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RESUMO

Atacando necessidades de pesquisas relativas a microempresas ligadas a gestao
do esporte, este artigo descreve os motivos e 0s resultados da estratégia de
diversificagdo da oferta de bens e servigos na gestéo do esporte, a partir da analise
de sete casos de microempresas de ensino do surfe da Barra da Tijuca e do Recreio
dos Bandeirantes, bairros do Rio de Janeiro. Com base na coleta de dados, feita
por anélise documental e entrevistas semiestruturadas com proprietarios-
dirigentes, o método utilizado foi qualitativo e multicaso. Os resultados de
pesquisa confirmaram cinco motivos de diversificagdo ja descritos por Penrose
(1995): dificuldades financeiras, busca de vantagem competitiva, equipara¢do aos
concorrentes, rentabilizacdo de aprendizagem e de conhecimentos da propria
empresa e atendimento & demanda da clientela. Também revelaram trés motivos
adicionais: exploragdo de oportunidade identificada, rentabilizagdo de
aprendizagem com concorrentes e recomendacdo da rede de relacdo. Como
resultados da diversificagdo, as empresas aumentaram seu faturamento,
fidelizaram clientes, diferenciaram-se frente aos concorrentes e aumentaram seu
potencial de desenvolvimento no longo prazo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo do Esporte; Diversificagdo; Motivos; Resultados;
Microempresas; Surfe.

ABSTRACT

Aiming research needs related to microenterprises and sport management, this
article describes motives and results of goods and services diversification in sport
management considering the analysis of seven cases of surf teaching
microenterprises located in two neighborhoods of Rio de Janeiro city: Barra da
Tijuca and Recreio dos Bandeirantes. The research was a qualitative multicase
study, based on data from documentary analysis and semistructured interviews
with owner-managers. Research results confirmed five motives of diversification
already described by Penrose (1995): financial difficulties, search for competitive
advantage, search for similarity of conditions comparing to competitors, taking
advantage of learning and knowledge already developed in the enterprise, and
response to customers’ demand. Research results has also reveled three
additional motives: opportunity exploitation, taking advantage of something
learned with competitors, and recommendations from the relationship network.
As results of the diversification, the enterprises increased their income, obtained
costumers’ fidelity, differentiated themselves in comparison to competitors, and
improved their development potential in long term.

KEYWORDS: Sport Management; Diversification; Motives; Results;
Microenterprises; Surf.
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1 INTRODUCAO

Pesquisadores tém investigado a diversificacdo e seu efeito sobre o desempenho das empresas
(Kim, Hwang, & Burgers, 1993; Wan & Hoskisson, 2003; Wiersema & Bowen, 2008).
Principalmente nas duas Ultimas décadas, o estudo dos resultados da diversificacdo no desempenho
empresarial tem se concentrado na literatura de gestdo estratégica, apresentando tanto resultados
positivos (Hoskisson & Hitt, 1990; Rumelt, 1982; Wan & Hoskisson, 2003) quanto mistos para o
desempenho (Herrmann & Datta, 2005; Palich, Cardinal, & Miller, 2000). N&o obstante, os estudos
ignoraram uma questdo fundamental: o que impulsiona o grau de diversificacdo de uma empresa
(Hoskisson & Hitt, 1990)? Como desdobramento para o preenchimento dessa lacuna, uma série de
estudos comegou a explorar os motivos da diversificacdo (Doving & Gooderham, 2008; Shackman,
2007; Wiersema & Bowen, 2008). Mesmo assim, como ja relataram Hoskisson e Hitt (1990), ainda
h& muito o que estudar antes de se chegar a conclusdes definitivas a respeito dos motivos e resultados
da diversificacéo.

Adicionalmente, a importancia e o papel da diversificacdo como estratégia de sobrevivéncia nas
empresas de menor porte ainda ndo foram investigados o suficiente (Salvioni, Esposito, Henke, &
Rondinelli, 2010). Portanto, os resultados de novas pesquisas podem ampliar o conhecimento sobre
esse tema critico para o sucesso de muitos pequenos negdcios, pois a diversificacdo pode oferecer
fontes complementares de faturamento e maior potencial de desenvolvimento aos negécios.

As atividades esportivas e de negécios do surfe ganharam consideravel dimensédo no Brasil a partir
de 1990 (Arias, 2002). Por exemplo, nesse setor, aumentou significativamente o niimero de fabricas
de roupas, equipamentos e acessorios; lojas e marcas; midia especializada (revistas e programas de
televisdo); numero de competicOes e praticantes (Fortes, 2009). As microempresas de ensino de surfe
(MEES) ganharam importancia e relevancia ao auxiliar salvamentos e resgates em afogamentos,
incrementar a empregabilidade no setor esportivo, mesmo que informal, aumentar 0 consumo em
comércios locais ligados ou ndo ao surfe, auxiliar as federacBes de surfe na fiscalizagdo para a
preservacdo da restinga a beira mar e, principalmente, por oferecer esporte de lazer. Assim, a gestéo
do esporte voltada ao surfe ndo se resume aquilo que estd imediatamente ligado a pratica do esporte
na agua. Ela ocorre na praia e em varias outras localidades, sustentando a oferta de produtos (bens e
servigos) consumidos pelo grande publico, surfistas ou ndo, além de movimentar um setor de
consideravel efeito socioecondmico.

Portanto, a gestdo do esporte voltada ao surfe € um objeto de estudo relevante do ponto de vista
social, cultural e econdmico por organizar uma série de atividades importantes para a economia e
para a vida de muitas pessoas — algo similar ao que ocorre com o proprio surfe, segundo Fortes (2009).
No que se refere as MEES, que é o tipo de organizacdo focado neste artigo, a analise de dados mostrou
claramente que sua gestdo busca regularmente recurso na diversificacdo da oferta para superar 0s
desafios da sazonalidade, da retracdo econdmica e da maior agressividade de concorrentes. Tal analise
converge com contribuicdes seminais de Penrose (1995) afirmando que as empresas adotam a
diversificacao para buscar maior crescimento em comparagéo a outras empresas do mesmo setor, para
reduzir as incertezas associadas a demanda (sazonalidade, por exemplo) e para buscar melhor
colocagdo no mercado. Nesse sentido, a diversificagcdo parece um tema prioritario para a busca, nao
apenas de contribui¢cdes com potencial de melhorar a gestdo do esporte nessas empresas, mas também
de contribui¢des académicas quanto ao seu entendimento e efeitos em microempresas e em gestdo do
esporte, algo raramente estudado, mas de grande relevancia.

O objetivo principal deste artigo é gerar contribuicdes para a gestdo do esporte e para o estudo
deste tema pela explicitagdo dos motivos que levaram dirigentes a diversificar a oferta de suas
empresas e mostrar os resultados da diversificacdo, segundo o estudo multicaso de sete MEES do Rio
de Janeiro. O potencial de contribui¢do do estudo mostra-se atrativo, pois ndo sdo comuns 0s estudos
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da diversificacdo em microempresas e, menos ainda, nas empresas da area de ensino do surfe que tém
um papel socioecondmico relevante e sdo frequentemente carentes de bases, relatos de experiéncias
consistentes e estudos académicos para aperfeicoarem sua gestdo. O objetivo secundario é
caracterizar como ocorreu 0 processo de diversificagdo nas MEES, dando-se particular atencdo a
evolucdo da oferta dos produtos (bens e servicos) que cada MEES oferece, assim como a
reestruturagdo ou ao cancelamento da oferta de produtos.

No caso das empresas de ensino de surfe da cidade do Rio de Janeiro, ha particularidades que
tornam muito importante a diversificacdo para sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento. O grande
numero delas disputando o mercado, a sazonalidade no comportamento dos consumidores segundo
as estacOes do ano e a sofisticacdo dos concorrentes fazem com que estratégias como a diversificacéo,
utilizadas para criar vantagem competitiva e ampliar o faturamento, tornem-se imperativas. Na regido
especifica de nosso estudo, a Barra da Tijuca e 0 Recreio dos Bandeirantes, bairros situados no Rio
de Janeiro, a grande densidade e proximidade dessas empresas concorrentes parece fazer da
diversificacdo uma opgéo particularmente importante na gestdo do esporte em cada uma delas. Em
2015, essas praias tinham 17 microempresas de ensino do surfe (MEES). Segundo dados da
Associacdo Carioca das Escolas de Surfe (ACAES), o municipio tem um total de 21 MEES. Vé-se
assim, que a quase totalidade das escolas de surfe cariocas esta localizada nos dois bairros. Portanto,
e também devido ao fato de a diversificacdo ser uma pratica muito comum nas MEES dessa regido,
elas sdo organizagdes atraentes para o estudo do tema na gestdo estratégica de microempresas —
empresas que tendem a fazer investimentos modestos e atividades de pouco risco, algo que ajuda a
evitar os desafios e possiveis problemas na diversificacdo. Por essa razdo é que as MEES dos dois
bairros foram escolhidas para a realizacdo do estudo aqui apresentado.

Quanto a sua estrutura, este artigo apresenta um breve referencial tedrico sobre diversificacao,
seguido da secdo de métodos de pesquisa, da descricdo dos casos, da explicitagdo dos resultados
(subdivididos nos motivos da diversificacdo e seus resultados), das conclusées e, finalmente, das
limitacOes da pesquisa e sugestdes de novos estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

O tema da diversificacdo tem sido estudado em Estratégia Empresarial desde 1965 (Ansoff, 1965).
Ao longo das ultimas décadas, diversas definicbes foram apresentadas para o termo. Em seu trabalho
seminal, Ansoff (1965) definiu-a como a ampliacdo das atividades de uma empresa, implicando a
operacdo com novos produtos (bens ou servicos) e sua oferta em mercados previamente explorados
ou ndo. Para Johnson e Scholes (2002), a diversificacdo pode ser definida como uma estratégia da
organizacdo para entrar em um novo ambiente competitivo ou area(s) de atividade estratégica a partir
de seu mercado, produto e/ou competéncias ja explorados. Autores como Evans, Campbell e
Stonehouse (2003) alertam que produtos e mercados podem vir a se tornar inGteis quando 0s recursos
e competéncias da organizacdo que os explora sdo pouco aproveitados, mas também que isso pode
ocorrer quando a organizagdo busca abordar mais de um produto ou segmento de mercado sem dar
conta de fazé-lo suficientemente bem. Nesse sentido, se for para diversificar, &€ importante que as
empresas avaliem o conjunto de suas caracteristicas para adequar sua estrutura e seus recursos ao tipo
de estratégia de diversificacdo visado (Souza & Braga, 2007).

Segundo Vik e McElwee (2011), a diversificacdo € um movimento estratégico sistémico, com
produtos diferentes daqueles explorados nas atividades centrais de negdcio, e atua como uma
consequéncia de pressdes externas remetendo a ampliacdo das atividades precedentes da empresa,
ampliacdo que € necesséaria para o crescimento dos negocios.

Normalmente, entende-se a diversificagdo como algo relacionado a matriz de Ansoff (1965), que
consiste em um modelo para a andlise de possiveis diregdes estratégicas de crescimento da

Revista de Gestéo e Negocios do Esporte (RGNE) — ISSN 2448-3052 (on-line) - Sistema de Avaliacéo: Double Blind Review - Séo Paulo - v. 1, n. 1,
p. 91-108, maio/2016 - Editor Cientifico: Michel Fauze Mattar — Editor Adjunto: Leandro Carlos Mazzei — www.revistagestaodoesporte.com.br
93



Ana Carolina Costa Cruz | Edmilson Lima

organizacdo com produtos potenciais. A matriz tem duas dimens@es: produtos e mercados, que se
distinguem por quatro estratégias: penetragdo de mercado (conquistar clientes da concorréncia),
desenvolvimento de mercado (focar na mudanca de clientes), desenvolvimento de produto (novos
produtos) e diversificacdo pura (novos mercados com novos produtos). O autor faz uma distin¢ao
entre 0s produtos novos e 0s ja existentes em uma empresa e no mercado, discutindo sobre o risco da
diversificacdo e a facilidade para uma empresa utilizar uma estratégia com produtos que ja oferece
e/ou clientes que ja atende. Na matriz, a diversificacdo pura é a estratégia mais arriscada, pois ocorre
com novos produtos e novos mercados, o que envolve alto risco de falha e perda.

Vale ressaltar que Ansoff (1965) é ligado a escola do planejamento estratégico (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2010). Assim, a matriz € uma maneira de representar estratégias que poderiam
ser prescritas para aprimorar o negocio de determinada empresa. Estudos mais recentes, de outras
escolas, comprovam que o processo de diversificacdo pode ser incremental ou mesmo acidental na
gestdo estratégica (Vik & Mcelwee, 2011), ndo necessariamente respeitando a l6gica prevista em uma
matriz de possiveis prescricoes.

Existem varias razGes para uma empresa se diversificar. Para Silverman e Castaldi (1992), a
iniciativa pode ser provocada por condi¢Ges externas (mudancas econdmicas, politicas ou
ambientais), aspectos internos da organizacdo (recursos e capacidades), objetivos administrativos,
como crescimento e estabilidade — e pela combinagdo desses fatores. Bacher (2005) afirma que as
principais razdes para a diversificacdo sdo a busca por aumento do lucro, o interesse pela reducédo de
custos, a busca de compensacao por riscos ou da diminuigéo deles, a atragéo pelo crescimento e/ou
desenvolvimento, o aproveitamento de competéncias novas ou distintas da equipe, a utilizacdo de
recursos excedentes, a criacdo de vantagens competitivas e o interesse da direcdo. Essas razdes
manifestam-se, entre outras circunstancias, sob o efeito do amadurecimento do mercado, da evolugédo
da procura, da sazonalidade e de problemas ambientais, politicos, culturais e/ou econémicos. Nesse
sentido, as empresas que tomam o caminho da diversificacdo podem estar em condi¢es muito
distintas entre si. Por exemplo, podem estar em crescimento, estagnadas ou mesmo com dificuldades.
Penrose (1995) também aponta razdes para diversificacao:

1. Dificuldades financeiras - Neste caso, € necessario investir em outros produtos que podem se
tornar lucrativos para a organizacdo. Essa explicacdo se baseia na ideia de lucratividade
decrescente, ou seja, € importante diversificar para superar uma escalada de maus resultados;

2. Atratividade de tipos especiais de servi¢o - Possibilidade de inovacdo para adquirir vantagem
competitiva;

3. Concorréncia - A oferta interna de servicos tem forte relacdo com a concorréncia. Por exemplo,
manter 0 mesmo padrdo de tecnologia utilizada no setor é importante para garantir 0 sucesso;

4. O potencial de conhecimentos desenvolvidos no ambiente interno da organizacao, em funcéo
do estimulo a préatica da aprendizagem continua;

5. Relagdes propicias entre a empresa e seus clientes - Criar uma “area de mercado” para satisfazer
um grupo especifico de clientes, influenciando-o com um programa de vendas. Essa “area de
mercado” varia conforme as firmas e exige recursos e competéncias especificos.

Dado seu detalhamento e ampla utilizagdo na literatura, essas cinco razdes servem de base para a
categorizacdo dos motivos (identificados nos dados empiricos) que levaram as MEES estudadas a
diversificar, conforme seré desenvolvido adiante.

De forma geral, a diversificagdo aplica-se ao aproveitamento de oportunidades especificas, a
solucdo de problemas particulares de demanda e a geracdo de crescimento (Penrose, 1979). Desse
modo, ela tende a ocorrer mais eficientemente a partir de uma busca constante de novos campos
lucrativos de atividade nos quais a empresa pode vir a atuar. Segundo Penrose (1979), assim, a
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empresa se protege de mudancas previsiveis e imprevisiveis que possam ameagcar seus negocios. Um
caminho atrativo para tanto é buscar antecipar-se as inovacdes da concorréncia ou, pelo menos, criar
com a diversificagdo uma condicdo de atuacdo suficiente para assegurar o desenvolvimento do
negoécio, indo além da manutencdo dos investimentos necessarios as atividades anteriormente
correntes (Penrose, 1979). Esse caminho implica manter um esforco de inovagdo dinamizado pela
empresa, ainda que o principal objetivo seja desenvolver meios para reduzir custos e melhorar a
qualidade dos produtos existentes. A diversificacdo conecta-se a inovacao, pois cria algo novo, um
produto, um servigo e/ou uma ideia (Bergery, 2001). A exploragdo de recursos e as pesquisas
envolvidas nela aceleram a inovacao. Produtos criados a partir de novos conhecimentos e a elaboracao
de novos processos de trabalho sdo fatores que podem aumentar a lucratividade e a inovagdo com
produtos (bens ou servicos) e assim levar a otimizacdo dos resultados (Mira, 2013).

A diversificagdo, também chamada de integracéo ou difusdo da producéo, € um tema relativamente
controverso. Muitos estudos defendem que a produtividade e a lucratividade podem diminuir com o
aumento do nimero de atividades de uma empresa. Penrose (1995, p.180) defende que as firmas bem-
sucedidas e eficientes sdo diversificadas, enquanto as firmas especializadas sdo vulneraveis por terem
uma variedade restrita de produtos para obterem vendas, o que impde dificuldades para se ter sucesso.
Para a autora, as empresas especializadas sofrem constantes ameacas, primeiro, pelas mudancas
rapidas e adversas do mercado; segundo, pela crescente concorréncia, que elimina facilmente um
produto em curto espaco de tempo.

Segundo Ferreira e Braga (2004), o processo de diversificagcdo pode seguir dois caminhos: diversi-
ficacdo concéntrica e diversificagdo conglomerada. A primeira é caracterizada pelo desenvolvimento
de uma nova frente de negdécios da empresa relacionada com as ja existentes. Na ultima, a nova frente
de negdcio apresenta pouca ou nenhuma relacdo com o que a empresa ja fazia. As empresas que
fazem diversificacdo concéntrica tém maior possibilidade de ganho decorrente do uso de recursos
compartilhados nas diferentes frentes (Souza & Braga, 2007). Johnson e Scholes (2002, p. 297,
traducdo nossa) definem diversificacdo concéntrica como "estratégia de desenvolvimento além de
produtos e mercados atuais, mas dentro do sistema de valores ou setor de atividade em que a empresa
opera". Ja a diversificacdo conglomerada, segundo os dois autores, vai além do sistema de valores ou
setor de atividade. Consequentemente, a Gltima é mais arriscada.

Como subcategorias da diversificacdo concéntrica, as diversificagcdes se distinguem em: verticais,
horizontais e diagonais (Evans, Campbel, & Stonehouse, 2003). A diversificacdo vertical, segundo
Rezende (1997), é uma estratégia de crescimento que consiste em aumentar o nimero de produtos ou
processos intermediarios para uso proprio, no sentido de diminuir a terceirizacdo. Acrescenta a
empresa o “conjunto de operagdes que pode ir da producdo da matéria-prima a distribuicdo ao
consumidor final” (Rezende, 1997, p. 7). Segundo este autor, a estratégia de diversificacdo vertical
depende do tamanho, do ramo, da fase do ciclo de vida e do momento especifico do processo de
crescimento no qual a empresa se encontra. O autor aponta ainda fatores propulsores e restritivos da
diversificacao vertical. Os fatores propulsores sdo: aumento da seguranca quanto a qualidade que é
entregue ao consumidor, pois a empresa tem o controle de maior niumero das etapas da producédo de
seus produtos; menor dependéncia de terceiros, que podem atrasar ou mesmo desrespeitar
compromissos; a reducdo de custos, caso 0s parceiros cobrem caro pelos servigos ou se esses sdo
ineficientes. Diversificar verticalmente aumenta o trabalho e os custos para a efetiva execugédo de
todas as atividades, mas pode ser uma vantagem competitiva ou mesmo uma necessidade.

Para Rezende (1997), a estratégia de diversificagdo vertical pode acontecer com o proposito de se
aproximar dos clientes e de se fazer da iniciativa um laboratorio para se manter a atencdo focada nas
mudangas de comportamento do consumidor e, assim, se antecipar a mudangas contextuais. As
adversidades provocadas pela diversificagdo vertical, segundo 0 mesmo autor, sdo: a diminuicdo da
flexibilidade, pois a empresa acaba tendo mais amarragcGes com o mercado atual, negdcio ou processo
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produtivo, o que dificulta mudancas significativas, inclusive o abandono no setor, tendo problemas
para se adaptar rapidamente; e o aumento de custos e do esforgo necessario para se assumir noOvos
padrdes competitivos. O autor também classifica a diversificacdo vertical em para frente e para tréas:
com a primeira, a empresa trabalha em mercados que séo servidos por seus distribuidores; com a
Gltima, opera em mercados de seus fornecedores. Em ambas as estratégias, as empresas se inserem
em mercados em que o padrdo competitivo e diferente do que utilizavam. Rezende (1997) cita como
exemplo a OP, um fabricante de surfwear que, ao tentar a diversificacdo vertical, integrando a criagéo,
a producdo e a venda elevou seu preco a ponto de torna-lo praticamente invidvel para venda. Segundo
0 autor, o caso demonstra que, quando ndo existe plena utilizacdo da capacidade instalada, a
diversificagcdo pode provocar aumento insustentavel de custo, fazendo com que o negdcio como um
todo perca competitividade.

A diversificagdo horizontal acontece quando uma empresa entra em um ambiente mais competitivo
ou em mercados complementares (por exemplo, ao estabelecer uma alianca estratégica). Segundo
Porter (1991), as estratégias de diversificacdo horizontal acontecem em um ambiente conhecido, em
gue a empresa mantém a atuacdo, com a compra ou associacdo de empresas similares. Liu e Hsu
(2011) dizem que a diversificagdo horizontal refere-se ao desenvolvimento de novos produtos ou
extensdo de linhas de produtos atuais para realizar negocios adicionais com os clientes ja existentes.
Penrose (1979) adota a abordagem com base em recursos e defende que a diversificagdo horizontal
pode ser considerada como um meio de plena utilizacao dos recursos atuais, particularmente daqueles
reconhecidamente indivisiveis e que, por isso, ndo podem ser reduzidos em quantidade.

Deve-se ter cuidado para ndo se diversificar em excesso. E importante focar as atividades nos
setores considerados criticos para o desenvolvimento estratégico da empresa, podendo-se reduzir
investimentos em novos negocios, reforcar a atividade central e eventualmente desistir de atividades
sem potencial ou ainda abandonar algum negdcio e concentrar recursos em novas iniciativas. Por
outro lado, existem autores como Liu e Hsu (2011) que questionam se o aumento do valor agregado
chega a compensar os custos adicionais resultantes da diversificacdo. As empresas que planejam se
diversificar devem realizar um estudo antecipado das caracteristicas de cada produto de diversificacao
ponderando os recursos financeiros disponiveis, os resultados pretendidos, o investimento, 0s custos
administrativos, bem como os ganhos intangiveis, dentre os quais, por exemplo, eventuais melhorias
de imagem e fidelizacdo de clientes (Liu & Shu, 2011).

Enfim, um produto que é fruto da diversificacdo pode oferecer ganhos adicionais por um lado,
mas, por outro, ndo possuir existéncia comercial independente de um produto anterior de base (por
exemplo, um totem eletrdnico de atendimento bancério, fruto de uma diversificacdo, mas que usa um
computador que ja era produto de venda corrente da empresa), ou seja, em momentos de crise e
necessidade de enxugamento da variedade de produtos, o produto dependente pode ser algo prioritéario
a eliminar (Bacher, 2005). Segundo essa autora, como produtos de diversificacdo ndo podem ser
avaliados fora do seu ambiente, é dificil estabelecer uma prova de seus efeitos reais. No mais, ela
afirma também que, por ndo existir uma formula magica para se estabelecerem diversificacdes de
sucesso, as diversificacOes precisam ser adaptadas a cada situacdo em determinado contexto, em um
dado momento.

3 METODOS DA PESQUISA

Foi utilizado o método de estudo multicasos. Segundo Lima (2010b), esse método tem um melhor
poder explicativo, quando comparado a apenas um caso, porque ndo foca apenas um caso especifico,
mas diferentes casos em suas semelhancas e diferencas, gerando resultados mais amplamente
aplicaveis. O estudo multicasos busca regularidades e variagfes entre diferentes casos,
desenvolvendo explicagbes do fendmeno estudado aplicaveis a mais um caso (Lima, 2010b).
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Exatamente, no estudo aqui apresentado, buscou-se explorar essas caracteristicas do estudo
multicasos quanto a diversificagdo em MEES.

Yin (2010), referéncia sobre estudo de caso, argumenta que os estudos multicasos tém muitas
caracteristicas dos estudos de caso Unico, mas aplicadas ao estudo de mais de um caso. Como se quer
investigar o como e o porqué de mais de uma MEES se diversificarem, esse método se tornou a
melhor opcdo de pesquisa, dado que é propicio ao estudo do como e do porqué de processos (Yin,
2010). Por isso, mostra-se uma forma recomendavel para se entender a origem, o desenvolvimento e
a realizagdo da diversificagdo nas MEES, observando-se detalhadamente o processo que as levou a
diversificarem. O estudo multicaso possibilita uma compreensdo profunda dos fendmenos
organizacionais por permitir uma investigacdo de caracteristicas relevantes de modo detalhado e
contextualizado (Eisenhardt, 1989; Lima, 2010b; Vergara, 2000; Yin, 2010). Assim, o método é
muito Util para se desenvolver modelos explicativos do fenémeno estudado a partir da anélise e da
descricdo empiricamente sustentadas dos dados de cada caso e do conjunto dos casos de forma
contextualizada (Eisenhardt, 1989; Lima, 2010b).

A perspectiva metodoldgica utilizada foi indutivo-dedutivista, ou seja, combinando aspectos
propostos por Eisenhardt (1989) com elementos propostos por Yin (2010). A primeira autora propoe
a geracdo de conhecimentos descritivos e explicativos sobre o fenémeno estudado de modo indutivo
a partir do estudo qualitativo multicaso. As contribui¢cdes do segundo autor tém fortes tragos do
dedutivismo. A fim de compreender processos dindmicos, o enfoque adotado exigiu um método
apoiado na abordagem qualitativa. O estudo é do tipo descritivo (Martins & Thedfilo, 2009), pois tem
como objetivo principal descrever e explicar o fendmeno escolhido, evidenciando como ocorre,
porque ocorre e os resultados do processo de diversificagcdo nas empresas da amostra.

Para a selecdo da amostra, cada empresa teve que respeitar 0s seguintes critérios: ter ao menos um
proprietario-dirigente fundador que informasse sobre fatos ocorridos desde a fundacdo e cinco anos
de existéncia, para que fosse mais provavel a existéncia de um histérico mostrando situacdes de
diversificacdo.

A Tabela 1 d& uma descricdo geral da amostra utilizada e caracteriza as empresas estudadas
destacando sua data de fundacdo, sua localizacdo, seu nimero de empregados e 0 nimero de
participantes de sua equipe de direcdo. Foram estudadas sete MEES. A montagem da amostra se
encerrou com esse numero por ter atingido a saturacdo tedrica (Eisenhardt, 1989). Paralelamente as
analises de dados, verificou-se que mais casos ndo gerariam mais contribui¢des para se atingir os
objetivos de pesquisa.

Tabela 1
Composigdo da amostra estudada

MEES FUNDACAO LOCALIZACAO EQUIPE DIRECAO EMPREGADOS
A 1998 Barra da Tijuca 3 8
B 1995 Recreio dos Bandeirantes 2 5
C 2003 Barra da Tijuca 1 2
D 2004 Barra da Tijuca 1 0
E 2006 Recreio dos Bandeirantes 2 7
F 1997 Barra da Tijuca 3 6
G 2007 Recreio dos Bandeirantes 2 5

Fonte: Pesquisa de campo desenvolvida em 2013 e 2014.

Foram utilizadas a pesquisa documental e a entrevista semiestruturada na coleta dos dados. As
entrevistas foram conduzidas com quase toda a equipe de direcdo das sete MEES. Faltou um dirigente
das empresas A, F e G, e, naempresa E, foi entrevistada a gerente. As entrevistas tiveram, em média,
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duracdo de uma hora e dez minutos e o roteiro de entrevista foi subdividido em quatro secfes: 0
historico da MEES, a estratégia para diversificar, os tipos de diversificacdo e os resultados de tal
estratégia. Com o depoimento de mais de um dirigente e o uso de fontes variadas como entrevistas e
documentos, foi possivel ndo fixar a analise em apenas uma fonte e mais facilmente empregar o
procedimento de validacdo deles, que é a triangulacéo (Trivifios, 1987).

A anélise documental foi feita em documentos internos das empresas, tais como planilhas de
contabilidade (quando disponiveis), fichas de inscricdo de alunos, tabelas de frequéncias de alunos e
professores, ou seja, elementos do arquivo da empresa. Além disso, foram investigados materiais de
divulgacdo da empresa. Os dados dessa fonte foram essenciais, pois possibilitaram uma
contextualizacdo mais detalhada de cada caso e a confirmagdo de dados de entrevista, ja que
documentos “sdo produtos ‘em tempo’ e componentes significativos do cotidiano; complementam,
completam e competem com a narrativa e a memoria” (Pollak, 1989, p. 9).

Todos os dados foram tratados e analisados com o apoio do software computacional Atlas-ti
(Bandeira-de-Mello, 2006) e com as tabelas e 0s modelos que se mostraram mais Uteis para organizar
os dados e trata-los na busca de resultados de pesquisa (Miles & Huberman, 1994).

4 DESCRICAO DOS CASOS

A MEES A, desde seu inicio em 1998, oferece tanto o ensino basico para iniciantes quanto o
treinamento para praticantes mais avangados no surfe. Em 2002, comegou a organizar viagens
nacionais e internacionais para os alunos e outros interessados, denominadas surf trips (viagens para
a pratica de surf). Assim, vende pacotes de viagem, incluindo o apoio de instrutores de surfe e registro
de imagens em fotos e filmes, para locais de referéncia na pratica do surfe. A venda de materiais
como streps, decks e pranchas iniciou-se em 2005 atendendo pessoas na praia que, de clientes
ocasionais, se tornaram clientes fidelizados, a medida que participaram das surftrips, gradualmente
mais frequentes e internacionais. A empresa teve patrocinio de uma loja de surfwear por oito anos. A
loja cresceu, se expandiu, mas entrou em declinio e se fechou. Com isso, um dirigente da MEES,
participando de uma po6s-graduacdo em Marketing Esportivo, iniciou em 2007 com o s6cio um projeto
social de ensino de surfe e, para tanto, acolheram mais um sécio. Na empresa, houve diversificacdo
a partir da aprendizagem interna dos dirigentes. Em 2013, ela passou a ter sua prépria oficina de
conserto de pranchas, diversificando-se verticalmente. Era um servico terceirizado, mas a dire¢do o
avaliou como necessario e lucrativo sendo oferecido internamente, pois conseguiria ter o controle de
qualidade da manutencdo de equipamentos, ndo pagar precos altos por pequenos reparos e oferecer
mais um servico aos clientes.

O dirigente da empresa B iniciou seu negocio oferecendo apenas aulas de surfe em 1995. Em 2000,
passou a vender pranchas e acessorios, pois, ao levar seus alunos para comprarem material, percebeu
que seus clientes gastavam valores significativos. Em 2008, formou-se em Direito e, como uma
diversificacdo ndo concéntrica, passou a fazer peti¢fes juridicas para alunos. A pedido deles, em
2010, comecou a realizar viagens de surfe. As viagens tornaram-se mais uma fonte financeira, como
ele diz: “pouco antes do comecinho de janeiro, quando a escolinha esta voltando [a funcionar], a gente
procura fazer esse tipo de viagem para fazer uma verba inicial do ano” (Dirigente B). A empresa
realiza apenas uma viagem por ano. Em 2012, o stand up paddle (uma modalidade de surfe com a
utilizagdo de remo) estava sendo uma atividade muito procurada. Percebendo a demanda, o dirigente
comprou algumas pranchas do esporte e iniciou o ensino deste. Em 2013, comegou a estudar um
programa para fabricacgéo de pranchas de surfe. Testou, aprendeu e passou a fazer mais essa atividade.

A empresa C foi fundada em 2003 com a proposta de oferecer apenas aulas de surfe. Em 2007,
diversificou-se com aulas de ioga. Em 2009, diversificou-se também com retiros, tipicos de
praticantes de ioga, mas que conciliavam a viagem para meditar com a pratica do surfe. No ano de
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2013, também inseriu no ensino de sua escola o stand up paddle. Adicionalmente, o aumento da
variedade de servicos voltados para estrangeiros gerou bons resultados e a consequente ampliacdo da
parcela de mercado. O dirigente percebeu a necessidade de reinventar o negdcio para a empresa se
tornar mais competitiva, primeiramente aperfeicoando os servicos ligados a ioga, depois se
capacitando para atender clientes estrangeiros e, por Gltimo, com o retiro e o stand up paddle,
conseguiu atender também acompanhantes de seus clientes.

A empresa D comecou em 2004 apenas com aulas de surfe e venda de acessorios. Diversificou-se
com surf trips em 2011, apds seu fundador ter estagiado na empresa A e 14 ter aprendido como realizar
esse servico. O proprietario-dirigente esta pesquisando sobre a possibilidade de produzir pranchas de
surfe, pois pretende investir nesse novo servi¢co, mesmo precisando, para tanto, abandonar algum dos
servigos que oferece atualmente. Ja fez o cancelamento recente do servico de treinamento funcional,
como ele informa: “A gente tentou uma época o funcional, mas também caiu naquela de também ter
que carregar muita coisa [muito material de um lado para outro].” Ap0s ter operado por cerca de dois
anos com trés professores que havia contratado, simplificou tudo para trabalhar sozinho e com grupos
menores de alunos. Personalizando o atendimento, a empresa D incentivou e satisfez mais seus
clientes em seu interesse pelo surfe, conseguiu elevar o prego, melhorar seus resultados e se livrar de
uma logistica pesada e cansativa.

Conciliando o surfe e a hospedagem, a empresa E se destaca entre aquelas que foram investigadas
por sua diversificacdo ndo concéntrica, oferecendo massagem, Pilates e aluguel de bicicletas.
Também diversificou-se horizontalmente com o stand up paddle, foto, city tours e loja. Uma diretora
fala sobre os servicos que foram planejados de maneira participativa com os empregados e as fontes
de inspiragdo para a insergdo dos servigos: “E um conjunto, dos funcionarios, do que a gente acha
que pode dar certo, inovacdo de fora, estrangeira. Isso € muito importante. A gente pega muito das
ideias dos clientes, a gente se baseia muito em hostels de fora, ndo daqui do Brasil” (Empresa E).
Essa fala coincide com o que apontou Penrose (1979) ao dizer que uma das formas de se aumentar a
lucratividade é a utilizacdo da pesquisa sistematica.

A empresa F foi a que menos diversificou seus servigos, tendo iniciado suas atividades com aula
de surfe e, depois, passou a oferecer viagens em 2001, aulas de stand up paddle em 2013 e
treinamento funcional em 2014. Ela se diferencia pela localizacédo privilegiada em relagdo ao publico
que atende, moradores dos muitos prédios adjacentes e detentores de alto poder aquisitivo. Essa
MEES é a segunda mais antiga da amostra, fundada em 1997. Com as aulas de surfe, ela também
ofereceu treinos de surfe por um periodo, mas abandonou o servico por falta de um numero suficiente
de clientes avancados no surf para rentabilizar essa atividade. Diversificou-se mais a partir de 2013,
pois perdeu um patrocinio de 17 anos que teve de uma surfwear. Em 2014, seu esfor¢o de aumento
do faturamento com a diversificagdo com treinos funcionais foi possivel com a entrada de um novo
socio.

A empresa G teve inicio com as experiéncias anteriores de dois dirigentes. Um deles, a propdsito
de sua experiéncia anterior, ja tinha identificado um problema: “Quando eu comecei com a escolinha,
tinha um nicho so, que era o iniciante. Entdo era engragado porque o aluno aprendia a ficar em pé [na
prancha], botar no corte. Ai, o que ele fazia? Saia da escolinha” (Empresa G). Nesse sentido, quando
pensou no novo negocio, com um socio, em um novo local, ele conta que ja iniciaram com aulas e
surf trips, que denomina clinicas, ou seja, a empresa ja nasceu diversificada. Em 2012, decidiram
inserir o stand up paddle, mas ja tendo uma ressalva: “O stand up € 0 menos rentavel e 0 mais custoso.
Stand up é bom no verdo” (Empresa G).
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5 RESULTADOS DA PESQUISA
5.1 MOTIVOS DE DIVERSIFICACAO NAS MEES

Analisando-se a diversificagdo nas MEES da amostra, percebe-se que os dirigentes a associam
claramente ao desenvolvimento dos negocios, incluindo o aumento da clientela e do faturamento. Eis
algumas afirmacdes a esse respeito feitas pelos proprios dirigentes:

Ganhava muito pouco, ndo tinha como manter o negdécio, por isso diversificamos. Nao é [para]
ficar milionario ndo, porque n&o fica. E pra ter uma gama de produtos pra poder atender o pessoal
daqui mesmo. (...) Entdo, conforme vai tendo mais clientela pedindo [algo], a gente vai
acrescentando na escola. (Empresa F)

Eu levava um aluno pra comprar uma prancha e ele gastava X reais com prancha, acessorios e ndo
sei 0 qué. Entdo, me dei conta de que eu tinha [uma oportunidade]. Por que ia destinar [o cliente]
a outra pessoa? Por que ndo atender também nisso? Esta é outra forma de vocé captar [clientes e
recursos]. (Empresa B)

Tem gente que ndo quer surfar, mas quer conhecer a praia, dar uma volta. Eu acho que nao
podemos limitar o pablico nem nos limitar s6 ao surfe. Se a gente consegue abrir mais 0 negécio,
o0 cara pode levar o surfe para a familia e participar, ser um surfista de alma. Esse lifestyle faz
sucesso. Eu quero trabalhar mais nisso, popularizar mais o surfe. (Empresa C)

Eu vejo a evolugdo [dos nossos negdcios] exatamente nessa ampliacdo dos servicos e nesse
fortalecimento da representacéo, levando o surfe ao poder pablico e fortalecendo o projeto social,
tentando abranger mais gente. (Empresa A)

Houve situacdes em que a diversificacdo foi possivel até mesmo a partir da aprendizagem com a
ajuda de algum concorrente, como ilustra esta passagem de entrevista:

Eu fiz minha primeira viagem com a empresa A. Ele levou os atletas e foi ai que eu fui tendo esse
know how, sobre o Peru, como era o esquema que ele fazia, de aluguel de carro, de toda a logistica
de hospedagem, da filmagem... (Empresa D)

Como apresentado no referencial tedrico, as empresas que realizam a diversificacdo podem ser
muito diferentes entre si. Aquelas que optam pela diversificacdo podem estar em crescimento, como
as empresas A, B, E e G, ou estagnadas, como as empresas C e D, ou mesmo com dificuldades, como
aempresa F.

Dos casos estudados, trés empresas ja nasceram diversificadas: A, E e G. Penrose (1995) salientou
que é dificil uma empresa nascer diversificada, ja que isso exige certa variedade de recursos e
competéncias. Com a amostra, percebeu-se que a diversificacdo pode ser pensada desde a concepcao
do negdcio, agregando valor e tornando a empresa diferenciada dos concorrentes desde o inicio.

Identificando-se a variedade de servicos, as estratégias utilizadas pelos dirigentes e como eles
trabalham para garantir o desenvolvimento do negécio, foi desenvolvido o Quadro 2, que descreve
as atividades que cada empresa oferece. Com base no trabalho de Penrose (1995) sobre os motivos
para a diversificacdo, estabeleceu-se essa lista de itens a serem utilizados na Tabela 2.

1. Dificuldades financeiras;
2. Busca de vantagem competitiva;
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3. Equiparacdo aos concorrentes (evitando-se perda de clientes para eles e aumentando-se as
chances de desenvolvimento dos negdcios);

4. Rentabilizacdo da aprendizagem e de conhecimentos internos a empresa;

5. Atendimento de pedidos da clientela por coisas diferentes.

Adicionalmente, foram identificados trés outros motivos de diversificagdo nos dados:

6. Exploracdo de uma oportunidade identificada;
7. Rentabilizacdo de algo aprendido com concorrentes;
8. Recomendacéo da rede de relagéo (empregados, conhecidos, clientes etc.).

Tabela 2
Motivos pela opcédo da estratégia de diversificacdo

MOTIVOS DA
EMPRESAS BENS E SERVICOS VENDIDOS DIVERSIEICACAO
A Aulas de surfe, treinamento e acompanhamento de atletas, surf trips, vendas 4566
de materiais, projeto social. '
Aulas de surfe, venda de acessérios e pranchas, viagens, peti¢des, stand up
B N 2,4,5e6
paddle e fabricacdo de prancha.
C Aulas de surfe, ioga, retiros, stand up paddle e city tours. 2,5e6
D Aulas de surfe e surf trips. 3,4,6e7
Aulas de surfe, hospedagem, transporte, aluguel de pranchas e bicicletas, city
E . 2,5e8
tours, entretenimento e stand up paddle.
F Aulas de surfe, treino de surfe, viagens, treinamento funcional. 1,3,4e5
G Aulas de surfe, surf trip, treinamento funcional, stand up paddle. 4,5e6

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Na maior parte dos casos investigados, os dirigentes diversificaram para atender a uma demanda
de clientes, ou seja, a diversificacdo surgiu como resultado da relacdo da empresa com 0s
clientes/clientes potenciais.

Segundo Julien (2010), algumas vantagens competitivas das microempresas referem-se a
capacidade de responderem, de forma répida e dindmica, as necessidades do mercado, ao contato
estreito do proprietario-dirigente com seus clientes e ao conhecimento aprofundado que tém sobre
esses clientes, mesmo sem utilizar meios formais para obter tal conhecimento. Essas vantagens
auxiliam as MEES a estarem aptas para explorar necessidades de uma clientela especifica,
aproveitando nichos de mercado.

Por outro lado, existem algumas desvantagens das microempresas. Dentre elas, este estudo
identificou: a escassez de profissionais especializados, de infraestrutura e de recursos financeiros,
além de limitacbes quanto ao acompanhamento e respeito da legislacdo e limitagdes para o
atendimento de possiveis aumentos de demanda.

A Tabela 3 resume a variedade de atividades das empresas pesquisadas, bem como o processo de
diversificacdo adotado por cada uma delas.

I EEE———
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Tabela 3
Tipos de diversificacdo estratégia nas MEES

DIVERSIFICAQAO DIVERSIFICACAO DIVERSIFICACAO
EWIPRIERAS VERTICAL HORIZONTAL INDEPENDENTE CANGELAMIENTD

Venda de acessorios, . . .

A de pranchas e conser- Surf trip e projeto social
to de pranchas

B Sligre pranc,hg € surf trip e stand up paddle  Peticdes juridicas
venda de acessorios

c Stand up paddle, surf loga

trips/retiros e city tours
D Parceria com loja Surf trip Ginastica funcional

Aluguel de prancha e Hospedagem, massa- Pilates,  ginastica
E aluguel de roupa de gem, transporte, loja e funcional e agéncia
surfe aluguel de bike de turismo

City tours, fotografia e
stand up paddle

Ginéstica funcional, surf
F trip, stand up paddle e Treinamento
treinamento
Ginéstica funcional, stand
G up paddle, eventos, surf
trip/clinica e treinamento

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Em algumas das MEES, a diversificagdo teve como disparador experiéncias e atividades geradoras
de aprendizagem e conhecimento. O dirigente entrevistado na empresa A fez uma p6s-graduacao que
0 auxiliou, 0 novo sécio da empresa F ofereceu como novo servico da MEES o treinamento funcional
que aprendeu em experiéncia anterior e o dirigente da empresa D inseriu surf trips por ter estagiado
na empresa A e nela ter aprendido como realizar o servi¢co. Algumas atividades, como a fabricacéo
de prancha na empresa B, também emergiram como consequéncia natural da aprendizagem dos
dirigentes.

Esses resultados referentes a aprendizagem revelam um papel mais central e relevante desse
processo do que se vé normalmente retratado na literatura. Tem-se assim uma das contribuicdes
diferenciadoras deste estudo, a qual aponta a importancia da promocéo continua da aprendizagem nas
MEES para que obtenham os melhores resultados da diversificacdo (dimensdo préatica da
contribuicdo) e a necessidade de se estudar mais a fundo a aprendizagem como viabilizadora,
facilitadora e/ou aperfeicoadora da diversificacdo, inclusive em situaces de competicdo, como se viu
na aprendizagem do dirigente da empresa A (dimenséo tedrico-académica da contribuicao).

Como apresentado no referencial tedrico, estudos mais recentes comprovam que 0 processo de
diversificagdo pode ser incremental e ocasional na gestdo estratégica (Vik e Mcelwee, 2011).
Constatou-se que alguns servigos das empresas investigadas foram oferecidos ocasionalmente (o
stand up peddle na empresa E, por exemplo). Algumas empresas tiveram servi¢cos cancelados, como
no caso da empresa E, quanto ao Pilates, e da empresa D, quanto ao treinamento funcional. E
importante notar que cancelar um servico néo significa que a empresa nao esta se desenvolvendo. O
cancelamento pode ser necessario justamente para facilitar o desenvolvimento dela. Oferecer
temporariamente um servigo pode também ser algo benéfico aos negocios, como ocorreu na empresa
G, que oferece o stand up peddle apenas no verao.

Penrose (1995) lembra que oferecer um novo produto a partir da diversificacdo ndo € simplesmente
uma opg¢do, mas muito frequentemente uma complementacdo necessaria as demais ofertas da
empresa. Uma ilustragdo clara disso séo as surf trips. Elas se tornaram mais rentaveis que as aulas de
surfe nas empresas da amostra, mas os dirigentes afirmam que s6 acontecem porgue ha as aulas de

Revista de Gestéo e Negocios do Esporte (RGNE) — ISSN 2448-3052 (on-line) - Sistema de Avaliacéo: Double Blind Review - Séo Paulo - v. 1, n. 1,
p. 91-108, maio/2016 - Editor Cientifico: Michel Fauze Mattar — Editor Adjunto: Leandro Carlos Mazzei — www.revistagestaodoesporte.com.br
102



Ana Carolina Costa Cruz | Edmilson Lima

surfe. Sem estas, ndo acontecem aquelas, pois é necessario viabilizar grupos de viagem contando
principalmente com os alunos das aulas. Assim, as surf trips sdo mais rentaveis, mas dependem do
produto de base, que sdo as aulas.

A maioria das MEES estudadas diversificaram-se principalmente a partir da exploracdo de
capacidades e estratégias cujas bases ja tinham desenvolvido em suas atividades de origem. Ao
adotarem a diversificacdo, os dirigentes estavam reconhecendo necessidades de melhoria dessas
atividades precedentes enquanto visavam ganhos adicionais para seu negocio. Mas ndo se pode
esquecer que alguns frutos da diversificacdo dependem da continuidade das atividades precedentes,
como se viu na continuidade das aulas de surfe, menos rentaveis, para gerar grupos de interessados
nas surf trips, mais rentaveis.

O fato destaca a complementaridade e a interdependéncia de atividades prévias em relacdo aquelas
iniciadas pela diversificacdo. Particularmente quanto a interdependéncia, a literatura carece de mais
conhecimento, em especial quando se fala de microempresas e organizagdes ligadas ao esporte. Essa
sinalizacdo constitui-se numa contribuicéo tedrico-académica indicando uma necessidade de pesquisa
a ser coberta por estudos futuros. Ela também traz uma dimensdo pratica, que é a de destacar a
importancia de os dirigentes estarem atentos aos eventuais entrelacamentos e implicacdes das
atividades de seu negécio quando pensarem na diversificacdo de modo a evitarem, por exemplo, o
cancelamento de atividades menos rentaveis, mas necessarias, e a falta de atividades de suporte para
as novas atividades iniciadas com a diversificagéo.

5.2 RESULTADOS DA DIVERSIFICACAO NAS MEES

A gerente da empresa E estimou a melhoria financeira obtida com a diversificacdo de servicos.
Para ela, houve “20% de aumento de clientes e 20% a mais de arrecadagdo, levando a estabilizagao
financeira da empresa” (Empresa E). Em um setor marcado pela sazonalidade, equilibrar as financas
é um grande desafio. Para enfrenta-lo, a diversificagdo mostrou-se como geradora de fontes adicionais
de receita e lucro.

Além da melhoria financeira, a diversificacdo nas MEES é considerada, pelos dirigentes, uma
escolha estratégica que ajuda na fidelizacéo de clientes, como detalha o gestor da empresa B:

Entdo, foi uma forma que eu achei de captar mais verba para a escolinha e, a0 mesmo tempo em
que eu faco as pranchas, vendo os acessorios, porque o cara tem que botar um deck, um strep, uma
quilha. Acaba que eu consigo “amarrar” o aluno — bem, até certo momento, pois tem uma hora em
que ele vai andar com as préprias pernas. Mas, enquanto ele esta na escola, a gente consegue que
ele usufrua de tudo que a escola proporciona e que ele compre com a gente. (Empresa B)

A diversificacdo contribui também para a captacdo de novos clientes. O dirigente da empresa G,
ao falar dos filmes produzidos com os alunos nas surf trips, relata: “Quanto mais viagem, mais filme
a gente coloca na internet, mais pessoas que sdo amigas dos surfistas observam, veem o
desenvolvimento da pessoa e vém buscar a gente” (Empresa G). Além disso, a diversificacdo fez as
MEES tornarem-se ponto de solugéo para variadas necessidades de clientes e clientes potenciais no
que se refere ao surfe, como descreve um dirigente da empresa A: “ali a gente ja oferece tudo que se
pode imaginar que o aluno possa precisar em relagao a surfe”.

Depois da diversificacdo, a gerente da empresa E afirma que os clientes ficaram mais satisfeitos.
A empresa realiza uma pesquisa de satisfacdo usando formulérios disponibilizados na recepgao e em
mesinhas de centro de outros locais de seu hostel. Com suas necessidades e expectativas satisfeitas,
estes passaram a fazer marketing boca a boca, o que aumentou a clientela, como constatam
regularmente as recepcionistas ao perguntarem aos novos clientes como chegaram a empresa.

Revista de Gestéo e Negocios do Esporte (RGNE) — ISSN 2448-3052 (on-line) - Sistema de Avaliacéo: Double Blind Review - Séo Paulo - v. 1, n. 1,
p. 91-108, maio/2016 - Editor Cientifico: Michel Fauze Mattar — Editor Adjunto: Leandro Carlos Mazzei — www.revistagestaodoesporte.com.br
103



Ana Carolina Costa Cruz | Edmilson Lima

A diversificacdo também gerou reconhecimento para as MEES no mercado e apreco por parte dos
clientes. Os dirigentes relataram que a diversificagdo proporcionou um diferencial, como diz o
dirigente da empresa D: “vocé nao esta ali s6 dando aula, empurrando o aluno”. O dirigente da
empresa F diz que o maior resultado gerado pela diversificacdo ¢ a melhoria da qualidade de vida
dele e de seus alunos.

6 CONCLUSOES

A diversificacdo gerou maior faturamento para as MEES estudadas e promoveu a fidelizacédo de
clientes, além de ter propiciado diferenciacdo frente aos concorrentes, diminuindo assim a
concorréncia por preco. Como resultado de uma estratégia de diversificacdo, as MEES fortaleceram
sua condi¢do financeira, diminuiram o risco de serem fechadas e estdo se desenvolvendo no longo
prazo.

Todas as MEES diversificaram horizontalmente, ou seja, ampliaram seus servigos com atividades
correlatas aquelas que ja realizavam — por exemplo: surf trips e aulas de stand up paddle em paralelo
as primeiras atividades das MEES, as aulas de surfe. Identificou-se que a diversificacdo vertical de
algumas ocorreu com a fabricacdo ou conserto de pranchas de surfe. Também houve diversificacao
independente (a diversificagdo com pouca ou nenhuma relagdo com 0s servicos ja
existentes anteriormente) como: peti¢cbes em advocacia, no caso de um diretor de MEES que também
é advogado, aluguel de bicicletas, aulas de Pilates e ioga, massagem e hospedagem dos clientes. Em
grande parte dos casos investigados, os dirigentes diversificaram atendendo uma pressdo de demanda
de seus proprios clientes. Outros motivos para diversificar surgiram das experiéncias e aprendizagens
e também de conhecimentos das proprias MEES, o que mostra que a formacao dos dirigentes, aliada
as experiéncias anteriores, esta relacionada com a opcdo pela diversificacdo. Percebe-se que os
dirigentes das MEES demonstram consciéncia da necessidade de inovar e de gerar diferenciacdo de
sua empresa pela oferta de novos servigos ou bens. Embora nem sempre seja realizado como
pretendido, um objetivo comum aos dirigentes das MEES ¢é atingir um dado patamar de vendas (ou
realizacdo de servigos), mas com muita qualidade, atentando para a escassez de recursos humanos
que tenha formacao e capacitacao para trabalhar nesse tipo de empresa.

Ao se tecer a comparacao dos dados, percebem-se certos padrfes de atuacdo: na década de 1990,
as primeiras MEES comecaram a se constituir como negécios, apresentando-se como novos e
promissores investimentos. O setor teve grande expanséo, principalmente de 2004 a 2008, quando foi
fundada a Associacao das Escolas Cariocas de Surfe (2007). A partir de 2009, todas as MEES da
amostra, maiores ou menores, ofereciam mais de um servico, além do ensino do surfe; em 2012, o
stand up peddle apareceu e ampliou ainda mais o espectro de atividades do setor. E, desde 2013, as
empresas estdo buscando a diversificacdo vertical para agregarem valor aos seus negécios, tais como
consertos e fabricacdo de pranchas.

Os dirigentes comentam que desenvolver novos servicos significa demonstrar criatividade,
atualizacdo e inovagéo. Os clientes gostam, esperam por isso. Coerentemente com as indicagdes de
Lima (2008) e Filion (1999), é fundamental para o proprietario-dirigente antecipar ac6es futuras e
tornar-se agente de mudanca. Ficou claro, pelas entrevistas, que os proprietarios-dirigentes de MEES
possuem consciéncia da necessidade de inovar e de gerar diferenciacdo pela criacdo de novos
servicos. Dessa maneira, evita-se a concorréncia exclusiva por preco e se obtém maiores vendas com
atrativos de valor agregado, alem de se criar diferenciagdo frente aos concorrentes. Assim, cada
empresa tem condigdes de possuir uma fonte de vantagem competitiva diferente.

Ao optarem pela estratégia de diversificacdo, os dirigentes devem prever um equilibrio entre
sinergia e flexibilidade estratégica (Ansoff, 1990). As metas das empresas ndo sao absolutas, estdo
intimamente ligadas a oportunidades e o perfil do administrador tem forte ligacdo com a escolha ou
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ndo da diversificacdo. Uma empresa diversificada tem diferentes frentes de atuacdo, cada uma
oferecendo possibilidades diferentes em termos de crescimento e rentabilidade e/ou exigindo esforgos
diferenciados. Estudos precedentes, agora reforcados pelos resultados da pesquisa aqui apresentada,
indicam que um caminho a percorrer por essas empresas, para tirarem proveito da diversificacdo, é
focarem na compreensdo clara das exigéncias de cada negocio em que atuam, além de utilizarem o
melhor possivel as competéncias e recursos internos.

A opcdo pela estratégia da diversificacdo para as MEES parece ter sido um caminho natural e, de
certa forma obrigatério, quer pelas dificuldades enfrentadas pelas empresas, quer pelo perfil dos
proprietarios-dirigentes. A diversificagdo é um assunto controverso na area da estratégia de negécios.
Contudo, o presente trabalho vem confirmar que, nas MEES estudadas, a diversificacéo foi essencial
para a sobrevivéncia e o desenvolvimento desses empreendimentos. 1sso sugere que € importante as
empresas avaliarem seus recursos internos e externos, os tipos de bens e servicos que oferecem, sua
posicao entre os concorrentes, além da expertise de seu ou seus dirigentes para definirem-se quanto
a diversificacéo.

7 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Neste artigo, o foco se concentrou na gestao de esportes de lazer especificamente relativa a escolas
de surfe. A demanda significativa nesse setor reflete uma tendéncia da sociedade por mais e melhores
servicos voltados a participacdo da populagdo em atividades esportivas de lazer (Barcelona & Ross,
2004). Apesar da relevancia das atividades, nota-se ainda grande caréncia de pesquisa sobre elas.
Assim, a realizacdo de pesquisas sobre o tema, incluindo o surfe, ajudaria na geracdo de mais
conhecimentos sobre gestao do esporte e a dar sustentacdo mais firme a atuacdo de empresas e pessoas
ligadas ao surfe.

Os principais motivos para a diversificacdo nas MEES estudadas foram os cinco ja citados por
Penrose (1995): dificuldades financeiras, busca de vantagem competitiva, equiparacdo aos
concorrentes, rentabilizacdo de aprendizagem e conhecimentos da prépria empresa e atendimento de
pedidos da clientela. Estes se somam a trés outros identificados neste estudo, que sao: exploracéo de
uma oportunidade identificada, rentabilizacdo de algo aprendido com concorrentes e recomendacéo
da rede de relacdo. A adicional confirmacdo empirica aqui trazida para 0s cinco motivos ja tratados
por Penrose (1995) é uma contribuicdo modesta. Uma contribuicdo mais expressiva vem dos trés
identificados na anéalise de dados do presente estudo. Todos os oito motivos podem ser alvo do
interesse e de reflex6es dos administradores para levarem as empresas a melhores préaticas de gestéo,
mas principalmente esses ultimos trés podem ser Uteis a pesquisadores de diversas regides na
realizacdo de novos estudos que venham a ampliar as fronteiras do conhecimento.

Constatou-se a possibilidade de se abrirem outras investiga¢des, fruto de estudos futuros, inclusive
em outras regides. E certo que a pesquisa aqui apresentada tem limitag@es, como a falta de dados
coletados diretamente com clientes e outras pessoas de fora da direcdo das MEES, como 0s
empregados. Contudo, assegura-se que, neste estudo, foram acessados 0s principais informantes, que
sdo os dirigentes, buscou-se com a analise documental a complementacédo e a confirmacéo til dos
dados obtidos com eles.

Espera-se que esta pesquisa ofereca subsidios Uteis ao aperfeicoamento de outras pesquisas e da
pratica em gestdo do esporte, particularmente em pequenas organizac¢des, normalmente carentes de
recursos e de conhecimento.
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