolha de um health club

Fonte: Relatorio de analise dos inquéritos de satisfacéo dos clientes do Lagoas Health Club

De seguida s@o expostos os resultados de forma sistematizada de acordo com a
nomenclatura IDIC, apresentada anteriormente no enquadramento tedrico. A
identificacdo do cliente é feita através dos inquéritos de satisfacdo para aferir o cliente
tipo existente no clube. Resultado do Gltimo inquérito de satisfacdo, conclui-se que o
cliente tipico é feminino (com mais 8% do que o publico masculino), com a idade
média de 38 anos, embora 39% dos clientes pertenca a faixa etaria entre o0s 25 e os 34
anos sendo a faixa etaria acima dos 65 anos a menos relevante. Mais de metade dos
clientes (53%) sdo solteiros. Devido a proximidade do Lagoas Park — o centro
empresarial no qual o Lagoas Health Club se insere, a coordenadora do departamento
comercial realca que a massa critica de clientes do clube é empresarial, embora também
haja naturalmente uma fatia de clientes cuja residéncia se encontra nas imediacdes do
clube e portanto, usufrui do clube durante todo o ano. Pelo contrario, sendo o Lagoas
Health Club uma unidade de apoio do hotel Lagoas Park, também existe uma fatia de
clientes sazonal, que durante curtos periodos espagos de tempo usufrui do Lagoas
Health Club, vérias vezes por ano. O testemunho dado por uma das rececionistas
relembra objetivo de tornar cada visitante ao clube por parte dos hospedes do hotel,

Ccomo uma experiéncia unica mesmo que se trate de um cliente passageiro.
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Centremo-nos na segunda etapa do IDIC - a diferenciacdo do cliente. Segundo dados
recolhidos junto do departamento comercial, o produto vendido — o exercicio fisico - em
si € mainstream e existe uma preocupacdo clara com a angariacao de clientes, muitas
vezes ndo tendo em conta o valor desse mesmo cliente. Ou seja, sdo levadas a cabo
certas estratégias comerciais mensais que dado primazia ao numero de clientes
angariados, independentemente dos descontos e valores de mensalidades praticados. As
principais diferenciagdes, para além das instalagbes e meio envolvente do clube,
centram-se essencialmente nas caracteristicas do servi¢co através do qual o produto é
vendido. A gama de servicos a disposicdo do cliente é ampla a semelhanca do que
acontece na concorréncia. Foram patenteados em 2014 programas de aulas de grupo
elaborados pelos profissionais do clube, pretendendo-se uma presenca no mercado com
um produto exclusivo. O mesmo aconteceu em 2015 com a cria¢do de uma nova aula de
grupo, desta vez ao ar livre e em instala¢fes exclusivas no mercado, de acordo com as
tendéncias do fitness que se praticam hoje em dia. Refiro-me a aula de cross
performance.

Existem programas de angariacdo, crescimento e retencdo de clientes, de acordo com a
fase de maturacdo de cada um. As estratégias de angariacdo sdo tracadas mensalmente
pelo departamento comercial que comunica por e-mail para as restantes equipas de
outros departamentos. Cabe ao departamento comercial tracar parcerias com
instituicbes/ empresas do meio envolvente seja com objetivos de novas adesoes, seja
para eventos empresariais ou mesmo parcerias para programas de ginastica laboral. Os
programas de crescimento centram-se em campanhas promocionais que tenham como
destinatérios os sdcios mais antigos do clube. Normalmente, sdo oferecidos mais uma
vez descontos, material desportivo com o logotipo da marca, convites de utilizacdo das
instalacBes para amigos ou vales de utilizacdo de servigos premium como o treino
personalizado. O departamento de fitness tem uma importancia primordial nos
programas de crescimento e retencdo de clientes pelo contacto diario que ocorre entre 0s
personal trainers e o cliente, seja através do servico base de aconselhamento, o
coaching, as aulas de grupo, o treino personalizado ou nos eventos mensais. O
testemunho de uma cliente assim o transparece — “Eu e o meu marido sentimo-nos em
casa pela forma como me tratam diariamente.” Acrescente-se que a direcdo de fitness
defende uma visdo que engloba formacdes continuas a nivel técnico, de aulas de grupo e
de desenvolvimento pessoal dos colaboradores, para que os colaboradores encontrem

mais facilmente o seu propdsito de vida e a sua missdo na empresa. Consequentemente,
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a entrega do servigo surgira de uma forma mais genuina, real e apaixonante. Os
programas de retencdo baseiam-se na manutencdo de um contacto que se quer o mais
permanente e enriquecedor possivel entre a empresa e os clientes e entre clientes. N&o
sO 0 contacto diario em atividades de treino na sala de exercicio, estidios e piscina mas
também nos eventos mensais organizados. Esta tematica serd novamente abordada no
ultimo tépido do IDIC — a customizacdo. Recordando a matriz de diferenciagdo de
clientes adaptada de Peppers e apresentada no enquadramento teorico, o Lagoas Health
Club situa-se no quadrante Il, no qual as necessidades do cliente séo diferenciadas mas
ndo o é o valor do cliente.

Sendo o cliente tido como mainstream, oS pontos de contacto que permitem a
comunicacdo entre a empresa e 0s clientes e entre clientes também o sdo. S&o usados 0s
mais tradicionais canais de comunicacdo diretos como sejam o sms, 0 e-mail, a
newsletter mensal, o website ou o outdoor presente nas imediacdes do clube, até aos
mais recentes canais associados a uso de redes sociais como a pagina de facebook, a
aplicacdo para smarthphones e tablets ou a existéncia de internet points no hall de
entrada do clube.

Ainda em termos de comunicacdo, na figura abaixo é representado o logotipo da marca

que acompanhou o processo de rebranding de julho de 2015.

LAGOAS

HEALTH CLUB

Fig. 8: Logotipo da marca
Fonte: Lagoas Health Club
O website do clube, disponivel em portugués e a pagina de facebook foram renovados,

contendo informacdo pratica Util relativa a parte dos servicos existentes, divulgacao de
eventos, entre outras acdes. No entanto, a identidade do Lagoas Health Club néo esta
definida nem no website nem no facebook, ndo havendo informacdo relativa a visao,
missdo e valores da marca. Também ndo existe informacéo relativa ao servico de treino
personalizado. A aplicacdo para smartphones esta a ser usada para consulta do mapa de
aulas.

No decorrer da experiéncia fisica de contacto direto com o cliente durante a ida ao

Lagoas Health Club, o ponto de contacto primordial é o humano. Desde o acolhimento a
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despedida na recegdo, passando pelo atendimento na sala de exercicio, piscina ou
estadios de treino. Em locais de passagem ou de servigos complementares, como sejam
os corredores, balneérios, parque de estacionamento e kids club gratuito, a comunicacao
é feita através de panfletos informativos promocionais de campanhas comerciais ou de
novidades de servicos, sejam aulas especificas, mapa de aulas, ou avisos prévios de
eventos especiais ou de comunicagdes especificas de indole operacional como por
exemplo, alteracbes de horarios. A utilizacdo de meios tecnologicos facilitadores da
interacdo entre o local fisico e o cliente sdo visiveis através da utilizacdo do Wellness
System e Sport Studio. O Wellness System permite 0 acesso ao clube através de uma pen
a qual deve ser registada junto da rececdo e na entrada da sala de exercicio para
procedimentos de abertura, consulta e fecho de programas de treino ja estipulados pelos
personal trainers, em momentos de diagndstico do estilo de vida, primeiros treinos e
sessOes de aconselhamento (consulte-se os anexos para visao da imagem geral do
sistema). Interessante referir que é um software cujas potencialidades estdo sub
exploradas. Este tema serd tratado no proximo capitulo. Para além disso, os clientes
parecem estar interessados em ferramentas tecnoldgicas de treino, tanto que 29% dos
inquiridos afirmam que a consulta e controlo de treinos via telemdvel poderia ser
importante. Consulte-se a proxima figura para constatar este facto recolhido no
inquérito de satisfagdo aos clientes.

1 - Nada importante

2 - Pouco importante

3 - Indiferente

4 - Importante
5 - Muito importante

29%
26% 25% °

“ - I I I
1 2 3 4 5

Fig. 9. Importancia atribuida a consulta e controlo de treinos via telemovel

Total Geral

Fonte: Relatério de analis dos inquéritos de satisfacdo aos clientes do Lagoas Health Club
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A acrescentar a este dado recolhido, basta observar a sala de exercicio e o numero de
utilizadores que treinam de acordo com planos de treino associados a apps para
smartphones.

O Sport Studio contém a base de dados de clientes e é usado por todos os
departamentos. E onde o departamento comercial regista a ficha de cliente, onde o
departamento de fitness regista o diagnostico de estilo de vida e todas as sessbes de
aconselhamento realizadas. E a plataforma usada por todos os colaboradores para
registo de todos os contactos entre a empresa e o cliente. Ainda assim, é um software
que a semelhanca do Wellness System estd a ser subaproveitado, nhomeadamente para
segmentacdo, diferenciacdo e consequente customizacao de clientes e servicos.

A presenca semanal do Lagoas Health Club na rubrica fitness do programa Faz Sentido
na Sic Mulher é um canal de comunicacdo externo gue atinge ndo so clientes atuais mas
também todos os potenciais interessados. Trata-se de uma rubrica semanal com caracter
informativo e educacional para a préatica de exercicio fisico e promocéao de um estilo de
vida saudavel e ativo, transmitido das 17h30 as 18h30 no canal supramencionado.
Concluindo a descricdo do IDIC, a customizacdo do cliente diz respeito aos
comportamentos e objetivos desejaveis em cada experiéncia vivenciada na marca.

Em termos de servico e produto, a diregcdo de clube e de fitness do Lagoas Health Club
pretende adequar a0 maximo cada experiéncia a cada cliente. Tudo comega, como
esclarece um dos rececionistas entrevistados, pela forma personalizada com que cada
pessoa que passa pela rececdo é tratada pelo primeiro nome. O proprio sistema da pen
auxilia os colaboradores a relembrarem-se do nome de algum cliente menos regular,
pois é obrigatdria a passagem da pen na rece¢do. Vale a pena relembrar que a maioria
do puablico é empresarial, seguindo-se o residencial e também o cliente sazonal
hospedado no Lagoas Park Hotel. De acordo com esta premissa e com 0s dados
recolhidos nas entrevistas, o Lagoas Health Club é o clube nacional com horario de
funcionamento mais alargado, desde as seis da manhd até as vinte e trés horas, nos dias
uteis. Este € um horario de verdo que veio responder as necessidades do cliente treinar
antes de comecar o dia de trabalho. Diferenciando-se da oferta habitual do mercado, a
mensalidade deste clube garante acessibilidade ao servigco base de acompanhamento —
diagnostico de estilo de vida e primeiro treino ap0s a inscricdo e sessbes de
aconselhamento de trés em trés meses. O super coaching € uma das quatro areas de acéo
direta do departamento de fitness (super coaching, servigo base, treino personalizado e

aulas de grupo). Esta é uma area com elevado grau de impacto porgue, ao contrario do
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que é comum no mercado, o Lagoas Health Club pretende receber e acompanhar ao
méaximo cada cliente no seu processo de treino, por um ou maioritariamente das vezes,
mais do que um coach na sala de exercicio. E uma area que permite a cada profissional
visibilidade diaria a um elevado nimero de clientes na sala de exercicio. O objetivo é
transformar cada treino na sala de exercicio, num melhor treino. Para isso, cabe ao
profissional fornecer dicas instantaneas eficientes de acordo com os quatro pilares da
qualidade de vida (atividade fisica, alimentacdo, sono e stress).

Apesar das aulas de grupo serem um produto exclusivo no mercado por serem
elaboradas pelos profissionais do Lagoas Health Club e j& ter sido registada a sua
patente, sem davida que o treino personalizado é a melhor forma de adequar o servico
ao cliente. Trata-se de um servico individualizado de alta qualidade, que representa uma
oportunidade eficaz do profissional entregar os seus conhecimentos e entregar solucdes
validas de acordo com o0s objetivos dos clientes e conseguir influenciar de forma
positiva a qualidade de vida dos mesmos impactando as vertentes fisica, mental,
emocional e espiritual.

Os eventos mensais tém uma conotacdo social com o objetivo de aliar o treino a uma
interacdo social. Apesar de ser feito e cumprido o planeamento anual de eventos
elaborado pelo departamento de fitness, de forma a ter eventos com caracteristicas
distintas entre si, seja em termos de objetivos comerciais e mesmo relativos a gostos de
tipos de treinos, os dados recolhidos no inquérito de satisfacdo revelam que 31%
consideram os eventos indiferentes e apenas 12% consideram muito importante. Pode
ser interpretado como um sinal de pouca envolvéncia emocional entre os clientes e entre
os clientes e a empresa, tornando-se dessa forma numa relagdo muito mais funcional e
racional. Até porque o Lagoas Health Club tem parcerias Unicas no mercado que lhe
permitem criar eventos fora do ambiente do clube, como sejam eventos sazonais a
decorrer na praia de Carcavelos e junto da marina de Oeiras. A par de outros operadores
do mercado, também este clube tem presenca registada em eventos realizados pela
Camara Municipal de Oeiras, como a Marginal a Noite e a Marginal Sem Carros.
Contido no programa de crescimento e retencdo de clientes, existe um cartdo Unico de
parcerias - o cartdo azul - que permite aceder a descontos com um vasto leque de
entidades parceiras do meio envolvente. No entanto, 34% das respostas ao inquérito de
satisfacdo utilizado (consultar anexos) revelam que lhes é indiferente esse cartdo. Este
dado pode ser revelador de falta de informagdo ou comunicacdo suficientemente

apelativa relativamente a este instrumento de retencdo.
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A gestdo da informacdo a cargo do departamento administrativo é operacionalizada
através do software Sport Studio sendo de utilizagdo exclusiva do departamento de
fitness a utilizacdo do Wellness System. Sdo editados diariamente e mensalmente
relatorios relativos a métricas de objetivos de angariacdo e retencdo de clientes e na
primeira semana de cada més sao divulgados os resultados mensais a toda a equipa. A
titulo ilustrativo, encontram-se em anexo figuras exemplificativas do aspeto geral de

ambos os softwares.
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Discussao

Como referido nos resultados, o objetivo estratégico da marca é diferenciar-se da
concorréncia ndo s6 pela qualidade das instalacbes, mas, acima de tudo, por ser uma
marca totalmente direcionada para a qualidade do servigo e consequente satisfacdo dos
clientes, nomeadamente com a inovacdo e modernidade dos equipamentos e com a
personalizacdo de treinos. Os objetivos de marketing, consoante a fonte interna
consultada, passam pelo posicionamento mais determinado da marca no setor premium
para o publico empresarial onde geograficamente se encontra o Lagoas Health Club.
Para além disso, o planeamento estratégico encaminha este operador para 0 apoio as
unidades hoteleiras pertencentes igualmente a Teixeira Duarte, quer em territorio
nacional quer internacional. De referir acerca destes resultados globais, que o Lagoas
Health Club é o clube da TDHC que acarreta uma estrutura fixa mais dispendiosa, nao
sO a nivel de instalagdes fisicas, equipamentos e sua manutencdo mas também a nivel de
recursos humanos e sua formacéo continua. E uma aposta clara feita pela marca para
satisfazer o tecido empresarial envolvente e tornar o Lagoas Park num centro
empresarial cada vez mais apetecivel, com condi¢Ges Unicas que preenchem o0s
requisitos para as empresas ai se sediarem e defendendo a sua posi¢do, como ja é
tradicdo desde 2009, como o melhor centro empresarial nacional, de acordo com
informacdo disponivel no website do mesmo. Através da qualidade de servi¢o que o
clube faculta, naturalmente, o objetivo é que este posicionamento cimeiro do parque
empresarial se reflita também no acréscimo de clientes de valor elevado e consequente
crescimento do negdcio do Lagoas Health Club.

Ainda assim, o organigrama da empresa apresentado nos resultados ilustra uma
estrutura muito pesada em termos de custos, que ndo se enquadra nos resultados
financeiros atingidos e nos que se pretendem atingir. De facto, apesar da melhoria do
clima econdmico e do crescimento dos rendimentos do clube, os custos s&o muito
elevados e a margem de incremento de rendimentos é uma possibilidade se existir um
investimento da marca que justifigue o aumento das mensalidades medias. Segundo
fonte de 6rgéos de direcdo no presente ano de 2015, nomeadamente a partir do segundo
trimestre do ano e apds a venda da unidade inaugurada em 2010, a empresa Viu-se
obrigada a um processo de downsizing no qual ndo foram renovados contratos de
colaboradores de todos os departamentos. Claramente, o objetivo na base desta

estratégia foi a reducdo de custos fixos. De notar que ndo existem job descriptions
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detalhados para as diferentes funcbes exercidas pelos colaboradores o que podera
invalidar uma melhor eficécia e eficiéncia da gestdo de recursos humanos e posterior
avaliacdo de desempenho. O departamento de fitness atuando nas quatro areas que
relembro — aulas de grupo patenteadas pela empresa, coaching, servico base de
acompanhamento e treino personalizado — tem custos elevados justificados pelo
objetivo de atingir um nivel de qualidade de servico acima da média oferecida pelo
mercado e apostando na formagao continua dos colaboradores.

Em termos historicos, desde a sua abertura em 2006, o clube atravessou diversas fases
tanto da sua implementacdo, crescimento e desenvolvimento mas também foi atingido
por fatores externos como sejam o envolvimento econémico e a entrada de novos
players no mercado. O registo financeiro apresentado no quadro 2 é resultado dessas
fases. Até 2010, antes da crise economica e do aumento do IVA, o crescimento foi
sempre superior a mais de 10% ao ano, sendo que nos primeiros trés anos da marca o
crescimento abrupto permitiu a inauguracdo de outros health clubs da marca em
territorio nacional. Com o decréscimo dos resultados que se tem registado desde 2011, a
empesa optou por, no primeiro trimestre de 2015, vender uma das unidades inauguradas
em 2010. Até ao primeiro semestre de 2015, comparando com o periodo homélogo, 0s
resultados ilustram uma tendéncia positiva.

Em termos estratégicos, o Lagoas Health Club tem-se vindo a posicionar de forma
hibrida entre o premium market e o mid market. Ou seja, apesar da ambicdo do
reposicionamento premium a margem para aumento da mensalidade média ndo é assim
tdo expressiva atualmente, como ilustrado no quadro 3. Para isso, podera ser necessario
um investimento continuo na qualidade do servico, instalagdes e equipamentos por parte
da empresa, que justifique esse aumento. De forma mais pratica e objetiva, basta
observar a tendéncia da descida do valor da mensalidade média para entender que as
estratégias promocionais que tém vigorado centram-se essencialmente no preco e nao
no servigo, por necessidade de angariacdo de novos clientes, de acordo com a
coordenacgdo do departamento comercial. Antecedendo as consequéncias de uma crise
econdmica, em 2009 e 2010 a empresa conseguiu manter o valor da mensalidade média,
que ja tinha vindo a baixar desde 2007 e ndo resistiu a queda do valor desde o0 ano de
2011 ate agora. Vale a pena apontar a mensalidade média como um dos possiveis
indicadores objeto de mudanca de acordo com a qualidade do servi¢o pretendida e

consequente consideragédo do valor do cliente.
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A manter-se a tendéncia de incremento do nimero de socios ativos nos ultimos 2 anos,
este pode ser um bom indicador financeiro, se a mensalidade média acompanhar de uma
forma diretamente proporcional esse incremento. Este crescimento do numero de socios
ativos deve-se por um lado ao aumento do nimero de novas adesdes nos Gltimos dois
anos a contrastar com a sua diminuicdo entre 2009 e 2012 e a tendéncia registada desde
2012 da reducdo do numero de cancelamentos. Poderd ser uma das consequéncias
praticas da retencdo de clientes que tem vindo a ser objetivo estratégico da empresa. De
realcar a tendéncia positiva destes resultados derivada, certamente, também a melhoria
do clima econdmico nacional e consequente maior disponibilidade para o consumo.
Ainda respeitante as métricas utilizadas, apenas é utilizada a taxa de retencdo de acordo
com a IHRSA. Quanto a dados especificos, tornou-se invidvel o célculo do valor atual e
potencial dos clientes bem como os custos dos servigos associados por falta de dados.
Como apresentado nos resultados, o servico de treino personalizado tem registado uma
tendéncia ainda discreta mas positiva desde 2014 mas ainda ndo consistente de acordo
com os resultados do primeiro semestre de 2015. Enquanto profissional da area e por
observacao e constatacdo de factos reais na vida diaria profissional, poderd ser uma
justificacdo plausivel desta falta de consisténcia nos resultados o facto de este ser um
dos servicos que podera sofrer as consequéncias da sazonalidade ainda atribuida a este
setor. Tanto que o rendimento deste servi¢o apresenta, tradicionalmente, uma tendéncia
crescente desde janeiro a maio e uma tendéncia abruptamente decrescente em agosto e
no més de dezembro, que invalida que a subida registada entre setembro e novembro
seja suficiente para terminar cada ano com valores superiores aos do inicio do ano.
Analisando os resultados a luz do IDIC, a identificacdo do cliente € feita através dos
inquéritos de satisfacdo para aferir o cliente tipo existente no clube. Pode ser um meio
menos abrangente porque nem todos os clientes respondem aos inquéritos. Nao existe
informagdo mais detalhada documentada sobre outros aspetos relativos ao cliente
passiveis de serem objeto de outro tipo de segmentacado, seja informacdo demografica,
de background e gostos desportivos, objetivos, experiéncias de utilizacdo de health
clubs ou outras instalagdes desportivas, entre outros.

A diferenciacdo de clientes tal como descrito nos resultados, ndo é feita de forma
consciente em nenhum departamento que contacta diariamente com o cliente. O produto
€ mainstream e a comunicacdo €, essencialmente, massiva e idéntica para todos os
clientes. A diferenciacdo de clientes pressupde um primeiro passo — a identificacdo do

cliente. Sé a partir deste topico podera pensar-se em diferenciar os clientes e aumentar o
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seu valor. Deste modo, seria possivel sair do quadrante 1l da matriz de diferenciagédo
adaptada de Peppers e chegar ao quadrante IV (consulte-se a matriz, presente no
enquadramento tedrico).

Quanto aos pontos de interacdo entre o clube e os clientes e entre clientes realco que sdo
mainstream 0 que pode ser uma vantagem para tornar a comunicacdo mais eficaz de
acordo com a estrutura e cultura do clube. Em consonancia com a dimensao do clube
em estudo e com 0s seus objetivos, poderdo ndo ser necessarias varias e complexas
formas de comunicacdo mas sim manter as existentes e dar-lhes mais utilizacdo para se
tornarem mais relevantes no mercado.

Como a customizacdo do cliente diz respeito aos comportamentos e objetivos desejaveis
em cada experiéncia vivenciada por cada cliente na marca, todos os dados recolhidos
nos resultados levam-nos a concluir que sdo pequenas agdes internas que fazem a
diferenca para enriquecer a experiéncia vivida no clube e acrescentar valor ao cliente.
No capitulo seguinte serdo abordadas possiveis estratégias futuras.

Apesar da gestdo de informac&o ser feita atraves de um software especifico do setor do
wellnesss, proprio para health clubs, a sua utilizacdo estd pouco automatizada em todos
0s processos. Essa automatizacdo poderia ser uma mais valia para o conhecimento do
cliente, melhor interagdo com o mesmo e consequente aumento do ROI. De uma forma
mais pratica, refiro-me a definicdo de perfis de clientes para segmentacdo e futura

diferenciacdo de necessidades e customizacdo de comunicacao.
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Proposta de melhoria

A proposta de melhoria que se apresenta, assenta na premissa transmitida pelos érgéos
de direcdo de que existe uma aposta clara feita pela marca para satisfazer o tecido
empresarial envolvente e tornar o Lagoas Park num centro empresarial cada vez mais
apetecivel, com condic¢des Unicas que preencham 0s requisitos para as empresas ai se
sediarem, com o Ultimo proposito de potenciar o crescimento do Lagoas Health Club.
Dadas as caracteristicas do operador estudadas € inevitavel estabelecer uma posicao
mais consistente do operador no mercado com o0 objetivo de aumentar a sua
rendibilidade através da melhoria das relacbes com potenciais, atuais e antigos clientes
gue possam regressar a marca. Por outras palavras, € necessario chegar a mais pessoas,
apostando no marketing outbound, com o objetivo de percorrer de uma forma
financeiramente viavel as etapas de retencédo de clientes. Sendo a qualidade do servico e
a consequente manutencdo de clientes de elevado valor prioridades estratégicas da
marca é proposta uma estratégia a médio prazo para posicionar este operador no setor
premium. Neste sentido, a missao, a visao e os valores poderdo ser reequacionados tal
como o quadro abaixo ilustra, assentes essencialmente na cultura transmitida pelos

entrevistados.

Corpo Mente Coracao Espirito
Missdo
Contribuir para a Promocao Produto Equipa Servico
qualidade de vida da do personalizado  qualificada holistico
comunidade de Oeiras exercicio
através dos 4 pilares da fisico
qualidade de vida
Viséo Culto da Crescimento Tornar-se Sinergias
Criar valor econémico ao inteligéncia da numa com causas
pais e apostar na fisica rendibilidade lovebrand ambientais e
sustentabilidade sociais
Valores Promocao Tornar as Uma das Tornar 0
Humanidade da pessoas na melhores amor a
Exceléncia qualidade  forgca motriz empresas resposta para
Amor de vida da empresa para tudo

trabalhar

Quadro 8. Proposta de matriz estratégica do Lagoas Health Club
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Relembro que os pontos de contacto e comportamentos entre a empresa e os clientes
devem espelhar a matriz estratégica proposta.

Para uma melhor gestdo de recursos humanos é importante a definicdo de job
descriptions e construcdo de balanced scorecard que permita a realizacdo de uma
avaliacdo de desempenho objetiva. Estas sdo medidas mais amplas a serem propostas
junto do departamento de recursos humanos, pelo que ndo serdo desenvolvidas no
ambito deste trabalho. A formacgdo continua nos recursos humanos serd, de acordo com
a estratégia ja enunciada, uma das preocupacdes do departamento de recursos humanos
e de fitness.

Este trabalho devera ser inserido no planeamento de marketing da marca, uma vez que é
abordado de forma aprofundada o departamento de CRM. Ainda assim, em
concordancia com a informacédo recolhida vale a pena apontar a mensalidade média
como um dos possiveis indicadores objeto de mudanca de acordo com a qualidade do
servigo pretendida e consequente consideracdo do valor do cliente. Sendo a mensalidade
média a fonte de rendimento principal, pequenos incrementos justificados por
valorizacdo do clube e servico poderdo ser benéficos para a salde financeira da
empresa.

No quadro 9 sdo esquematizadas de uma forma abreviada e de leitura rapida as
principais propostas de melhoria relativas a diregdo geral, bem como a causa que
estimulou essa proposta e o impacto desejavel depois da implementacdo da mesma e 0s
meios (recursos e custos) necessarios para a respetiva implementacéo.

No que respeita ao marketing relacional, a proposta de melhoria é apresentada de forma
genérica e em consonancia com os resultados obtidos. Deste modo, para tornar mais
eficiente a articulacdo entre os diferentes departamentos envolvidos na relacdo com o
cliente, a instalacdo de um software integrativo das diferentes fases e acdes de contacto
com o0 mesmo, podera revelar-se uma mais valia. Nos proximos paragrafos serad
detalhada a proposta de melhoria de acordo com as etapas do IDIC, a semelhanca do
que tem sido feito nos capitulos anteriores. No quadro 10 estdo esquematizadas ssas
propostas.

Para melhor identificar o cliente alvo, para além dos inquéritos de satisfacdo utilizados,
podera ser util a automatizacdo da base de dados para posterior analise e utilizacdo dos
dados para campanhas futuras, quer de angariacéo, retencao ou recuperacao de clientes.
Relativo ao processo de adesdao de novos clientes, campanhas de pesquisa pelo google

adwords filtradas por segmentacdo geografica poderdo ser uma das opgdes com a
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ferramenta PPC, para além dos softwares de CRM integrativo e a possibilidade de ser
feita a ades&o online no website do clube.

A diferenciacdo de clientes é um dos topicos que, certamente, tornar-se-4 eficiente
quando for automatizado. Com uma organizacdo automatizada da base de dados de
acordo com os itens abordados anteriormente na identificacdo do cliente, a comunicagéo
serd com maior probabilidade mais eficaz e eficiente. Com o objetivo de melhor
conhecer a realidade em estudo e melhorar a retengcdo de clientes, a utilizacdo de
métricas que complementem a taxa de retencdo conseguirdo fornecer informac6es mais
detalhadas. Refiro-me ao tempo médio de permanéncia; calculo da taxa de retencédo de
acordo com o periodo temporal a que se reporta; calculo do valor atual e potencial dos
clientes.

A interacdo com os clientes pode ser maximizada com 0s recursos existentes. O
desenvolvimento de conteddo digital proprio no website e pagina de facebook podem
ser formas de ganhar visibilidade, SEO e notoriedade. Ainda quanto a comunicacao
digital, para melhor esclarecimento da identidade da marca junto dos clientes e
potenciais clientes, o0 website devera conter a missdo, visao e valores da marca, para que
se possa de alguma forma diferenciar de outros concorrentes.

As campanhas de publicidade efetuadas poderdo passar pelo formato video com
segmentacdo geografica e em canais tematicos predefinidos, como sejam um canal
interno préprio da marca ou por uma comunicacdo mais assertiva e interativa nas ja
existentes parcerias exclusivas com a Sic Mulher e com parceiros locais ja referidos em
capitulos anteriores. A publicidade mobile e o email marketing ja sdo uma realidade,
apenas poderiam ser segmentados por geografia e tipo de funcionalidade, de acordo
com um perfil pré definido de clientes. A titulo de exemplo, a comunicacgdo anterior e
posterior a eventos poderia ser feita desta forma, através da automatizacdo da base de
dados. O contetido da app poderia ser revisto para se tornar mais educativo e promotor
de lagos entre clientes e entre o clube e clientes. Por exemplo, programas de treino pré
definidos para determinados objetivos ou para certas alturas do ano, como férias seriam
hipbteses a ter em conta. No seguimento do dado que se segue, torna-se fundamental
que a presenga nas redes sociais fomente a interagdo entre clientes. Os consumidores
acreditam mais uns nos outros do que nas empresas. A ascensao dos media sociais é um
reflexo da migracdo da confianga dos consumidores das empresas para outros
consumidores. Os consumidores recorrem ao passa a palavra como uma via credivel de

comunicagéo. De acordo com um estudo elaborado pela Nielsen Company (2009), cerca
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de 90% dos consumidores inquiridos confiam em recomendacdes de pessoas que
conhecem e 70% dos consumidores acreditam em opinides online de outros
consumidores. De forma sucinta, ha maior confianca entre estranhos de uma rede social
do que em peritos. Ainda a propdsito da interacdo com os clientes, mas a nivel de
experiéncia fisica durante a visita ao clube, o wellness system possui uma atualizacdo
denominada UNITY™ cuja implementacdo trard ao Lagoas Health Club uma
diferenciacdo na interacdo com o cliente, passando a ser o Unico clube com essa
tecnologia.

Os pontos a melhorar referentes a Gltima etapa do modelo IDIC — a customizacdo —
partem do pressuposto de que sdo estratégias de desenvolvimento de um maior
envolvimento emocional entre os clientes e o Lagoas Health Club, com o objetivo de
aumentar a taxa de retencdo e valor do cliente. Nesta fase, pormenores dos pontos de
contacto diario podem fazer a diferenca. Para otimizar a utilizacdo atual da pen do
wellness system, a adeséo do clube a plataforma da mywellness cloud permitiria 0 acesso
a uma gama completa de aplicacfes na web e no telemdvel, as quais é possivel aceder
através do equipamento Technogym e de qualquer dispositivo pessoal, permitindo ao
cliente monitorizar o seu proprio estilo de vida e permitindo ao Lagoas Health Club
aceder aos instrumentos corporativos para desenvolver o seu negocio da maneira mais
eficaz. Com o objetivo de tornar Unica a experiéncia online no Lagoas Health Club, a
criacdo de webinars e workshops tematicos sobre estilos de vida saudaveis e temas
adjacentes bem como a ja referida otimizacdo da utilizacdo do welness system sdo
propostas que promovem o alcance do objetivo de enriquecimento dos contetudos da
comunicacdo. A nivel da experiéncia fisica, estratégias como a escolha da musica
ambiente e de zonas de treinos esta provado como tendo um impacto social e fisiolégico
de bem estar e prazer (Galinsky,2015). A adocdo de um estilo de comunicacdo mais
educativo e ndo sé informativo nos pontos de passagem podem tornar mais
enriquecedor e viciante o servico oferecido aos clientes.

De acordo com o que foi frisado no capitulo da discussdo, é mais dificil para os
competidores copiarem a qualidade do servigo do que a qualidade do produto e o preco
(Marques, 2014). Sendo um clube de apoio a unidade hoteleira, a criacdo de programas
tematicos de curta duragdo podera ser uma aposta de sucesso que possa contribuir para a
criagdo de valor para o cliente. Seja programas de emagrecimento, seja programas de
corrida e de triatlo, todas as opgdes ajustam-se as tendéncias e necessidades atuais. Uma

abordagem multidisciplinar, contemplando as quatro inteligéncias do ser humano — a
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inteligéncia mental, fisica, emocional e espiritual seria 0 que se pretendia destes
programas. Sendo o cliente empresarial o foco principal do clube, a oferta de produtos e
a forma como essa oferta é feita podera ser alvo de mudanca. Deste modo, a
continuidade da aposta em acOes de ginastica laboral, a criacdo de team buildings e de
eventos desportivos que envolvam colaboradores das diferentes empresas séo exemplos
a ser tidos em consideracdo. A criacdo de produtos que associem a préatica de exercicio
fisico ao culto da inteligéncia mental, emocional e espiritual, com o fim de aumentar o
indice de produtividade dos colaboradores das empresas clientes podera ser feito pela
inclusdo da oferta de mindfulness — método de meditacdo para aumentar o foco na
atencdo. O labour force survey do Reino Unido, entre 2007 e 2008, estimou que 442
000 individuos diziam sentir stress no seu trabalho ao ponto de isso contribuir para
doencas. Perto de 13,6% de todos os trabalhadores do Reino Unido diziam que o seu
trabalho era “muito ou extremamente stressante”. Foi estimado que o stress, ansiedade e
depressdo contribuiram para a perda de 13.5 milhdes de dias de trabalho perdidos nesse
ano no Reino Unido, sendo que o especialista Ben Wilmott, estima que os custos
directos e indirectos desse absentismo seja perto £ 1.800 (2100 €) por pessoa/ ano. NoS
Transportes de Londres foi levado a cabo um programa de mindfulness que levou a uma
reducdo 70% no absentismo devido a causas relacionadas com stress, depressédo e
ansiedade nos trés anos que se seguiram. Os que fizeram o curso também indicaram
melhorias significativas na sua qualidade de vida: 80% referiu que as relacbes
melhoraram, 79% que estavam mais capazes de relaxar e 53% que estavam mais felizes
no trabalho (The Mindful Workplace, 2013).

Encerrando o capitulo das propostas de melhoria e finalizando as etapas do IDIC, resta
enfatizar a interacdo no mundo digital de forma customizada. Podera ser uma mais valia
a existéncia de uma area pessoal no website do Lagoas Health Club, que tornaria o
espirito de pertenca a marca mais vincado e uma experiéncia mais personalizada de
interacdo com a marca. Esta interacdo podera tornar-se mais continua e constante com a
otimizacdo da utilizacdo do cartdo de cliente — cartdo azul — nomeadamente, através da
referenciacdo de parceiros e da comunicagdo mais presente acerca desta ferramenta
exclusiva e disponivel a todos os clientes do Lagoas Health Club, construindo um
programa de fidelizacdo de clientes.

Tao importante quanto o planeamento e a implementacdo destas medidas, a sua
avaliacdo integrada na estratégia de marketing é igualmente importante. Essa avaliagao

implicara a convergéncia de medidas financeiras e contabilisticas e medidas
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relacionadas com ativos intangiveis. Para avaliar a performance global sdo utilizados
indicadores de adaptabilidade, relativos a processos de inovagéo; indicadores de
eficacia, que se ocupam da dimensdo econdémica; indicadores relacionais para cotar a
dimensdo mais intangivel, mais relacional. Dai a importancia da execucdo de um
balanced scorecard de apoio a implementacdo e avaliacdo da estratégia relacional
global sugerida para o Lagoas Health Club. No quadro 10 estdo ilustradas as propostas
de melhoria relativas ao tema supracitado, marketing relacional.

Sem duvida que a aplicacdo de um software de CRM através de um software integrativo
para automatizar todas as acdes de marketing seria uma grande vantagem competitiva
ndo s6 sobre o0s concorrentes mas também para tornar a comunicagdo entre o clube e o
cliente mais eficiente e cativante. Foi feita uma prospecdo de mercado de acordo com o
benchmark do setor, tendo sido consultadas empresas como a Microsoft Dynamics,
SalesForce, Act On, Exact Target, SweetCRM. PropBe-se a aquisicdo do software de
integracdo de ferramentas de CRM Act On. Para melhor entendimento da proposta de
melhoria, aconselha-se a leitura dos anexos nos quais estd presente o relatorio da
proposta elaborada pela Act On e respetivo orgcamento. Esta proposta foi enviada apds a
online demo realizada em agosto de 2015, com o objetivo da empresa adequar a oferta
ao Lagoas Health Club. Com esta integracdo pretende-se, essencialmente aumentar a
dimensdo da base de dados atuais, enfatizando-se a importancia do outbound marketing.
E também objetivo monitorizar o trafego e contelido das redes sociais atuais e futuras,
assim como monitorizar a atividade dos concorrentes. Por ultimo, todas as atividades de
reporting serdo objetivos para avaliar a instalacdo desta estratégia e consequente
aumento de vendas e valor dos clientes atuais. Derivado a importancia e urgéncia das
estratégias de CRM operacional, ilustra-se no quadro 10, de forma sistematizada os
principais focos de trabalho pretendidos com a implementacdo do software integrativo
de CRM. Aconselha-se a leitura nos anexos da proposta enviada pela empresa ActOn

como complemento do quadro 11.
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Area | Sub Objetivo Causa Recursos e Efeito
area custos
Posicionamento | Custos fixos | Formagéo Qualidade do
% 8 premium elevados; continua dos | servigo;
= %’ Saturacdo do | recursos Manutencao
% § setor mid humanos de clientes de
market alto valor
Aumento do Histdrico de | Investimento | Elevacédo do
(@) ;- ,
5 valor da decréscimo | continuo na | standard e
- % mensalidade acentuado qualidade atracédo de
8 g média incompativel | que clientes de
';% g com o0s justifique alto valor
a *é custos fixos | este aumento
o da estrutura
Criagdo de job Necessidade | Diregdo de Melhoria da
§ é descriptions e de definicdo | cada eficacia e
é § balanced e avaliacdo departamento | eficiéncia dos
% § scorecards de colaboradores
§ g desempenhos

Quadro 9. Propostas de melhoria relativas a direcéo geral
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Area | Sub Objetivo Causa Recursos e Efeito
area Ccustos
o | Automatizagdo da Numero de Aumento do
’% base de dados; clientes atual namero de
RS Execucdo de insuficiente clientes ativos
% campanhas pelc_)
2 | google adword;
~ | Adesdo online
Utilizacdo de métricas | Inviabilidade Melhor
@ complementares a atual de conhecimento
2 taxa de retencéo calculo de e segmentacéo
S métricas de dos clientes
Ko marketing
[a) relacional
Melhoria do contedo | Comunicacdo | Consultar Valorizacédo e
digital do website, atual é anexo com enriquecimento
facebook, email mainstream orcamento da
marketing e app; para comunicacgéo
Video marketing em implementacao | entre os
ke canal temético gle softV\_/are stakeholders
— S | interno; integrativo de
£ g Atualizagdo do CRM;
S = | sistema operativo Formagéo
T wellness system para continua dos
%, o UNITY™: recursos
S Programa de humanos e
< fidelizacdo de clientes investimento
§ com o cartdo azul no
Otimizagé&o da Necessidade | departamento | Incentivo para
utilizacio do wellness | de atingiro | de marketing e | a construcio de
system e sport studio; | plblico de fitness relagBes
Instalacdo da empresarial e valiosas e
mywellness cloud do | do hotel com duradouras
wellness system; produto e entre 0s
Area pessoal no Servico stakeholders
o | website; diferenciados;
'§« Webinars/Workshops | Comunicacéo
& | educativos; educativa e
5 Ginastica laboral; segmentada
g Team buildings;

Eventos desportivos;
Oferta de
mindfulness;

Musica ambiente e
espacos de treino
renovados;
Programas tematicos
temporarios

Quadro 10. Propostas de melhoria relativas ao marketing relacional
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Estratégias

Acgéo

Objetivo

Outbound e inbound marketing

Criagdo de campanhas
google adwords e PPC

Maior eficiéncia na comunicacdo a

potenciais clientes

Landing pages

Aumento da base de dados e envio de oferta

exclusiva (e normalmente gratuita)

Gestao de social media
(facebook)

Interacéo eficaz e eficiente junto de

potenciais, atuais e antigos clientes

Gestdo de perfis de

segmentacao

Corresponder ou superar as expetativas dos

clientes consoante gostos e necessidades

Campanhas por e mail

Segmentacao do envio de e mails

Formuléarios web

Automatizacdo de procedimentos

Monitorizacao de visitas ao

website e facebook

Avaliacdo das estratégias utilizadas

Monitorizacao de outros
players do mercado

Conhecimento de estratégias usadas no

mercado

Gestdo de webinars,

eventos, workshops

Envio de informacao segmentada de acordo

com o perfil dos clientes

Quadro 11. Propostas de melhoria do software integrativo de CRM
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Conclusoes

A definicdo de CRM ¢ indicada como uma estratégia de gestdo que tem como objetivo
aumentar o valor da base de dados de clientes através de uma melhoria continua e
constante da relacdo com os clientes, normalmente com um cariz individual. (Peppers et
al, 2011). O conceito de CRM engloba a nocdo de uma estratégia de gestdo que procura
construir relacdes de confianca entre os colaboradores, clientes e a empresa. O objetivo
é estabelecer relacGes de longo prazo, de forma a criar valor acrescentado para todos 0s
stakeholders envolvidos. Daqui resulta um aumento da retencdo de clientes e na
melhoria da rendibilidade da empresa. E um conceito estratégico, que engloba a
comunicacdo, integracdo de processos, sistema, organizagdes, pessoas e cultura, sendo a
solucdo para as empresas garantirem a retencdo dos clientes, utilizando as novas
tecnologias como suporte. Trata precisamente de construir e gerir as relacbes com 0s
clientes e representa o futuro das empresas de sucesso (Marques, 2014).

Torna-se primordial a otimizacdo das estratégias de CRM com o objetivo ndo s6 de
aumentar a rendibilidade dos operadores de fitness mas também, para obter a vantagem
competitiva pretendida numa fatia de mercado — mid market - penosamente atingida
pela crise econdmica e cujos players tornaram-se cada vez mais homogéneos entre si.
Dai que o objetivo estratégico do Lagoas Health Club seja o posicionamento mais
determinado da marca no setor premium para o0 publico empresarial onde
geograficamente se encontra o Lagoas Health Club.

A taxa de retencdo do Lagoas Health Club tem evoluido de acordo com o esperado para
o0 setor da indudstria com valores médios abaixo dos 60% e com uma evolugdo negativa
diretamente proporcional ao aumento do numero de sécios ativos. Apenas em 2014,
registou-se um crescimento da taxa de retencdo, com maior nimero de s6cios e menor
namero de cancelamentos. Parece registar-se uma ligeira tendéncia positiva desde 2012.
A falta de motivacéo e a percecdo de falta de tempo sdo as razdes mais comuns para
justificar o abandono de membros de health clubs. O principal retorno que os membros
pretendem ter do investimento feito num health club é obter resultados. Logo, obter
feedback e acompanhamento regular € vital para os clientes.

A partir dos resultados encontrados, destacam-se a existéncia de estratégias melhor
sucedidas como a utilizacdo de softwares especificos da industria do wellness, como
sejam o Sport Studio, o Wellness System e o sistema da pen da Technogym. Ainda

assim, nem todas as potencialidades estdo a ser exploradas e podem ser integradas numa
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I6gica de continuidade e implementacdo de um sistema integrativo de automatizacéo de
marketing como o Act On. Desta forma, a utilizacdo de pontos de contacto atuais
poderia tornar-se mais eficaz e eficiente, atingindo o cliente ou potencial cliente certo,
com a mensagem adequada, no momento mais oportuno. A existente consciéncia da
importancia financeira do valor do ciclo de vida do cliente e consequentes
comportamentos provenientes da dire¢do e sua expansdo aos diferentes departamentos é
uma das vantagens ja existentes na cultura atual. A melhoria e implementacéo de futuras
acOes que aprimorem a estratégia de relacionamento com os clientes dependem ndo so
da gestdo de topo mas também do grau de envolvimento da equipa de trabalho que lida
diariamente com o cliente, s6 possivel através de processos de formacdo continua.
Relembro que a vantagem competitiva inerente a tecnologia depende da exploracdo das
potencialidades feita pelos recursos humanos qualificados. Justifico desta forma a
necessidade da melhoria do CRM operacional - incluindo a automatizacao de processos
— seja acompanhada da melhoria do CRM analitico — analisado de um ponto de vista
mais estrutural e cultural na empresa. A nivel cultural, sendo uma marca que sofreu
recentemente um processo de rebranding, ha uma aposta continua nas pessoas que a
constituem ja que a base da vantagem competitiva esta nos intangiveis, no
conhecimento das pessoas e dos grupos, nas rotinas e procedimentos organizacionais, na
capacidade de combinar saberes de diversas origens e na reputagdo e imagem da
empresa. Estas sdo as verdadeiras fontes de inovacdo e de vantagem competitiva, que
conferem a empresa caracteristicas Unicas e tornam o0s seus produtos e servicos mais
dificilmente copiaveis para os concorrentes e mais apaixonantes para 0s consumidores.
Mais do que ter uma oferta concebida a medida do perfil médio dos clientes, ¢é
necessario atingir a customizacdo. Essa, s6 é possivel se assentar na criacdo e
manutencdo de um relacionamento com cada cliente construido com base num processo
dindmico e interativo assente na retencdo, customizacdo e cocriacdo de valor para o
Lagoas Health Club procurar satisfazer necessidades e expetativas individuais.

Existem certos detalhes a ter em conta para o sucesso da implementagdo de uma
estratégia de CRM. Séo exemplos os factos de que a construcdo de uma base de dados
de clientes acarreta um investimento inicial em hardware, software, programas
analiticos, links de comunicacédo e colaboradores qualificados. Pode ser dificil recolher
informacdo em cada ponto de contacto entre a empresa e o cliente. Além disso, a cultura
da empresa tem que estar virada para a gestdo e utilizacdo de informacgdo havendo

necessidade de investimento em gestdo e formacdo de colaboradores. Quanto a
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utilizacdo de dados pessoais de clientes para a base de dados, os termos de privacidade e
seguranca devem estar bem definidos e o cliente tem que tomar conhecimento e
autorizar a utilizagéo dos seus dados.

A validade interna e externa deste trabalho sdo asseguradas pelo facto das estratégias
sugeridas estarem cientificamente suportadas no setor em estudo e puderem ser
extrapoladas para outras realidades, devido a sua relagdo qualitativa com a variavel em
anélise — CRM. A validade estatistica/analitica € garantida pelas técnicas qualitativas de
analise de dados utilizadas. Por ultimo, a validade de constructo é verificada pelas
métricas de marketing relacional utilizadas e sugeridas para utilizacdo futura, com o
objetivo de melhorar as estratégias de CRM do Lagoas Health Club. Como
recomendacdes para trabalhos futuros e enriquecimento do presente, a atualizagdo do
plano de marketing da empresa e sua avaliacdo fardo sentido para melhor integrar as
estratégias de marketing relacional, marketing digital e de CRM. Da mesma forma que a
avaliacdo econdémica da empresa tornar-se-a vital. O necessario enquadramento desta
unidade de marketing relacional deverad ser acompanhado pelas estruturas de recursos
humanos, nomeadamente pela constru¢cdo de balanced scorecards e avaliagdo de
desempenho de colaboradores.

Os resultados deste trabalho, embora validos, apresentam limitagdes oriundas da propria
natureza dos processos de pesquisa. Em primeiro lugar, tendo sido feita uma analise
qualitativa deve-se ter em atencdo a possivel ambiguidade de interpretacdo. Dai a
importancia do orientador e da prépria experiéncia da autora enquanto profissional da
area. O relatorio de analise dos inquéritos de satisfacdo de clientes (em anexo) utilizado
foi realizado ha dois anos.

O mundo muda mas o consumidor gosta de ser tratado como se fosse Unico. As
empresas que sobrevivem sdo as que adaptando-se as mudancas rapidas, existem como
se fossem eternas. O Lagoas Health Club ndo se pode deixar afundar numa oferta
indiferenciada. SO desta forma podera tornar-se numa marca cada vez mais cativante. O
consumidor deve estar no centro. Neste mundo em constante mudanca, é preciso que 0s
consumidores se tornem leais aos valores do clube, atraves de vinculos emocionais
fortes, de uma confianga reciproca e do investimento constante na qualidade e
antecipacdo de necessidades. As estratégias sugeridas assentam numa visdo a longo
prazo que pode gerar valor quer para a empresa, quer para os clientes. SO assim, sera

possivel a cocriacdo, desenvolvimento e gestdo de relagdes de uma forma sustentavel.
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Anexos

Categoria

Pergunta aberta

Caracteristicas do operador

Marketing

Marketing relacional

CRM

Comunicacao

Gestéo de informacéo

Qual é o posicionamento do Lagoas
Health Club no mercado do fitness e
health clubs em Portugal?

Qual é a estratégia de marketing do
Lagoas Health Club?

Qual a importancia atribuida ao marketing
relacional e aos clientes?

Que estratégias de CRM foram/sdo
adotadas? Fale-me do software que ¢é
utilizado. Existe automatizacdo dos
processos de marketing envolvidos?
Existe um planeamento futuro?

Fale-me sobre os pontos de contacto entre
0 clube e o cliente.

Como é feita a gestdo de informacao sobre
o cliente e em que medida cria valor para
o0 clube? De que forma poderia gerar mais

valor?

Quadro 12. Guido de entrevista
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Entrevistado

Caracterizagao

Ana Bessam

Andreé Kritzinger

Carlo Aguiar

Conceicao Costa

Diogo Rocha

Diogo Veiga

Tipo de relacao: Cliente, 35 anos
Anos de relagdo com a marca: 8 anos

“ Treino ha mais de 15 anos e nunca estive tanto tempo no mesmo
clube. Quando venderam o clube da amadora, sé havia uma
solucdo: vir atras da marca e da equipa para Oeiras.”

Tipo de relacdo: Cliente, 51 anos
Anos de relacdo com a marca: 6 meses

“I love your cycle classes. The PT sessions are important to keep
me focus on my goal.”

Tipo de relacdo: Diretor de clube, 42 anos. Um dos fundadores da
marca

Anos de relagdo com a marca: 8

Citacdo: “ Sempre nos adaptamos as circunstancias do mercado.
Assim o continuaremos a fazer, respeitando sempre 0s nossos
clientes e apostando continuamente nas pessoas.”: “Humanidade e
exceléncia acima de tudo.”

Tipo de relacdo: Cliente, 79 anos
Anos de relacdo com a marca: 6

Citacdo: “Eu e o meu marido sentimo-nos em casa pela forma
como me tratam diariamente.”

Tipo de relagdo: Consultor comercial, 29 anos
Anos de relagdo com a marca: 3

Citacdo: “Acreditar na mensagem que passamos é 0 mais
importante. Temos uma estrutura inigualavel no mercado, que
pode marcar diferenga.”

Tipo de relagdo: Personal trainer, 25 anos
Anos de relagdo com a marca: 6

Citacdo: ”A mudanga faz parte de todos 0s processos. Quanto mais
rapido nos adaptarmos, melhor é para nos e para 0s Nn0ssos sOCios.
A comunicagéo entre departamentos poderia ser otimizada para
clarificar estes processos.”
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Filipa Lopes

Luis Spinola

Mafalda Martins

Mafalda Pimenta

Manuel Simdes

Maria Santos

Pedro Prata

Tipo de relacdo: Personal trainer, 26 anos
Anos de relagdo com a marca: 2

Citacdo: “Sinto-me acompanhada diariamente pela minha
coordenacdo, o que me ajuda a estar focada nas minhas tarefas
diarias.”

Tipo de relacdo: Diretor de fitness, 41 anos
Anos de relagdo com a marca: 8

Citacdo: “O amor ¢ a resposta para tudo.”

Tipo de relacdo: Consultora comercial, 37 anos
Anos de relacdo com a marca: 8

Citagdo: ”O mercado esta em crescimento. E bom para o
consumidor e para n6s também...obriga-nos a colocar a fasquia
mais acima. Temos equipa e servi¢o, precisamos apenas de
persisténcia no caminho a seguir”.

Tipo de relacdo: Responsavel de marketing, 37 anos
Anos de relagdo com a marca: 8

“Somos uma unidade de apoio do centro empresarial e do nosso
hotel. Essa é 0 nosso papel dentro do centro Lagoas Park™;
“Precisamos de interagir de forma mais continua e flexivel com os
nossos potenciais e atuais clientes, para aumentarmos a nossa base
de dados de clientes.”

Tipo de relagdo: Cliente, 41 anos
Anos de relagdo com a marca: 8

“ Instalagdes Otimas, o café com comida saudavel e rapida, a
limpeza do clube e uma equipa competente. E por isso que treino
aqui.”

Tipo de relacdo: Colaboradora da limpeza, 43 anos
Anos de relagdo com a marca: 2

“E raro o dia em que nenhum cliente me pergunta sobre 0s meus
filhos. Eles acabam por me contar como se sentem também. Nunca
gostam de grandes alteragcdes nos professores ou nos horarios!”

Tipo de relagdo: Rececionista, 26 anos
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Anos de relagdo com a marca: 1

“Sei como comunicar com o publico alvo — empresarial premium.
Todas as pessoas que aqui passam sdo tratadas pelo primeiro
nome.”

Raquel Oliveira  Tipo de relacdo: Rececionista, 33 anos

Anos de relagdo com a marca: 6

” Da gosto apresentar solucdes inovadoras, nds somos ouvidos.”
Rosangela Tipo de relagdo: Colaboradora da limpeza, 39 anos
Marques

Anos de relacdo com a marca: 4 meses

“E um ambiente tranquilo, onde nao héa desacatos. Gosto de
trabalhar aqui e sinto-me respeitada.”

Rui Alberto Tipo de relacdo: Diretor TDHC, 44 anos
Anos de relagdo com a marca: 8

“ O objetivo estratégico do clube passa pela aposta na qualidade de
servico e consequente diferenciagdo no mercado. Pequenos
detalhes no contacto com os clientes e na formacéo dos
colaboradores sdo fundamentais, numa altura em que as
possibilidades de investimento sdo escassas.”

Sandra Reis Tipo de relacdo: Responsavel administrativa, 36 anos
Anos de relagdo com a marca: 4

“ E um trabalho muito analitico, mas que nos mantém
objetivamente focados diariamente. Os relatérios de analise ndo
aparecem de uma forma automatizada, poupar-me-ia muito
tempo.”

Silvia Dionisio Tipo de relacdo: Responsavel de servicos, 30 anos
Anos de relagdo com a marca: 8

” Vivem-se momentos de aperto, o processo de downsizing
fragiliza a equipa. Mas héa investimentos elevados que valem a
pena: a limpeza e a manutencéo feita pela TDGI s&o dos melhores
exemplos.”

Susana Ferreira Tipo de relagdo: Coordenadora comercial, 41 anos

Anos de relagdo com a marca: 8
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“Estratégias baseadas no pre¢o nao véo la. A nossa estrutura nao o
permite. Temos que pdr o pé no acelerador e ir até ao fim com a
qualidade do nosso servigo.”

Quadro 13. Caracterizagéo dos entrevistados

Ficha Técnica do inquérito de satisfacdo ao cliente

Titulo Inquérito de satisfacdo dos clientes — Club L
Autoria Rui Alberto, Carlo Aguiar, Rui Silva
Coordenagéo Geral Diregdo TDHC

Edicéo Club L 2014

Amostra 467 inquiridos

Universo 2 400 clientes

Quadro 14. Ficha técnica do inquérito de satisfagdo aos clientes
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Adaptacdo do inquérito de satisfacdo aos clientes do Lagoas Health Club:
- Amostra

Idade

65 em diante
55a 64 anos
45 a 54 anos
353 44 anos

37%

25a 34 anos

18 a 24 anos

menos de 18 anos

m Total M Masculino © Feminino

Estado Civil

48%
Solteiro

Casado

Divorciado

(em branco)

= Total ®Masculino = Feminino
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No ato da sua adesdo, foi-lhe explicado com clareza o funcionamento do clube?

14
1%

Depois de ter feito a sua inscricdo no clube, foi contactado pelo consultor comercial que
0 atendeu?

Ndo
195

29%

E cumprimentado pela equipa da rece¢o quando entra e/ou sai do clube?
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Considera-se devidamente acompanhado e esclarecido nas questdes que coloca a equipa

de rececao?

Realizou o 1° treino com um personal trainer que lhe propds 0s exercicios mais

adequados as suas necessidades?

N3o
73

0

Sim
394
42%

E cumprimentado pelo personal trainer que esta de servico ao ginasio (coach) quando

entra e/ou sai do mesmo?

Munca Quase

Raramente
26
Total Geral 3%
467

50%

Sempre
253
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Sente-se apoiado pelo personal trainer que esta de servico ao ginasio (coach)?

Munca Quase
Sempre
195
21%

‘otal Geral
467
50%

Raramente
55
6%

Sempre
203
22%

Relativamente as aulas de grupo, considera que as mesmas vdo ao encontro das suas
expetativas quer a nivel de variedade e frequéncia?

Nio

75 NEo fago
aulas de
grupo
151
16%

Total Geral
467
50%

26%

Se fez alguma aula de grupo, sentiu-se devidamente apoiado e motivado pelo professor?

Néo Néo faco

aulas de

grupo
13

Total Geral
467
50%

Sim
341
37%
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Frequentar o clube esta no topo das sus prioridades da semana?

Sim
372
40%

Recomendaria o clube a amigos e/ou familiares?

Como classifica 0s nossos servi¢os concessionados (centro de estética Life Clinic e

L’Café)?

1 - Muito fraco
2 - Fraco

3 - Indiferente
4 - Bom

5 - Excelente

1 2 3 4 5 Total
Geral
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Como avalia as condicdes de limpeza e manutencéo das instalacdes do clube?

1 - Muito fraco

2 - Fraco
3 - Indiferente
4 - Bom
5 - Excelente
1 2 3 4 5 Total
Geral
Elementos mais importantes na escolha de um health club:
Qualidade (simpatia e competéncia) do staff?
100% 1 - Nada importante

2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante
5 - Muito importante

64%

30%

1 2 3 4 5 Total

Geral
Atividades para criangas
10006 1 - Nada importante

2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante

39% 5 - Muito importante

22%
12% 15% 499
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Pen (para registo e consulta de treinos)

100% 1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante
5 - Muito importante

32%
259% 28%

6% 9%

1 p 3 4 5 Total
Geral

Equipamentos de ginasio com acesso a internet, tv, radio, etc

100% 1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante
5 - Muito importante

100% 1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante
5 - Muito importante
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Kids Club gratuito

34%

18% 23%

13% 12%

1 2 3 4 5 Total
Geral

Centro de estética

30%
22% 21% 19%

8%

1 2 3 4 5 Total
Geral

Bar

32% 31%
19%

10% 9%

1 - Nada importante

2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante

1 - Nada importante

2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante

1 - Nada importante

2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante
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Piscina

60%

28%

Servigo de toalhas gratuito

86%

12%
1% 0% 1%

1 2 3 4 5 Total
Geral

Cunsulta de horarios via app no telemével

1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante

1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante

1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante
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Consulta e controlo de treinos via telemoével

1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente

4 - Importante

5 - Muito importante

26% 25% 29%

1 2 3 4 5 Total
Geral

Eventos de convivio fora do clube

100% 1 - Nada importante
2 - Pouco importante
3 - Indiferente
4 - Importante
5 - Muito importante

12%

1 2 3 4 5 Total
Geral

Elementos com maior importéancia (atribuicdo de valores 4 ou 5

[Servigo de toalhas gratuito] 455 Q79%,
[Qualidade (simpatia e competéncia) do Staff] 439 949%
[Piscina] 414 89%

290 62%

[Equipamentos de ginasio com acesso a internet,...

[Consulta de hordrios via telemdvel.] 287 61%
[ Pen - Para registar e consultar os treinos] 283 61%
[Consulta e controlo de treinos via telemovel] 251 B49,
[Bar] 231 49Y%

182 39%

[Cartdo Parcerias - Cartdo azul]

[Kids Club gratuito] 164 35%
[Eventos de convivio fora do Clube] 162 35%
[Centro de estétical 127 27%
[Actividades para Criangas] 122 26%
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Proposta de automatizacdo de marketing no Lagoas Health Club

Marketing
Automation for the
Fortune 5,000,000

A Proposal for

LAGOAS

HEALTH CLUB

Submitted

Act-On European Sales Manager
+44 (0)118 951 5681
+1.602.463.4348

Jayme.manos@act-on.com

“Makingthesimple complicated iscommonplace inall software design; making the
complicatedsimple,awesomelysimple, that sthecreativityatAct-On. ”

Shyam Kumar
Client Engagement Manager,
UP! Your Service
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Patricia,

I'm pleased to provide Lagoas Heath Club this proposal for Act-On Software's
integrated, automated marketing platform and services. We are the go-to integrated
marketing automation provider for the Fortune 5,000,000. We have prepared this
proposal to outline a suite of solutions and services designed to fulfill your needs and
exceed your expectations.

Key characteristics that make Act-On an ideal partner for Lagoas:

Act-On perfectly balances ease of use with top-tier marketing tools, meeting the
demands of even the most sophisticated marketers. We will help you deliver and track
personalized lead generation communications, track and interact with website
visitors, and automate many manual processes to engage new prospects and existing
clients.

Act-On’s blend of thought leadership, expertise, innovative technology and dedicated
personalized service has been proven successful by our customers. Our retention rate
iIs 98.6% and includes companies of all sizes. Our reference customers include
Motorola, Progressive Insurance, HA Advantage, and Ohio State University.
Industry-leading expertise from Act-On Software's CEO/Founder, Raghu Raghavan,
is also the former CTO/Co-Founder of Responsys (Nasdagq: MKTG). The
combination of our experience, continuous innovation, and unparalleled customer
support delivers a robust solution unmatched in the marketplace.

This proposal illustrates how Act-On will help Lagoas Health Club take lead generation,
marketing automation programs and data analysis to the next level by creating more
meaningful client experiences and most importantly driving club membership.

We hope you find this proposal informative. Thank you for taking this next step toward

building a long-term partnership.

Sincerely,

Jayme Manos

Act-On Software | European Sales Manager

+44 (0)118 951 5681 jayme.manos@act-on.com
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Why Partner With Act-On?
Our customers choose and retain Act-On for many reasons. Among them:
The Right-Sized Solution:

In this lean economy, small and medium marketing teams are being asked to manage

more, with fewer resources. Act-On’s integrated marketing platform was created to

meet the needs of the small marketing team (SMT) that's found today in organizations

of all sizes. Act-On's satisfied customers include large enterprises, not-for-profits,

Colleges and SMBs across all industries.

Deep Email Industry Expertise:

The Act-On team provides world-class email marketing services to complement
our marketing automation software. Our deep expertise and timely support
ensures that your email campaigns deliver real results. Act-On’s unique approach
includes exclusive technologies and relationships in the industry, allowing us to
optimize your email deliverability, and increase your return on marketing.

Robust Integration Capabilities:

Act-On's powerful platform seamlessly integrates best-of-breed business Social
Media systems such as Facebook, LinkedIn, Twitter, Sugar CRM, MS Dynamics
CRM, Salesforce CRM, NetSuite, WebEx, GoToWebinar, ON24, Data.com,
Litmus and more. These native integrations were built to ensure continuity
thorough out the marketing automation platform in order to maximize campaign

coordination. You can also integrate with Act-On.

State-of-the-Art Technology:

With its reliable, on-demand architecture and robust marketing engine, the Act-
On platform provides high availability, massive scale, and a multi-data center
framework so the application is “always on” when you needit.

Industry Recognition:

Since 2008, Act-On has grown more quickly than any other marketing automation
system, reaching a benchmark 1200 customers in record time. The word is out:
Act-On delivers marketing success for organizations large and small, including
such clients as Motorola, Progressive Insurance, HA Advantage, and
SupplyFrame, who all rely on Act-On’s integrated marketing platform to increase

sales, optimize marketing investments, and strengthen relationships.

92


https://developer.act-on.com/

Act-On awards and news from various media and industry publications.

Inc. magazine today ranked Act-On Software #172 on its 32nd annual Inc. 500

| 5000, anexclusive ranking of the nation's fastest-growing private companies;

2014 Always On Global 250 Top Private company AlwaysOn-Global-250-Top-Private-
Companies;

Frost & Sullivan’s 2014 Global Marketing Automation software company of the

year Act-On - Entrepreneurial Company of the Year;
Act-On — Award Winning Marketing Automation;

Analysts Praise Act-On Software;

Gleanster Marketing Automation Study: Act-On Best in Class in Value, Deployment
and Ease ofUse;

Act-On is at the forefront of the marketing automation revolution, as the leading
provider of on-demand software for email marketing, marketing automation and
social media technologies. We know that it takes powerful technology, flexible
solutions, and experienced people to consistently provide exceptional results, and

we deliver on all counts.

A Complete Inbound & Outbound Platform:

"Real Marketers Taking Control" has been our mantra from the earliest version of our
software. One way we achieve this is through a simple, easy-to-use integrated platform
that allows marketing teams to take control and get things done.

Email Campaigns allows complete campaign creation from templates with no HTML
knowledge. Track results in real time with in-depth reports and analytics;

Create, edit and deploy Web Forms on the fly; collect lead data, and
registration information tying directly to database profiles;

Use Landing Pages to fulfill a prospect’s specific expectations and increase
conversions. Create and deploy in minutes;

Website Visitor Tracking reveals prospects and companies visiting your site, what
pages they are visiting and scoring those specific activities allowing marketing to
better qualify leads for sales;

Manage Events & Webinars right from your Act-On dashboard; issue invitations

and follow-up emails and track attendee behaviors;

Use Automated Programs to create and deploy drip and nurture campaigns, stop lead

leakage, qualify prospects, and increase conversions;
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Use List Management with Act-On’s Instant-On database to create dynamic
segments based on specific behaviors and profile data for quick and easy
targeted email communications;

Use Act-On’s Media Library to store content of all kinds, for key lead
generation efforts;

Social Publish with Act-On allows you Publish to Multiple Social Accounts in

One Operation. Schedule posts and share data from Act-On to Twitter,
Facebook and Linkedin — then track the results;

Act-On’s Twitter Dashboard lets you find leads through social media and
manage social and digital conversations;

Competitors will allow you to track your competition’s social activities, Blog

Posts, YouTube Channel, Website and more.

The Act-On Integrated Marketing Platform disrupts the conventional wisdom that
companies need marketing automation solutions that are expensive, complex, and
require significant service agreements to get them up and running. Act-On combines
the simplicity and ease of use of email marketing systems with a full menu of
automated marketing tools. The platform can be implemented in a few days and you’ll

productive in a matter of hours.

Active Contacts / Month Monthly Cost
2,500 Active Contacts €670
5,000 Active Contacts €800

*Active Contacts:

An Active Contact is a unique email address in the Act-On system that is sent an
email. Active Contact limits apply to a calendar month and each month the Active
Contact capacity in the Act-On account resets. An Active Contact can be sent multiple
emails during a calendar month and will only be counted as a single Active Contact.
Database or list(s) size has no impact on the Active Contact pricing model.

Users:

Included: 3 Marketing users (additional users: £64 / month / user)

Included: 50 Sales users per account (additional users: £30 / month / user)

Support: (Included — No Additional Cost for the lifetime of your agreement)
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Customer Service, Technical Support and your dedicated Client Success Manager,
as well as the Client Success Team, are available to support you throughout the life
of youragreement.

Support is available via phone, email, or the online Act-On Community (your peers).
Updates and upgrades to the platform occur from time to time continually
enhancing the service. Details are found in the “Act-On Resource” section of the

application.

N LEAD

NURTURING
PROCESS

VALIDATE

Inbound — Get Found When Prospects are Looking

Conversion begins when you get found; leads that discover you online have

an 8x greater likelihood of closing compared to other leads. But how do you

get them to come to you and how do you cut through all the online noise?

Act-On Inbound is a new suite of inbound capabilities that help you excel at
search engine optimization, maximize the potential of your blog, and see the ROI

of your AdWords campaigns. It unites with your outbound marketing to deliver

the best overall results for your campaigns.

Google AdWords:

Get the most out of AdWords with Act-On’s native integration with your Google
AdWords account. Inside Act-On you can track how your PPC campaigns are

performing and see which search terms buyers use to find you. This marketing-enriched

95



view of your PPC campaigns provides you with a holistic view of your paid search
programs. You'll see impressions and clicks, right on through to the actual leads that you
get when someone searches on one of your keywords or clicks one of your paid ads.
SEO:

A whopping 89% of internet users search online before they buy a product —
even when they intend to buy that product from a local business. Most of your
potential buyers will search online before makinga purchase. In order to have a
chance to make the sale, you have to be found. And so you have to be find-able.
Act-On’s built in SEO Audit applies search engine optimization to your landing
pages and web pages helping you get more visitors looking for exactly what you
have.

Blog Integration:

Make every blog post count — optimize each for search engine discovery and
inbound traffic. Act-On Inbound blog plug-in lets your bloggers do an SEO audit

of a draft post, giving them real-time scoring and SEO help to boost the page's

rank. Once you've developed your custom keywords for landing pages and
AdWords, your bloggers will see the same list to optimize for, so you're assured

of consistency across all Act-On Inbound programs. Act-On supports WordPress

today with plans to expand to Drupal and other blogging platforms.

Search History & Segmentation:

The words people choose for and search tell you what they care about and what they
want. The language they use also tells you where they are in their buyer’s journey. Use
this information to guide marketing in the creation of campaigns, and to guide sales in
the timing and talk tracks for reaching out.

Customers:

Act-On’s customers are a true testament to the usability and scalability of the Act-On
platform. They range from large companies with instantly recognizable names to very
small companies; from high-tech industries to decidedly low tech old-line industries.
Some of Act-On’s customers are very focused on webinars; others focus on
decentralizing marketing and enabling their field teams to run their own campaigns.
Still others depend on Act-On lead forms and automated drip marketing programs. The
one common thread has been their quantifiable results from the Act-On platform. Please
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browse our case studies to learn how real customers use Act-On to solve real problems,
and drive revenue.

Marketing Applications:

The ultimate objective of marketing is to drive sales. To this end, marketers need a
variety of tools: social media, website visitor tracking and analytics, landing pages, web
forms, surveys, drip marketing, list management and segmentation to create and execute
effective programs. These programs are utilized for generating new leads, nurturing
those leads until they are qualified to become prospects in the sales pipeline, then giving
sales all the information and support they need to convert those qualified leads into
customers.

Integration Marketing:

The Act-On Marketing Service comes with an integrated set of inbound and outbound
marketing tools that work together seamlessly to enable you to do more in less time. If
your organization uses webinars, CRM, analytics, social media, or database list
services, you can easily integrate them into your Act-On platform, to ensure that you are
getting the most out of your existing infrastructure investments.

Act-On Insight:

Act-On's Insight™ lets you benchmark your web traffic, blogs, keywords, tweets,
keywords and YouTube views against your competition. Set up Insight in just
minutes and see results in an intuitive, easy-to use dashboard view.

Real People's Testimonials on Salesforce AppExchange & G2 Crowd:

“Unprecedented Service and Quality* As a novice to the automated marketing arena,
Act-On provided me with a solid, robust platform to create, edit, manage and automate

email campaigns.

“Intuitive product that makes marketing automation a breeze. The interface is

very intuitive. Dashboard creation, reporting, and email are all done very easily.
Landing page creation has proven to be very seamless.

Product Datasheets:

Act-On Product and Solution Datasheets provide in-depth information Twitter
Prospecting, Website Visitor Tracking, Email Marketing, Inbound, Drip Marketing
Programs, CRM Integration and more.

White Papers:
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Act-On whitepapers and briefings offer in-depth explorations of topics surrounding
sales management, marketing strategy, lead management email and marketing
effectiveness with marketing automation.

Videos:

See first-hand and learn from industry experts, partners and customers on how to

create better visibility, more targeted campaigns and better results with all your
marketing initiatives.

Implementation: One time €410

As an Act-On customer, you will have a dedicated Customer Service Manager
(CSM) who is focused solely on your success with the Act-On platform. Your
CSM will help you get up and running on the platform and fine-tune it to your
own unique requirements. Implementation includes Application Training
(typically 3-4 one-hour online sessions) and Advanced Implementation Services
(typically about two hours). In addition, your CSM will be your point person at
Act- On, providing ongoing technical support and troubleshooting through email,
phone and/or online meeting. This ongoing, one-to-one, guidance, training, and
support is part of your monthly Act-Onsubscription.

Onboarding Quick Start (optional): One time project fee €2,000

Professional Services will help new customers see results quickly with Act-On by
setting up their account, creating branded stationeries with predesigned templates, and
launching one predefined automated program. Deliverables include:

Setup of the customer’s Act-On account including configuration of account
profile, import of contacts, assistance with basic CRM integration, assistance with
website visitor tracking, enable daily digest and setup of lead owner alerts;

Creation of mobile responsive stationery for email, landing pages and forms
branded to match the look and feel of customer’s website; will be delivered using
predesignedtemplates;

Setup of a single automated program using a predefined workflow and customer
provided content for up to 5 email messages (customer provides final HTML,;
Act-On loads content into theiraccount);

Project review meeting; basic training to review what has been built and
transition to customer for ongoing program management.

Professional Services Offerings:
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Custom Implementation, Custom Services, and Deliverability professional services
are all designed to accelerate your success. With these services you will have a
dedicated Act-On expert working closely with you to ensure you realize the full
value and ROI of Act-On.

Custom Services - Our results-oriented experts become an extension of your
marketing team to provide hands-on help or consultation to ensure your success.
This package includes up to 20 hours of advanced implementation or services to
help you get the most out of Act-On and drive better businessresults;

Deliverability - Act-On provides several low cost email deliverability packages to
enhance your email marketing efforts. Offerings include, additional monitoring
and testing, deliverability knowledge and trouble-shooting and comprehensive

email deliverability management packages.

Act-On Contact:
European Sales Manager — Jayme Manos +44 (0)118 951 5681

jayme.manos@act-on.com

Summary:

In summary, at Act-On we measure our

success by the successful results of our Gonpanics that

clients. One of our company’s core values

excel at lead nurturing generate

is to exceed expectations. This is a driving SALES READY LEADS

force in our company. We accomplish this 330/0 LOWER

through a combination of people,
processes, technology, and a superb, easy-
to-use platform aimed at making

marketerssuccessful.

COST
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