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RESUMO

O setor de servicos no Brasil estd em constante crescimento nos ultimos anos e
o setor fitness € umas das areas que tem grande participagéo, levando-se em
consideracao a constante preocupacédo da populacdo com a saude, bem-estar e
a estética. Assim, o processo de planejamento estratégico e a execucao eficiente
da estratégia torna-se um diferencial em um setor tdo competitivo. Neste
contexto, o objetivo geral desta investigacao € analisar os principais fatores que
dificultam a execucdo do planejamento estratégico em uma academia de
esportes. Para tanto, foi realizado o levantamento referencial sobre o0 processo
de planejamento estratégico; sobre os desafios na execucao das estratégias e
entrevistas em profundidade com os responsaveis pelo processo de gestéo
estratégica em uma academia de esportes na cidade de Fortaleza. Trata-se de
uma pesquisa exploratdria, de natureza qualitativa, realizada através de um
estudo de caso. Os resultados apontam que os principais desafios da execucéo
da estratégia de uma academia de esportes se encontram no momento do

controle e na falta de orientacdo da execucao da estratégia estabelecida.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Execucédo, Ramo fitness



ABSTRACT

The service sector in Brazil has been constantly growing in recent years and the
fithess sector is one of the areas that has great participation, taking into account
the constant concern of the population with health, well-being and aesthetics.
Thus, the strategic planning process and the efficient execution of the strategy
becomes a differential in such a competitive sector. In this context, the general
objective of this research is to analyze the main factors that make difficult the
execution of strategic planning in a sports complex. For that, a referential survey
was carried out on the strategic planning process; on the challenges in executing
the strategies and in-depth interviews with those responsible for the strategic
management process in a sports complex in the city of Fortaleza. This is an
exploratory research, of a qualitative nature, carried out through a case study.
The results point out that the main challenges of implementing the strategy of the
sports complex are at the moment of control and in the lack of orientation of the
implementation of the established strategy.

Keywords: Strategic planning; Execution, Fitness branch
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1. INTRODUCAO

O setor de servigcos € um segmento em constante crescimento no Brasil.
Este setor se caracteriza pelo fornecimento de bens intangiveis, geralmente sendo
produzidos e consumidos a0 mesmo tempo e por iSSO 0S servicos ndo podem ser
estocados. Este setor € um dos ramos predominantes na constituicdo do PIB brasileiro
representando 70% deste, em 2018, de acordo com o IBGE (2018).

O ramo fithess € um setor de servico em constate crescimento, devido a
preocupacao da populacdo com a saude, a qualidade de vida e até mesmo com a
estética. Segundo pesquisa divulgada pela IHSRA (2018), a industria mundial fitness
alcangou aproximadamente 174 milhdes de clientes, em 65 mercados, distribuidos por
mais de 201 mil academias, resultando em uma estimativa 87,2 bilhdes de dolares,
aproximadamente. O Brasil, de acordo com a Associacado Brasileira de Academias
(ACAD,2017), apresenta cerca de 34 mil academias em que se exercitam
aproximadamente 9 milhGes de pessoas, resultando em um faturamento de 2 bilhdes
de dolares. Com esses numeros, em 2017, o Brasil ocupava o segundo lugar no
ranking em namero de estabelecimentos.

Com a quantidade significativa de academias no ramo fitness, torna-se
necessario investimentos em diferentes técnicas, modalidades e tecnologias para se
diferenciar dos concorrentes e obter melhores resultados. Uma das modalidades
fithess com maior crescimento no Brasil € o crossfit, esta modalidade se caracteriza
pelo intenso exercicio de movimentos livres, sem utilizagdo de maquinas de ginastica,
em vez disto utilizando-se cordas, anilhas, caixas, halteres e barras, segundo o site
Crossfit o Brasil apresenta mais de 1.000 boxes da modalidade, sendo 36 unidades
no estado do Ceara, ficando atrds somente dos Estados Unidos, que possui mais de
7.000 unidades de treino da modalidade.

A Academia de esportes X, empresa analisada neste trabalho, é uma
unidade de treino que tem como modalidades o setor de musculacao, de crossfit e
esportes ao ar livre. Devido a isso a empresa possui quadras de vélei de areia e
futevolei, pista de corrida, espaco para pratica de futmesa, academia de musculacéo
e espaco para pratica de crossfit. Trata-se de um estudo de caso onde é analisada a

importancia de uma execucéo eficiente do planejamento estratégico em um setor tao
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concorrido no mercado brasileiro, diferencial que se torna estratégico devido a grande
quantidade de atividades similares e de academias (ACAD,2017).

Diante da importancia do processo de planejamento estratégico e de uma
execucado eficiente, a avalicAo destes fatores em uma academia de esportes
cearense, justifica-se pela importancia de constatar na pratica a forma que o processo
€ desempenhado e os desafios na execucéo do planejamento estratégico.

Tendo como problema de pesquisa “Quais os desafios na execugdo das
diretrizes estratégicas corporativas em uma academia de esportes?”, o objetivo geral
do trabalho analisar os principais fatores que dificultam a execuc¢édo do planejamento
estratégico em uma academia de esportes. Assim, esta investigacao tem os seguintes
objetivos especificos:

I) Identificar como o processo de planejamento € desenvolvido em uma academia
de esportes;

I) Compreender tipos de estratégias que sdo definidas em uma academia de
esportes;

[Il) Compreender as dificuldades e desafios na execugéo da estratégica em uma
academia de esportes

Com a finalidade de atingir os objetivos citados acima, foi realizada, uma
pesquisa qualitativa com a coleta de dados em campo, através de analise de
documentos e entrevista com 0s responsaveis pela elaboracdo do planejamento
estratégico de um academia de esportes situado na cidade de Fortaleza, Ceara, uma
das empresas com participacdo de mercado na regido sul da cidade e reconhecimento

pela diversidade de modalidades ofertadas aos usuarios.

A fim de atender aos objetivos definidos neste trabalho, o capitulo dois,
apesenta uma revisao bibliogréfica sobre as etapas do planejamento estratégico e
como se desenvolve este processo. No capitulo trés, discorre-se sobre as principais
dificuldades no momento da execucdo do planejamento estratégico. O capitulo
seguinte apresenta o processo metodologico utilizado na pesquisa, como a forma de

coleta de dados e a analise destas informacdes.

No capitulo cinco apresenta-se os resultados alcancados com a pesquisa
de campo, sendo estes relacionados com o referencial tedrico apresentado nos

capitulos dois e trés. Em seguida, apresenta-se as consideracdes finais e as
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referéncias que foram utilizadas como base para o desenvolvimento das ideias deste

trabalho.
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme Oliveira (2013) o planejamento estratégico é um processo
administrativo que fornece uma metodologia, a fim de se estabelecer o melhor
caminho a ser seguido pela organizacéo, visando a otimizacdo do grau de integracao
com os fatores externos — ndo controlaveis — e a atuacdo de forma inovadora e

diferenciada.

Sendo assim, pode-se entender o planejamento estratégico, como
competéncia de uma administracdo que direciona gestores de empresas, no intuito de
elaborar um plano de organizacdo a longo prazo, levando em consideracao alguns
fatores, internos e externos, assim como as politicas que devem ser respeitadas para
que a coeréncia e a sustentacdo decistria estejam presentes no planejamento
(CHIAVENATO,2003).

De forma geral, as empresas utilizam planejamento estratégico para
contrabalancar as incertezas, desenvolvendo planos alternativos; concentrar a
atencao dos resultados esperados, representados pelos objetivos, desafios e metas;
otimizar o modelo de gestdo da empresa; facilitar o controle, a avaliacdo e o
aprimoramento dos resultados; otimizar o processo de identificacdo de oportunidades

de mercado e consolidar a vantagem competitiva da empresa (OLIVEIRA,2013).

Oliveira (2013), demonstra que para contrabalancar as incertezas a
continuidade é fundamental no planejamento estratégico, sendo necessario 0
desenvolvimento de planos alternativos. Tal questdo é também abordada por
Ducker(1984), que reforca a importancia do acompanhamento constante, destacando-
se a importancia do processo continuo e sistematico que forneca informacgdes a fim
de permitir a retroalimentacao organizada, sendo possivel medir os resultados das

decisGes em confronto com as expectativas alimentadas.

Para o autor Chiavenato (2003), os objetivos estratégicos, aplicados de
formas isolada, ndo trazem efeitos satisfatorios, na sua visdo € preciso trabalhar de
maneira integrada e articulada planos taticos e operacionais da empresa. O

planejamento estratégico esta relacionado com a definicdo de objetivos estratégicos
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gue influenciam o caminho que a empresa ira seguir, estes objetivos podem ser de
médio ou longo prazo. Entretanto a aplicacéo isolada é insuficiente, sendo necessario
gue o planejamento estratégico seja elaborado de forma alinhada com os planos

taticos e operacionais da empresa.

Thompson Jr, Strickland, Gamble (2008) ressaltam o papel dos gerentes a
frente do planejamento estratégico, 0s quais tem um compromisso, com um conjunto
especifico de ac¢des, previamente definidas e que devem ser implementadas, para que
se obtenha o resultado desejado em diversas areas. A estratégia deve ser um plano
de acao administrativa que direcione as operacdes da empresa. Este plano estabelece
um conjunto de acdes que devem ser seguidos pelos colaboradores, visando o
crescimento da organizacdo, através da satisfacdo dos clientes, da conducédo de

operacdes e assim melhorar o desempenho financeiro e de mercado.

A sequir, sdo apresentadas as fases do processo de planejamento
estratégico, de acordo com a divisdo proposta por Chiavenato (2003). Assim deve
servir como suporte para entender as técnicas gerenciais que sao utilizadas em cada

fase do processo de planejamento.

2.1 Processo do Planejamento Estratégico

Segundo Barney e Hesterly (2011), o processo de planejamento estratégico
auxilia as empresas nas escolhas e analises de informacdes, aumentando assim a
probabilidade de se alcancar uma boa estratégia, ou seja, que ir4 gerar vantagens
competitivas diante do mercado.

Existem diferentes tipos de processos para a formulacdo da estratégia,
entretanto essas diferencas ndo séo téo significativas. Chegando a concluséo de que
0 processo do planejamento € um plano sequencial de estudos que visa estabelecer

objetivos e estratégias que melhor se adequam a organizacao.

De acordo com Chiavenato (2003) o processo de planejamento estratégico
€ constituido pelas seguintes fases: Fase 1 - Concepcéo Estratégicas; Fase 2 - Gestao

de conhecimento estratégico; Fase 3 - Formulagdo estratégica; Fase 4 -
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Implementacao da estratégia e Fase 5 - Avaliacao estratégica” (Chiavenato, 2003, p.

45), conforme ilustrado na figura 1.:

Figura 1 — Processo de Planejamento Estratégico

PARTE 1 PARTE 2 PARTE 3 PARTE 4 PARTES
2 ‘Avaliagao e
Concepciao Gestdo do i tacao g
Estratépggca 3. |Ciorhaciierss Formulago lmglemteé" i‘i Reavaliagéo
g Estratégica strategl Estratégica

Estratégico

*Intencao Estratégica

*Diagnéstico Externo
* Diagnéstico Interno
«Construgéo de Cenarios v
*Planejamento Estratégico

*Modelos Dinamicos de
Concorréncia A4
' »Governanca Corporativa

eLideranga Estratégica

A\ 4
* Auditoria de Desempenho
de Resultados

Fonte: Chiavenato (2003, p.45)

Formalizar um plano estratégico, ou seja, um plano para acdo, necessita
de programas e projetos especificos, para que sejam adotadas. Além de um grande
esforco pessoal e empregos de modelos analiticos de avaliagdo. E necessaria uma
racionalidade formal no processo de tomada de decisdo e um firme controle sobre o
trabalho (CHIAVENATO,2003).

Para entender mais sobre esse conjunto sequencial de anélises e escolhas,

apresenta-se, a seguir, uma descricdo sobre as fases citadas acima.
2.1.1 Concepcao Estratégica

Nesta fase séo estabelecidas as concepc¢bes estratégicas da empresa, ou
seja, € neste momento que sdo definidas a misséo, visdo e valores da organizagdo. A
declaracédo de misséo é o que define qual ser4 o ambiente de atuacao da empresa,
como também suas pretensdes junto ao ambiente. Para Oliveira (2013, p.50), “Missao

é a determinacg&o do motivo central da existéncia da empresa, ou seja, a determinacao
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de “quem a empresa atende” com seus produtos e servigos. Corresponde a um
horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missao

representa a razdo de ser da empresa”

Segundo Barney e Hesterly (2011, p.4), “A missao de uma empresa € seu
propésito de longo prazo. Missdes definem tanto o que a empresa aspira ser no longo
prazo como o que ela quer evitar nesse interim”. Sendo assim, pode-se observar que
a missdo é de fundamental importancia na constituicio de um planejamento, pois

serdo delimitados o segmento e o caminho que a empresa pretende seguir.

Para Oliveira (2013), visdo € considerada como os limites que os principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo mais longo e
uma abordagem mais ampla. Representa 0 que a empresa quer ser em um futuro

préximo ou distante.

Ja o segundo tépico traduz uma imagem do “negdécio” no presente visando
suas expectativas no futuro, uma meta de como seria a empresa no futuro. Para 0s
fatores chaves do sucesso, proposta por Ansoff, visam deixar claro os pontos criticos

para a empresa, 0s quais serao resolvidos de acordo com a “consecugao da missao”.

De acordo com Kluyver e Pearce (2007, p.10)

‘uma boa visdo proporciona tanto orientagdo estratégica como foco
motivacional. Uma declaracao de viséo eficaz atende a trés critérios: (1) deve
ser clara, mas néo téo limitada a ponto de restringir a iniciativa; (2) deve ser
desejavel, no sentido de atender aos interesses legitimos e aos valores de

todos os stakeholders; (3) deve ser factivel, ou seja, implementavel”

Outro fator importante no planejamento estratégico é a definicdo dos
valores que iram nortear as decisdes da organizacdo. Para Chiavenato (2003), os
valores sdo o0 conjunto de conceitos, filosofias e crencas gerais que a organizacéo
respeita e emprega e esta acima das praticas cotidianas, na busca de ganhos de curto
prazo. Os valores organizacionais correspondem aos atributos e as virtudes da
organizacdo, como pratica de transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a

qualidade ou respeito ao meio ambiente.
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2.1.2 Gestao e conhecimento estratégico

Segundo Chiavenato (2003), esta é a segunda fase do processo de
planejamento estratégico sendo feito os estudos de diagndstico externo e interno e a
construcdo de cenarios. O diagnéstico estratégico € uma ferramenta utilizada para
detectar as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades. Por isso, para realizar esse
estudo é necessario avaliar aspectos internos e externos a empresa.

Segundo Oliveira (2013), neste momento procura-se entender qual a
situacao da empresa tanto nos aspectos internos quanto nos externos, sendo possivel
verificar o que a empresa tem de diferencial, de regular e de aspecto negativo em seu
processo administrativo. Para Ansoff e McDonnell (1993), o diagndstico estratégico é
um enfoque sistémico a determinacdo das mudancas a serem feitas na estratégia e

nas potencialidades internas da empresa para garantir éxito em seu ambiente futuro.

Complementado o que foi citado a cima, Oliveira (2013) afirma que o
diagnostico é uma forma de andlise estratégica que deve apresentar algumas
premissas basicas, que sao: deve-se considerar o ambiente — externo e nao
controlavel — e suas variaveis relevantes no qual esta inserida a empresa; esse
ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverdo ser usufruidas e
ameacas que deverdo ser evitadas; para enfrentar essa situacdo do ambiente externo,
a empresa devera ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos internos e
controlaveis; esse processo de andlise interna e externa deverd ser realista, integrado,

sustentado, continuo e acumulativo.

Sendo assim, pode-se observar que o diagnostico estratégico € uma forma
de a empresa compreender o ambiente em que se encontra e analisar se sua missao,
objetivos e estruturas estdo de acordo com que Se espera, para transpor as ameacas

e aproveitar as oportunidades.

De acordo com Oliveira (2013), a analise externa do ambiente tem como
objetivo principal estudar as relacdes que existem entre a empresa e seu ambiente
em termos de oportunidades e de ameacas, bem como a sua posi¢éo atual em relacéo

ao mercado em que a organizacao atua.
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Segundo Chiavenato (2003), existem duas dimensdes na analise do
ambiente externo, o primeiro destes € o macroambiente neste estudo é englobado um
ambiente mais amplo e genérico. Analisando fatores que influenciam de forma
semelhante todas as empresas, direta ou indiretamente. Entre esses fatores, existem
os fatores econdmico, sociocultural, demografico, politico, tecnolégico. A segunda
dimenséo é o setor de negocios nesta analise é observado o setor especifico que a
organizacdo esta inserida, um ambiente mais préximo e imediato, que € constituido
por clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias reguladoras.

Figura 2 — Fatores do Ambiente Externo

Econémico

T

Demografico Ambiente da Sociocultural
Industria (setor)
\ Ameaca de Novos /
Entrantes
Poder dos Fornecedores
Poder dos Compradores

Produtos Substitutos
Intensidade da Rivalidade

Ambiente da

/ Concorréncia \

Palitico/Juridico Global

'

Tecnolégico

Fonte: HITT(2011;p.35)

A analise do ambiente externo é composta por um estudo tanto das
dimensdes setoriais e competitivas, como do ambiente que influenciam as
organizacdes, assim € possivel antecipar as ameacas e oportunidades para que se
tenha éxito nos planejamentos anteriores (CHIAVENATO,2003). Para completar uma
base forte de negdcio o diagndstico estratégico externo tem que estar alinhado com o
interno, pois este vai relacionar o ambiente de atuacdo juntamente com suas

dindmicas, a situacdo da organizacdo, conforme apresenta-se a seguir:

Para Chiavenato (2003), através do diagndéstico estratégico interno da
organizacdo — também denominado analise organizacional ou auditoria interna da

organizacdo — a organizacao faz uma avaliagdo competitiva de suas potencialidades
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— pontos fortes que precisam ser mais intensamente explorados — e de suas

fragilidades — pontos fracos que precisam ser corrigidos e sanados.

Esta analise € uma forma que auxiliar os administradores na tomada de
decisOes estratégicas em termos de alocacéo de recursos, definicdo de competéncias,
analise das capacidades e estrutura da empresa. Essas decisbes devem ser
embasadas no resultado do estudo interno, pois a correcdo de pontos fracos e a
intensificacdo de pontos fortes pode resultar no sucesso da implementacdo do

planejamento estratégico.

De acordo com Hitt (2011), os recursos, capacidades e competéncias
essenciais formam a base da vantagem competitiva. Os recursos séo a fonte das
capacidades de uma empresa, sendo agrupados para criar capacitaces
organizacionais, que, por sua vez, sdo a fonte das competéncias essenciais de uma

empresa, que formam a base das vantagens competitivas.

N&do somente os administradores devem entender a importancia da sua
funcdo na contribuicdo para a empresa alcancar seus objetivos, mas todos que
integram a empresa, pois todos tem parcela de influéncia no desempenho pretendido
na organizacdo. Para Thompson Jr. (2008), a capacidade de uma empresa para ter
sucesso nho mercado depende em grande parte do poder competitivo de seus recursos
fortes — o conjunto de capacitagBes, competéncias e ativos competitivos sob seu

controle.

Para alcancar uma analise de ambiente interno devem ser abordadas os
principais setores de uma empresa, que séo: os setores de producédo, de recursos
humanos, financeiro e de marketing. Dessa forma, sera possivel identificar os pontos

criticos de sucesso da empresa como um todo.

O ambiente em que as empresas se encontram € formado por grandes
mudancas e de forma constante. Por isso, a analise dos ambientes deve ser feita de
forma periddica, pois deve-se aproveitar as oportunidades que irdo surgir no mercado
e suprimir as ameacas, para que a organizacao melhore seu desempenho e alcance

seus objetivos. (Oliveira,2013)
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Com a finalidade de obter uma analise mais eficaz existem algumas
ferramentas que auxiliam na tomada de decisdo em uma empresa, como analise
SWOT, balanced scorecard, andalise das cinco forcas de Porter e construcdo de

cenarios

De acordo com Chiavento e Sapiro (2003), a analise de cenario consiste
em projecdes variadas de tendéncias histéricas para compor o futuro esperado. Sendo
assim, a construcao de cenarios se torna fundamental para a adequacao da estratégia
da organizacdo com seus objetivos que ela almeja atingir em logo prazo.

Segundo 0 mesmo autor, a constru¢ao de cenarios € um processo circular,
em que sao feitas varias pesquisas e serdo analisados os indicadores. Com isso, a
construcdo desses cenarios € dividida em etapas, que sao: isolar a decisdo a ser
tomada, identificar as forcas motrizes, escolher os indicadores, definicdo das
premissas, estabelecimento das incertezas criticas e a criacao de roteiros plausiveis.

De acordo com Kluyver e Perarce (2007, p.30), o balanced scorecard “é um
conjunto de medidas que se propfe a fornecer a estrategistas uma visao rapida, mas
ainda assim abrangente, dos negocios.” Estes objetivos e metas serao definidos de
acordo com as principais funcdes departamentais. Geralmente, esta ferramenta é
utilizada na implementacdo da estratégia, entretanto com a sua evolugéo tornou-se
possivel a aplicacdo também no desenvolvimento da estratégia. O balanced scorecard
propde aos gerentes a visdo do negocio nas perspectivas do cliente, da competéncia
da empresa, do financeiro da empresa; da inovacao e aprendizado.

Da perspectiva do cliente sdo consideradas informagdes sobre a satisfacao
do cliente, participacdo no mercado, retencao dos clientes, desempenho de qualidade.
Ja na financeira observa-se as receitas, capitais investidos e os retornos obtidos. A
competéncia da empresa analisa informagfes sobre gargalos na producéo,
produtividade. A inovagédo e aprendizado analisa os tipos de treinamentos fornecidos
aos colaboradores, satisfacdo no trabalho e a rotatividade dos funcionarios.

O fundamento desta ferramenta abrange quatro processos gerenciais,
gue sdao: traduzir uma visdo, comunicar objetivos e vincular recompensas ao
desempenho, melhorar o planejamento do negécio e acumular feedback e
aprendizado. Estes processos contribuem para a obtencdo de resultados, pois os
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gerentes tém informacdes, com os feedbacks, e ferramentas para estimular o
desempenho interno da empresa.

Johnson, Scholes e Whittington (2011) afirmam que a estrutura das cinco
forcas de Porter ajuda a identificar a atratividade de uma inddstria ou setor em termos
de forgas competitivas. Estas forgas sdo: ameacga de entrada de novos concorrentes;
ameaca de produtos substitutos; poder de barganha dos compradores; poder de
barganha dos fornecedores e rivalidade competitiva.

A ameaca de entrada de novos concorrentes sao as dificuldades ou
barreiras que novas empresas iriam enfrentar na entrada em um setor especifico. Ja
a ameaca de produtos substitutos, sdo produtos ou servicos que ofertam beneficios
similares aos produtos e servicos de uma indUstria, mas por meio de um processo
distinto. (Johnson et al, 2011)

O poder de barganha dos compradores € a for¢ca que os compradores tém
para influenciar nos fatores de venda do produto final. Poder de barganha dos
fornecedores é a influéncia dos fornecedores nos fatores de vendo de matéria-prima
aos produtores ou prestadores de servico. A rivalidade competitiva tem como

caracteristica a competicao entre os concorrentes diretos ou indiretos.

Figura 3 — Modelo de cinco forcas de Porter

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes l

Poder de negociagdo
dos compradores

Concorrentes na

FOrNECedores | ndusts G | Compradores

Rivalidade entre as
Poder de negociagdo empresas existentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Substitutos

Fonte: Kluyver e Pearce (2007,p.57) - Adaptado
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De acordo com Chiavenato (2003), a funcéo da analise SWOT ¢€ cruzar as
oportunidades e as ameacas externas a organizacao com seus pontos fortes e fracos.
Apés essa identificagdo é possivel estabelecer qual plano seguir de acordo com a
interpretacédo e inter-relacao desses fatores.

Esta analise pode ser de grande ajuda na criacdo de vantagens para a
organizacédo, entretanto somente classificar as variaveis tem pouco valor e nao ira
sugerir opgoes estratégicas, mas a identificacdo de fatores de alto impacto levara a
discussbes em todo de questbes sobre oportunidades do ambiente e que sao
primordiais para a criagcdo de vantagem competitiva para a organizacao (Kluyver e
Pearce,2007).

Observa-se que a analise SWOT € uma ferramenta de grande importancia
no estudo de diagnostico do sistema, pois em uma Unica ferramenta sdo estudados
fatores da analise do ambiente externo e interno, e a interligacéo entre esses fatores.
Conforme a figura 4.

Figura 4 — As quatro zonas da matriz SWOT
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003; p.188)

2.1.3 Formulacéo da Estratégia

Para Barney e Hesterly (2011), a estratégia de uma organizacdo é uma
forma de indicar como sera obtida vantagens competitivas. Para esses autores, uma
boa estratégia é aquela que cria tais vantagens. Segundo Hitt (2011), a empresa

apresenta vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que o0s
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concorrentes nao conseguem imitar, por ser custosa demais para executar ou por
outros fatores. Sendo assim, quando a organizacdo escolhe uma estratégia esta

escolhendo alternativas para competir no mercado.

Oliveira (2013) destaca que a finalidade das estratégias é estabelecer quais
serdo 0s caminhos, 0s cursos, 0s programas de acao que devem ser seguidos para

serem alcancados os objetivos, desafio e metas estabelecidos.

As empresas estdo inseridas em ambientes que sofrem constantes
mudancas, como consequéncia novas exigéncias sdo impostas a organizacao pela
sociedade. Isto pode ser ocasionado devido a novas descobertas tecnologicas, novos
concorrentes ou a saturacao do mercado. Com isso, hovas estratégias sdo essenciais,

pois 0s objetivos vao ter que se adaptar as novas demandas (Ansoff; Mcdonnell;1993).

Muitos autores classificam os tipos de estratégias de forma diferente. A
seguir sera apresentada a visdo de alguns autores sobre os tipos e classificacédo de
estratégias que os gestores tém a disposi¢cdo. De acordo com Wright, Kroll e Parnell
(2007), a estratégia pode ser definida em niveis, que sao: estratégias em nivel

empresarial, em nivel de unidade de negdécios e em nivel funcional.

Na estratégia em nivel empresarial sdo discutidas questdes estratégicas
gue esta em evidéncia é: em qual setor a empresa deve operar? A resposta a essa
pergunta € definida pela alta administracdo da organizacao. A estratégia em nivel de
unidade de negdcio se define em que setor competir dentro do negécio escolhido.
Geralmente séo utilizadas estratégias genéricas, que tem essa nomenclatura por
serem facialmente adequadas a qualquer unidade de negdcio. Dentre algumas dessas
estratégias, destacam-se estratégias de nicho-custos baixos, nicho-diferenciacéo e

estratégia de diferenciacao. (Wright et al, 2007)

Com a estratégia em nivel funcional sdo definidos tipos de estratégias
em areas funcionais da empresa, mas neste caso, 0s gestores devem observar que
existe uma interrelacédo entre todas as unidades funcionais, para que no momento de

definicdo estratégia seja analisado os impactos em todos os setores da organizagao.

Ja segundo Oliveira (2011), existem quatro tipos de estratégias que serao

definidas de acordo com a situacdo da empresa. Esses tipos, sdo estratégia de
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sobrevivéncia, estratégia de Manutencéo, estratégia de crescimento e estratégia de

desenvolvimento

A estratégia de sobrevivéncia é indicada quando a empresa esta em uma
situacdo inadequada interna ou externamente, em que sdo identificados alto indices
de pontos fracos e ameacas externas. Existem algumas estratégias especificas que
podem ser aplicadas pelo gestor, como: reducdo de custos, desinvestimento e

reviravolta (Turnaround).

A estratégia de manutencdo é adequada quando a empresa esta
enfrentando ou espera encontrar dificuldades, que assinala um ambiente com
predominéncia de ameagas. Devido a isso, a empresa prefere manter uma atitude
defensiva diante dessas dificuldades. Como estratégias especificas de manutencao,
pode-se citar: estratégia de estabilidade, estratégia de nicho e estratégia de

especializagdo (Oliveira,2011).

A estratégia de crescimento a empresa encontra um ambiente externo com
situacdes favoraveis, tentando explorar oportunidades e conseguir vantagens para a
organizagdo (OLIVEIRA,2011). Wright, Kroll e Parnell (2007) afirmam que uma
organizacdo deve escolher uma estratégia de crescimento que resulte em aumento
das vendas ou da participacdo no mercado, aumentando assim o valor da empresa.
Como exemplo, pode-se citar estratégia de inovagdo, estratégia de

internacionalizacdo, estratégia de joint venture e estratégia de expansao.

A estratégia de desenvolvimento aplica-se ao momento em que o gestor
identifica a predominancia de pontos fortes e oportunidades que podem ser
exploradas, como a procura por novos mercados ou novas tecnologias.
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos ou Sservicos,

desenvolvimento de capacidades e desenvolvimento de estabilidade.
2.1.4 Implementacéo e Avaliacdo da estratégia

Teixeira (2010) afirma que a implementacéo da estratégia pode seguir dois
passos, que sdo a projecdo dos processos internos e dos relacionamentos

necessarios para produzir os impactos externos desejados através da dinamizacao
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da cadeia de valor e a gestdo da cadeia de resultado, de forma a estabelecer

vantagens competitivas sustentaveis.

De acordo com esse mesmo autor, a implementacao decorre da escolha
da estratégia considerada mais adequada, segundo a variedade de situacbes e
contextos considerados. Estes contextos resultam dos resultados dos estudos e

ferramentas que foram citados nas sessdes anteriores.

Como o processo de planejamento estratégico € um ciclo continuo no
decorrer da implementacdo é necessario avaliagdo e controle das estratégias que
foram definidas para a empresa. Para que possa se ter uma comparagdao dos
resultados esperados com relagcéo aos resultados alcancados.

Esta avaliacao pode ser feita com a analise dos fatores criticos de sucesso,
que de acordo com Johson, Scholes e Whittington (2011) existem trés fatores criticos
principais, que sdo adequacao, aceitabilidade e viabilidade. A adequacao “diz se uma
estratégia aborda as questfes principais que foram identificadas na compreenséao da
posicdo estratégica da organizagdo”. Para mensurar essa adequagao existem
ferramentas que auxiliam na analise, como a classificacdo de opcdes estratégicas,

arvores de decisado e a construcao de cenarios.

Figura 5 — Critérios para avaliar a aceitabilidade das opc¢fes estratégicas

Critérios Usados para entender Exemplos Limitagoes

Retorno .

Lucratividade Retorno financeiro Retorno sobre capital Aplica-se a projetos distintog
do investimento em Periodo de retorno Som’ent‘e Custos/beneficiog
grandes projetos Fluxo de caixa descontado (FCD) | tangiveis

Custo-beneficio Custos/beneficios Projetos de grande infraestrutura  Dificuldades de Quantificagag
mais amplos (incluindo
intangiveis)

Opgoes reais Sequéncia de decisdes Andlise de opgdes reais Quantificagdo

Andlise de valor Impacto de novas Fusdes/aquisigdes Detalhes técnicos geralmente

para o acionista estratégias no valor Avaliagé@o de novos dificeis

(AVA) para o acionista empreendimentos

Risco

Projegdes Robustez da estratégia Analise do ponto de equilibrio

de indices Impacto em funcionamento

financeiros e liquidez

Analise de Teste de suposigdes/ Andlise “E se?” Testa fatores separadamente

sensibilidade robustez

Reacgdes Dimensao politica da Mapeamento dos Amplamente qualitativa

dos estratégia stakeholders

stakeholders

Fonte: Johson et al (2011; p. 268)
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Na aceitabilidade caracteriza-se como um fator que se relaciona aos
resultados esperados de uma estratégia. Estes resultados sdo retorno, riscos e
reacoes de stakeholders. J4 a viabilidade “esta relacionada ao fato de uma
organizacao ter ou nao recursos e competéncias para pér em pratica uma estratégia.”
(Johson et al, 2011). Varias séo as técnicas que podem ser utilizadas para definir a
viabilidade, como analise financeira, analise da disposicdo de recursos na

organizacao.

A Ultima fase do processo de planejamento estratégico € a implementacao
da estratégia estabelecida, entretanto, ap0s esta etapa comeca outro processo que é
a execucao de tudo aquilo que foi definido, sendo um processo mais longo e
complexo. Sendo este o momento que serd colocado em préatica tudo o que foi
planejado pelos gestores das empresas, sendo assim, exige-se a integracdo dos

todos os colaboradores para ocorrer uma execucao eficiente.

Portanto, neste capitulo foram apresentados os conceitos e etapas do
processo de planejamento estratégico, no capitulo seguinte, é apresentado um
referencial tedrico sobre a execucao das estratégias definidas, sendo relacionado com
este conceito com a estrutura organizacional, a cultura da organizacao e a forma de

compartilhamento das informagdes na empresa.
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2. EXECUCAO ESTRATEGICA

A definicdo da estratégia ndo é suficiente sem uma execucao eficiente. De
acordo com Hrebiniak (2006), a execucdo € a chave do sucesso, mas fazer a
estratégia funcionar € um desafio muito maior. Segundo este autor, diversos fatores
habituais influenciam esta execucao, como politica interna, estagnacao e resisténcia

a mudancas.

A estratégia torna-se um desafio ainda maior pelo fato de os
administradores serem treinados com énfase do desenvolvimento de estratégias, mas
nao para executa-la (Hrebiniak,2006). Ndo sendo preparado academicamente para
desafios que podem surgir no decorrer da execucao do planejamento, tendo que

aprender com os erros e frustragoes.

De acordo com Hrebiniak (2006), h4 oito areas de obstaculos para a
execucao do plano estratégico que foi previamente estabelecido. Estas areas séo:
desenvolver um modelo para orientar as decisdes ou acdes da execucao; entender
como a criacdo da estratégia afeta a sua execucao; gerenciar as mudancas de forma
efetiva, incluindo as mudancas culturais; entender o poder ou a influéncia e usa-lo
para o sucesso da execucédo; desenvolver estruturas organizacionais que estimulam
o compartilhamento das informacdes, a coordenacédo e uma clara responsabilidade;
desenvolver controles efetivos e mecanismos de feedback; saber como criar uma

cultura de suporte a execugao e aplicar a lideranca com viés de execucao

Neste capitulo serdo abordados estes fatores que sdo considerados obstaculos
a execucao da estratégia, organizados em trés dimensdes: estrutura organizacional;
compartihamento de informagdes; cultura administrativa e mudanca
(HREBINIAK,2006).

3.1 Estrutura Organizacional e Execugéo

Estrutura organizacional especifica as relacdes hierarquicas, 0s
procedimentos, controle, autoridades e processos de tomada de decisdes na empresa
(HITT, p.308). Assim a estrutura organizacional esta diretamente relacionada como 0s
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recursos, as atividades distribuidas nos departamentos da empresa e a definicdo de

hierarquia da organizacgéao.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007, p.272), existem sete tipos principais
de estruturas, que séo definidas de acordo com as demandas da organizacdo. Esses
tipos, sdo: a funcional, a divisional por produto, a divisional geogréafica, a

multidivisional, a de unidade estratégica de negdcio, a matricial e a horizontal.

Com o crescimento da empresa, muitas vezes, a estrutura funcional exige
gue a organizacdo seja dividida em areas funcionais. Estas areas sdo agrupadas
devido as caracteristicas semelhantes. Pode-se citar a divisdo de areas, como setor
de marketing, de financas, de produg&o. Apresenta como vantagens o maior controle
operacional, determinacdo clara de tarefas, concentracdo de habilidades que
proporciona o desenvolvimento de conhecimento das areas funcionais. Como
desvantagem o fato dessa estrutura se mostra inflexivel com o crescimento da

organizacédo. (Johnson, Scholes e Whittington; 2011)

Por sua vez, na estrutura divisional a organizacéo é dividida por linhas de
produtos ou servi¢os, localizagbes geograficas. Cada setor de divisdo apresenta sua
propria estrutura funcional, podem, muitas vezes, apresentarem estratégias
totalmente diferentes. Como vantagens tém-se a propriedade da estratégia,
especializacdo de competéncias, treinamento em visdo estratégica. E como
desvantagens tém a duplicacdo das fungdes centrais e divisionais, fragmentacao, nao
cooperacao e perigo de perda de controle central. (Johnson, Scholes e Whittington;
2011)

A Estrutura matricial caracteriza-se pela dupla cadeia de comando, pois
tanto o administrador funcional como o de projetos exercem autoridade nas atividades
desempenhadas. Apresenta como vantagem a possibilidade de flexibilidade da
estrutura, em que sao permitidos as dimensdes duplas e o conhecimento integrado.
Como desvantagens, pode-se citar a demora na tomada de decisdes, o alto grau de
conflito e a falta de clareza sobre as responsabilidades de trabalho, tarefas, custos e
lucros. (Johnson, Scholes e Whittington;2011). Por sua vez, a estrutura horizontal é

um tipo de estrutura com menos niveis hierarquicos, com a finalidade de diminuir a
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burocracia nas organizacdes. Uma das estratégias de reestruturacdo organizacional

visando uma estrutura horizontal é o downsizing.

Wright, Kroll e Parnell (2007) afirmam que a organizacdo tem que saber
identificar se a sua estrutura organizacional estad alinhada com a sua estratégia
projetada para que a execucao seja eficaz. De acordo com o0s autores, ndo existe uma
regra definida para avaliar esta adequacéo, entretanto estes indicam pontos que
apontam se a estrutura ajudara na execuc¢ao da estratégia, sendo estes: a estrutura €
compativel com o perfil empresarial e com a estratégia empresarial?; no nivel
empresarial, a estrutura é compativel com os resultados das unidades de negdcio da
empresa?; ha niveis hierarquicos em nimero reduzido ou demasiado, tanto na analise
empresarial quanto na de unidade de neg6cio?; a estrutura promove a coordenacao
das partes?; a estrutura permite a centralizacdo ou descentralizacdo de autoridade

adequadas?; a estrutura permite o agrupamento adequando de atividades?

A estratégia definida pela empresa exerce impacto sobre como os recursos
e capacidades serdo alocados. Sendo assim, de acordo com Hrebiniak (2006) existem
quatro “impulsionadores” estratégicos principais que influenciam diretamente na
escolha estrutural. Estes impulsionadores, séo: tipos de estratégia, necessidade de
eficiéncia e eficacia, relacdo com os mercados e tecnologias, crescimento e tamanho
organizacional. Quanto ao tipo de estratégia a estrutura deve refletir as demandas
estratégicas, com isso a estrutura varia com a mudancga da estratégia. Hrebiniak
(2006) indica como exemplo as estratégias de baixo custo, de foco/diferenciacéo e a
global.

Em relacdo a necessidade de eficiéncia e eficacia as estratégias sdo
focadas visando obter vantagens competitivas. Quanto mais a organizagéo focar na
eficacia, maior a probabilidade de uma estrutura descentralizada. Ja4 o foco na
eficiéncia exige uma centralizacdo da estrutura, devido a necessidade de maior

controle de custos. (Hrebiniak, 2006)

A relacdo com mercados e tecnologias, por sua vez, pode ser
compreendida como impulsionador a medida que o grau de relacdo entre o mercado
e tecnologia € um importante definidor da estrutura, pois quanto maior a relagéo entre

esses fatores nos produtos e servi¢os, maior sera a probabilidade de centralizacéo ou
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compartilhamento de fungdes e recursos. Quanto menor o nivel de relacdo, maior a

probabilidade de unidades descentralizadas, conforme detalhado na Figura 6 a seguir:

Figura 6 — Relacdo de Mercado e tecnolégia
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Fonte:Hrebinak (2006; p.145)

O crescimento e o tamanho organizacional podem ser compreendidos
como impulsionadores da estratégia uma vez que implicam nos niveis de
centralizacdo e descentralizacdo das decisdes. Quando a empresa € de pequeno
porte a sua estrutura geralmente é centralizada no proprietario. Entretanto quando a
estratégia de crescimento funciona a empresa terd como consequéncia o aumento da
complexidade e dificuldade de coordenacéo, sendo assim, resultard na necessidade
de descentralizacao estrutural (HREBINIAK,2006).

3.2 Coordenacao e Compartilhamento de informacdes

Como foi discutido no capitulo passado, a estrutura organizacional
define a “anatomia” da organizagcdo especificando as posi¢gdes hierarquicas,
responsabilidade e relacdes entre setores. Entretanto, para que se construa uma
empresa competitiva, que execute seu planejamento e atinja suas metas ndo é
suficiente somente a definicdo da estrutura, “mas a integracdo e coordenacgao entre
todas as unidades da empresa” (Hrebiniak,2006, p.151).

O desenho das partes da organizacdo € uma representacao considerada
estatica, sendo de extrema importancia para atingir metas de curto ou longo prazo.
Para acrescentar “movimento” a essa estrutura, estes movimentos seriam o constante
compartilhamento de informagdes e a criagcdo de um processo de integracao entre 0os

setores. Dessa forma, a organizacdo nao seria vista pelos colaboradores como uma
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grande divisdo de tarefas, mas como um conjunto que busca objetivos especificos
(HREBINIAK,2006).

A partir do estabelecimento da estrutura organizacional é possivel definir
o tipo de interdependéncia entre os setores da empresa. De acordo com Hrebiniak
(2006), existem trés tipos de interdependéncia, que sdo: interdependéncia reciproca,
agrupada e sequencial. A interdependéncia reciproca é o tipo de integragcdo mais
complexo, pois 0s setores estdo interligados entre si e estdo em constante troca de
informagbes. Qualquer participante que estiver interligado pode influenciar no

processo de decisdo. Como mostra a figura a seguir:

Figura 7 — Interdependéncia reciproca

(Engenharia)  (Producgéo)
/“—‘
™ @\
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Fonte: Hrebiniak (2006, p.160)

A interdependéncia agrupada, por sua vez, apresenta um baixo nivel de
interdependéncia e de necessidade de coordenacdo. As pessoas trabalham
conjuntamente, mas ndo € necessaria a continua troca de informacdes para que o
trabalho seja desenvolvido. Ja na interdependéncia sequencial nesse tipo o fluxo de
informacdes o trabalho € sequencial, sendo assim existe uma sequéncia de
procedimentos. A comunicacao clara e eficiente é fundamental para se alcancar os
objetivos (HREBINIAK,2006).

Para que ocorra um compartilhamento de informacgdes eficaz e ndo ocorra
problemas com a interdependéncia € necessario que a organizacao tenha definido um
processo de comunicacdo (CHAVES et al, 2010) Este processo € a definicdo de como
sera o fluxo da informagcdo até chegar ao destinatario. Os componentes desse
processo estao ilustrados na Figura 8 a seguir:
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Figura 8 — o Processo de comunicagéo
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Fonte: Chaves et al (2010)

Compreende-se por emissor quem dar origem a comunicacao, sendo assim
€ que emite e codifica a mensagem. A mensagem é o conteudo que se pretende

transmitir. Pode ser escrita, falada, com simbolos ou sinais.

O canal de comunicacao é o suporte de distribuicdo em que a mensagem
sera propagada. Estes canais podem ser formais ou informais. Os canais formais sdo
agueles que tém regra, padrao e um processo estruturado, como relatérios, e-mails,
instru¢ces normativas. Ja os canais informais ndo tém uma estrutura definida e

ocorrem naturalmente, como conversas e gestos.

O receptor € o destinatério final da mensagem, que tem que decodificar e
interpretar as informacfes. Quando o receptor compreende a mensagem da forma
gue o emissor pretendia, pode-se concluir que o processo de comunicacao foi eficaz.
Entende-se por ruidos as interferéncias que dificultam a transmissdo da mensagem,
como exemplo erros de escrita, problemas nos canais de comunicagdo, uso de

jargoes.

O feedback, por sua vez, € o retorno que o emissor tem do receptor,

identificado se a compreensao da mensagem foi correta ou ndo. (CHAVES at al, 2010)

As informacdes devem estar disponiveis no momento certo para que
possam ser tomadas decisbes estratégias. Para ter essa constante troca de
informacdes as organizagfes utilizam métodos ou ferramentas de compartilhamento
de informacdes. Como exemplo, tem-se o sistema de Tl, bancos de dados, intranet,
contratacdo de pessoas especificamente para 0 contato e comunicagdo com
subunidades. (Herbiniak, 2006)
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Mesmo com sistemas de banco de dados modernos que as organizacdes
possuem, ainda assim existem barreiras que os gestores tém que superar para que o
receptor compreenda informacfes e execute a estratégia. Podem existir algumas
rotinas que diminuam essas barreiras, que séo: Utilizar terminologias adequadas a
cada receptor, Detalhamento de toda informagdo nova e complexa, pedir feedback
aos receptores para assegurar que a informacéo foi compreendida de forma adequada

e evitar o uso excessivo de jargdes e linguagens técnicas (Chaves et al, 2010).

3.3 Cultura Administrativa e Mudanca de Cultura

De acordo com Teixeira (2010), a cultura em sentido amplo abrange as
formas tradicionais de comportamento que as pessoas desenvolvem ao longo do
tempo. Johnson, Scholes e Whittington (2007) afirmam que existem diversos niveis
de cultura, que influenciam o comportamento dos individuos, esses niveis sdo o

nacional/regional, funcional, campo organizacional e o individual.

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007), a cultura organizacional
é formada por quatro categorias, que sao: valores, crencas, comportamentos e

paradigmas, conforme ilustrado na Figura 9:

Figura 9 — Cultura em quatro camadas
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Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2011; p.153)

A cultura administrativa € um nivel de cultura que € desenvolvida dentro
das organizagdes. Wrigt, Kroll e Parnell (2007) definem a cultura organizacional como

valores e padrdes de crencas e comportamento que sao aceitos e praticados pelos
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membros de uma determinada organizacao. A partir dessa definicdo, observa-se que
empresas do mesmo setor ou regido geografica terdo culturas diferentes, pois valores

e padrdes serdo interpretados de forma Unica em cada organizacao.

Valores correspondem aos atributos e as virtudes da organizacdo, como
pratica da transparéncia e da honestidade. Geralmente sdo especificados nas
definicbes de missado, objetivos e estratégias da empresa, por isso sdo facilmente
identificaveis.

Crencas, por sua vez, sdo aspectos mais especificos que os valores e sao

mais percebidas pelo modo como os colaboradores falam da organizacao, por isso as

crengas ndo sao expressas por escrito, mas percebidas no ambiente da empresa.

Para Johson et al (2007), comportamento € 0 modo como a empresa atua
no cotidiano, este modo pode ser percebido tanto pelos colaboradores como com as

pessoas fora da organizacgéao.

Ja paradigmas podem ser compreendidos como o conjunto de
pressupostos comuns e tomados como Obvios em uma organizagdo. Estes
pressupostos devem ser aceitos de maneira geral para que nao existam conflitos no
ambiente organizacional. Entre esses pressupostos, pode-se citar: rotinas, rituais,
histérias, simbolos, estruturas de poder e organizacional, sistema de controle, de
medidas e recompensa, conforme detalhado no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 — Tipos de paradigmas
Modo como as atividades sdo feitas na organizacdo

Eventos que sdo realizados pela empresa e por isso evidenciam
a importancia para a cultura administrativa

A forma como a memadaria da empresa é repassada para novos
e antigos colaboradores

Simbolos Podem ser objetos, atos ou eventos que tem significado para a
organizacdo, como logotipos, uniforme, disposicao fisica do
ambiente de trabalho

Estrutura de poder e Representa a estrutura formal, enfatizado as linhas de poder
estrutura organizacional intermnamente.

Sistema de controle e Mostram que tipo de cultura a empresa valoriza, por exemplo,
sistema de medidas e planos de gratificacGes individuais incentivam o individualismo
recompensas e competicdo interna mais do que o trabalho em equipe.

Fonte: Adaptado Johson et al;2007
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A cultura pode ser um fator que facilita ou dificulta a execucao da estratégia
da organizacdo. Com a definicdo de uma nova estratégia novas rotinas e estruturas
deverdao ser criadas na empresa, sendo assim a empresa deve criar novos
paradigmas. Entretanto, a implementagéo de novos paradigmas nao é facil, pois pode
existir a resisténcia a mudanca. De acordo com Teixeira (p.395), a resisténcia a

mudanca pode se manifestar de forma individual ou de forma grupal.

De acordo Johnson et al (2007), deve existir um agente da mudanca que € a
pessoa ou setor que implementam a mudanca pretendida na empresa, mas, muitas
vezes, essa pessoa nao € a responsavel pela criagdo da estratégia. Como exemplos
de agentes, pode-se citar 0os gerentes intermediarios e pessoal externo, como
consultores. Estes agentes terdo que avaliar como a mudanca esta sendo recebida
pelos colaboradores, e, se houver resisténcias deve-se descobrir os motivos e tentar
contorna-los.

Segundo Kotler (1986), as causas mais comuns de resisténcia a mudancas
sdo: desejo de ndo perder algo que valorizam; incompreensao das implicagbes da
mudanca; descrenca na necessidade de mudanca; pouca tolerancia em relacdo a
mudancas e experiéncias anteriores de mudancas malsucedidas. Como
consequéncia desta resisténcia pode causar um desgaste no clima organizacional e
comprometer o processo de execucao da estratégia preestabelecida.

Existem diversas formas de superar essas resisténcias dentro do ambiente
organizacional. Exemplos disto pode ser envolvimento direto do lideres da empresa
nesta mudanga, a comunicagdo ativa com aqueles que serdo mais afetados pela
transformacao, passando a impresséo de que a alteragdo na cultura néo foi imposta,;
definicdo dos beneficios das novas rotinas e processos de trabalho, acdes estas que
podem trazer vantagens tanto individualmente, como para a empresa
(HREBINAK,2006).

Pode-se observar que uma comunicacdo clara e direta de aspectos
positivos da mudanca pode reduzir as incertezas e a resisténcia dos colaboradores.
Visando tornar essa mudanca de cultura mais eficaz para os colaboradores e gerentes
Hrebinak (2006) criou um modelo, em que sé&o definidas etapas e 0s principais pontos
gue devem ser abordados nessa transi¢cdo cultural das organizacdes. Este modelo

pode ser visualizado na Figura 10:
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Figura 10 — O processo de transicao da cultura
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Fonte: Herbiniak (2006; p. 267)

Neste capitulo, portanto, buscou-se compreender alguns obstaculos a
execucao estratégica, observando-se como a estrutura organizacional, a cultura
organizacional e o compartilhamento das informacfes implicam na execucdo do
planejamento estratégico. A seguir, apresenta-se a metodologia utilizada para
alcancar os resultados da pesquisa proposta.
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4. METODOLOGIA

O tipo de pesquisa realizada neste trabalho é uma pesquisa qualitativa, que
segundo Creswell (2010), consiste em uma andlise que se baseia em dados de texto
e imagens e que apresenta passos singulares na observacgao de dados, com iSso este
tipo de estudo € possivel constatar diferentes perspectivas e panoramas.

A pesquisa foi direcionada a analise do processo de elaboracdo do
planejamento estratégico e as dificuldades na execugdo deste plano dentro do
academia de esportes de pequeno porte que atua no ramo fithness e esta localizado
em Fortaleza/CE no bairro Edson Queiroz, aqui denominado por questbes de
confidencialidade como Academia de esportes X, ou simplesmente, empresa X. Esta
empresa foi considerada como caso de estudo para a investigagao por possui acdes
de planejamento estratégico bem definidas.

A abordagem é qualitativa, pois torna a interpretacdo das informacdes
obtidas mais abrangente. Os tipos de dados coletados, como processo de formulacdo
da estratégia, modificacdes realizadas e as barreiras encontradas na execuc¢ao deste
planejamento podem ser melhor exploradas e aprofundadas em uma abordagem
qualitativa e através da analise documental.

Os dados foram coletados através de entrevistas aplicada utilizando-se
roteiro e da analise de documentos fornecidos pela empresa, como relatérios,
detalhamento da estrutura da empresa, estrutura do planejamento estratégico, dentre
outros.

Conforme Silva, Godoy e Bandeira-de-Mello (2010), a entrevista baseada
em roteiro € uma forma flexibilizar a coleta de dados, pois o0 entrevistador prepara o
roteiro e de acordo com o decorrer das respostas obtidas. Com isso, 0 entrevistador
pode formular novos questionamentos ou mudar a ordem das perguntas que estavam
formuladas no roteiro inicial. Sendo assim, o entrevistador pode alcangar novas
perspectivas de dados na entrevista que serdo primordiais na formulacdo dos
resultados da pesquisa. Conforme apresentado no Quadro 2, duas pessoas foram

entrevistadas para a obtencédo de dados nesta pesquisa, que sao:
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Quadro 2 — Descricdo das entrevistas

TEMPO DE DURAGCAO FORMA DE REGISTRO

REFERENCIA DESCRICAO DO CARGO DA ENTREVISTA DE DADOS
Entrevistado 1 Proprietario/Gestor 2 horas Entrevista Pessoal
Entrevistado 2 Gerente 2h30min Entrevista Pessoal

Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa tem como objetivo geral analisar os principais fatores que
dificultam a execucdo do planejamento estratégico em uma academia de esportes.
Assim, esta investigacado tem os seguintes objetivos especificos: I) Identificar como o
processo de planejamento é desenvolvido em uma academia de esportes; II)
Compreender tipos de estratégias que sado definidas em uma academia de esportes;
[lI) compreender as dificuldades e desafios na execucdo da estratégia em uma
academia de esportes.

Para alcancar os resultados pretendidos, a pesquisa se caracteriza como
um estudo de caso (Yin,2005), desenvolvido com a finalidade de obter dados
necessarios para avaliar o processo estratégico e as dificuldades na execucao deste
em uma academia de esportes.

De acordo com os objetivos citados acima, os tépicos da pesquisa séo
direcionados a analisar os pontos a seguir, conforme apresentado no Apéndice I:
sobre processo de planejamento estratégico, sobre como sdo definidas as metas e
objetivos, sobre as ferramentas utilizadas para a definicdo das estratégias, sobre a
comunicacdo da estratégia e sobre as dificuldades encontradas na execucdo do
planejamento estratégico. Os dados coletados foram transcritos e analisados por meio
da Andlise de Conteudo (BARDIN, 1977). Os resultados seguem no capitulo a seguir.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se a pesquisa realizada no Academia de esportes
X. Esta € uma empresa de pequeno porte que atua no ramo de prestacao de servico
fitness e estéa localizada em Fortaleza/CE no bairro Edson Queiroz.

5.1 Apresentacéo do caso

O setor de musculacgéao/fitness € um tipo de servico que tem crescido muito
nos ultimos anos, ndo somente no Ceara, mas em todo o Brasil, este crescimento se
deve, principalmente, a preocupacao crescente da populacdo com o bem-estar e a
saude. Segundo os entrevistados, a empresa analisada surgiu para atender a esta
demanda.

O Academia de esportes X foi inaugurado no ano de 2016 através da jungao
de trés investidores e do empreendedor/gestor, que é formado em Educagéo Fisica
pela Universidade Estadual do Ceara e MBA em gestdo empresarial.

Inicialmente a empresa investiu no ramo de Crossfit, um tipo de treinamento
de alta intensidade que auxilia ho desenvolvimento de for¢ca e no condicionamento
fisico em geral, posteriormente a empresa investiu no ramo de musculacdo e
atividades funcionais, visando a diferenciagdo em relagdo aos seus principais
concorrentes da atividade principal, que € o Crossfit. Sendo assim, atualmente a
empresa possui um portfélio de servico amplo, incluindo crossfit, academia de
musculacao, atividade funcional, volei de praia, futevdlei e futmesa, sendo esta uma
modalidade nova no Brasil, utilizando-se uma bola de futebol e uma mesa com rede
nao sendo permitido utilizar as maos para tocar na bola, ou seja, € uma mistura de

futebol com ténis de mesa.

O ramo em que a empresa esta inserida apresenta clientes de todas as
idades, entretanto devido a maioria das atividades ofertadas serem consideradas de
alta intensidade, a faixa etaria mais presente na academia é de 18 e 30 anos. Como
existem poucos praticantes na faixa de 40 a 60 anos, os entrevistados afirmaram que
a empresa investe em adaptar treinos para que pessoas de todas as idades sintam-

se encorajadas a praticar uma atividade como o Crossfit.
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Segundo o gestor, na constituicdo da empresa foi colocado como um dos
pontos primordiais ter uma misséo, visao e valores bem estabelecidos para que a
empresa surgisse com uma identidade ja ajustada. Estes pontos sdo repassados
tantos para os colaboradores quanto para os alunos, para que ocorra uma integracao

entre todos que fazem parte dos projetos da empresa, conforme Quadro 3:

Quadro 3 — Missao, Visao e Valores da academia de esportes

m Transformar as pessoas

Estar entre as principais referéncias do seguimento fitness e do
Crossfit no estado do Ceara.

Etica (ter congruéncia)

Trabalho em equipe (pensar no outro)

VALORES

Senso de dono [Cuidar)

Atitude (Fazer sem ser solicitado)

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da empresa X

Devido a empresa ofertar diversos tipos de modalidades de esportes, séo
formados planos de adesdo contemplando as modalidades que se adequam ao perfil
dos clientes. Entdo, os planos sdo formados levando em consideracdo o tempo,
podendo ser trimestral ou semestral, e as modalidades de exercicios que o cliente tem

interesse em praticar.

De acordo com a gerente, 0os concorrentes sdo impulsionadores de novas
estratégias, seja por um novo concorrente que surge ou por novas modalidade e
aparelhos ofertados por concorrentes que ja estdo no mercado, estas acfes fazem
com gue a empresa tenha que se reinventar para manter os seus clientes e prospectar
novos. Sendo assim, o gestor tenta manter um acompanhamento aproximado de

Ccomo 0s concorrentes estado se saindo no mercado.

Os principais concorrentes sao identificados levando em consideracgéao,
principalmente, a area geografica. Com isso, considera-se empresas localizadas nas
proximidades do bairro Edson Queiroz, que atuem no mesmo ramo ou em atividades

similares.
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Segundo Henry Mintzeberg (2004), uma das condi¢cdes de programacao de
estratégia € a estrutura elaboradora, pois para que as estratégias pretendidas sejam
decompostas em programas e em atividades especificas € necessario que a propria
estrutura da organizacgéo possa ser dividida em subunidades. Com isso, a escolha da
estrutura organizacional deve estar diretamente relacionada com o tipo de estratégia
definida pela empresa.

A estrutura organizacional do academia de esportes X é dividida de acordo
com as atividades especificas da empresa, pode-se identificar que, de acordo com
Johnson et al (2011), a estrutura escolhida pelo proprietario € a divisdo funcional,
sendo assim identifica-se de forma bem definida o nivel hierarquico dentro da empresa
e qual atividade o setor representa, entretanto esse tipo de estrutura traz como maior
desvantagem a dependéncia dos cargos que se encontram na parte superior do

organograma. Sendo possivel observar na imagem abaixo:

Figura 11 — Estrutura organizacional da academia de esportes
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ESTAGIARIO

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da empresa X
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5.2Processo de planejamento estratégico

Como foi citado no capitulo dois deste trabalho, o0 processo de
planejamento estratégico € desenvolvido em algumas fases até chegar na definicao
da estratégia pretendida (CHIAVENATO,2003). Segundo Oliveira (2013), a principal
finalidade das estratégias € fornecer quais serdo os cursos e 0s programas de agao
gue devem ser adotados pela organizagao para atingir os objetivos, desafios e metas
estabelecidos.

O processo de planejamento da academia de esportes ndo é diferente das
fases destacadas pelo autor Chiavenato (2003). De acordo com o gestor da empresa,
0 processo é feito para tentar alcancar os objetivos da forma mais eficiente possivel.

A seguir serdo apresentadas as fases que sao realizadas pela empresa.

O processo de planejamento estratégico, na fase 1, é iniciado e elaborado
pelo proprietario juntamente com a gerente financeira. Neste momento, séo
destacadas as pretensdes do proprietario para cada setor, pois o planejamento é feito
de forma funcional, com isso é feito um plano estratégico especifico para cada setor,
ou seja, um plano para o setor de Crossfit e outro para o setor de musculacéo.

Entretanto, estas pretensdes serdo avaliadas de acordo com os resultados
dos estudos do ambiente interno e externo, para que possa ser identificado a
viabilidade das ideias e se estas poderao ser transformadas em metas e objetivos.
Segundo o gestor, as principais ferramentas utilizadas para fundamentar as escolhas
0S objetivos, sdo: posicionamento no mercado, andlise interna de pontos fortes e
fracos e indicadores quantitativos de alunos.

Segundo os entrevistados, para analise do posicionamento no mercado séo
feitas pesquisas para identificar em que nicho se encontra o publico-alvo da empresa
e como 0s concorrentes estdo desenvolvendo o trabalho. As principais técnicas
utilizadas séo: tabelas de valores e informagdes dos concorrentes. Segundo 0s
entrevistados, com a tabela de valores identifica-se qual a faixa de preco que esta
sendo praticada no mercado. A academia de esportes trabalha com planos semestral
e gquadrimestrais; nestes planos sao feitos mix das modalidades que sao ofertadas,

levando-se em consideragdo as caracteristicas dos clientes. Ja as informacgdes dos
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concorrentes sao coletadas através da técnica de benchmarking, através do qual é
possivel coletar dados dos concorrentes, como estrutura fisica, valores da
mensalidade, tipos de materiais utilizados, tipos de treinamentos ofertados. Segundo
0s entrevistados, busca-se com estes dados os fatores determinantes de
competitividade das empresas.

Por sua vez, de acordo com os respondentes, a andlise interna de pontos
fortes e pontos fracos € uma forma que utilizam para identificar os aspectos que
devem ser mantidos, pois sao um diferencial e os aspectos que devem ser melhorados
ou eliminados, para que a empresa possa melhorar seu ambiente. Conforme a

gerente, os pontos identificados na analise foram os listados no Quadro 4:

Quadro 4 — Pontos fortes e fracos da academia de esportes

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Estacionamento interno gratis Falta de engajamento de alguns setores
Seguranca 24h Deficiéncia no monitoramento das metas
Pista de corrida interna Realizar investimento sem um

planejamento financeiro prévio
Servico Amplo (diferenciado) Déficit no setor de vendas

Otimo nivel de negociacgdo com o Dificuldade na Captacéo de Clientes

Cliente
Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos pontos fortes e fracos citados acima, observa-se que 0s pontos
fortes devem ser reavaliados pelos gestores da empresa, pois ndao podem ser
considerados diferenciais, visto que empresas que atuam no mesmo ramo de servico
ofertam as mesmas caracteristicas.

De acordo com os entrevistados, para os indicadores quantitativos de
alunos sao feitos relatérios semanais sobre total de alunos matriculados, de planos
que estao préximo de vencer e um relatério mensal de quantos alunos novos aderiram

ao servico da academia. Com isso, estes indicadores séo utilizados no momento de
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analisar estratégias a longo prazo, pois poderédo dar uma estimativa do quantitativo
dos alunos que influenciara diretamente no valor que podera ser reinvestido.

De acordo com a gerente e o proprietario, o tipo de estratégia que mais €
utilizado na empresa é a estratégia de crescimento com o foco em diferenciacdo. A
empresa nao possui muitos anos no mercado, mas desde o momento da sua
constituicdo sempre teve como objetivo fornecer algo a mais para que os clientes nédo
gueiram buscar o servico em outras empresas que oferecam servicos similares. Com
iSs0, nesse Ultimo ano as estratégias foram direcionadas ao crescimento de portfolio
das atividades.

Sendo assim, com o aumento das atividades foi necessario expansao na
estrutura do complexo para fornecer ao cliente uma melhor experiéncia, como, por
exemplo, podendo ser citada a construgéo da quadra de volei de praia e espago para
a pratica de futmesa. Segundo o0s entrevistados, visa-se, com esse foco em
diferenciacdo, despertar o interesse de novos clientes e com isso aumentar a

participagdo no mercado.

De acordo com o entrevistado 1, busca-se integralizar as estratégias de
nivel corporativo e de nivel de negdcio. A figura 12 apresenta os tipos de informacdes

gue a empresa usa para definir as estratégias em cada nivel.

Figura 12 — Relacdo de estratégia corporativa e estratégia em nivel de negécio

ESTRATEGIA EM NIVEL DE NEGOCIO

ESTRATEGIA COPORTIVA Concentragdo do setor

Andlise de Portfolio Poder dos clientes

Diversificagdo I Recursos e capacidades dos
competidores

Andlise da atratividade do setor
Estratégia dos competidores

Capacidades competitivas proprias
Fonte: Elaborado pela autora
ApoGs a definicdo das metas e objetivos € realizado uma reunido entre

marketing, sécios e o financeiro para estabelecer um calendario estipulando os planos

de acbes especificos, responsaveis pela execucdo das metas e o periodo estimado
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para alcancar o estabelecido. Este prazo € estabelecido de acordo com o que 0s
integrantes da reunido consideram razoavel, podendo ser semanas, meses ou anos.

Este tipo de definicdo, segundo o autor Henry Mintzberg (2004), € chamado
de hierarquia de objetivo, pois 0s objetivos sao definidos pela alta administracéo para
toda a organizacao e descem em cascata de hierarquia para os setores da empresa.

Segundo Hrebiniak (2006), para uma execucao eficiente € necessario que
as estratégias de longo prazo sejam traduzidas em métricas de curto prazo para que
o desempenho diario, mensal ou trimestral seja melhor direcionado. Sendo assim,
essas métricas de curto prazo podem ser usadas para avaliar o desempenho e
alcancar as estratégias de longo prazo.

Segundo os entrevistados, posteriormente, o compartiihamento das
decisdes tomada na reunido sdo passadas para os colaboradores, através de
relatérios e reunides para alinhar a forma de execucéo do trabalho. A partir desse
momento a estratégia comeca a ser implementada.

Conforme o que foi apresentado acima, o processo do Academia de

esportes X pode ser representado da seguinte forma:

Figura 13 — Etapas do Processo de planejamento estratégico academia de
esportes

« REUNIAD
INICIAL

« ANALISE DOS
INDICADORES

a * DEFINICAO DE PRAZOS
32 ETAPA E RESPONSAVEIS

a *REUMIAD ~ COM 05
42 ETAPA COLABORADORES

52ETAPA BB MPLEMENTACAD DA
ESTRATEGIA

Fonte: Elaborada pela autora
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A empresa nao tem uma forma estabelecida de controle das estratégias
que estao sendo executadas ou que ja deveriam ter sido executadas. Sendo assim, o
gestor “se perde” no momento certo de cobrar resultados das equipes de trabalho,
pois muitas vezes quando toma conhecimento da ineficiéncia da execucdo das

estratégias ja é tarde para reverter a situacao.

“Como nao temos um setor de controle, muitas vezes, esse papel de controlar
as estratégias estabelecidas acaba recaindo na geréncia. Mas como temos
muitos processos diarios em andamento fica complicado exercer mais essa
funcdo em um setor com tantas atribuicbes. Acaba que os processos de
execucdo vao acontecendo e eu nao tenho relatérios se as acdes estdo
funcionando, dificultando para saber o setor que deve ser cobrado ou se
realmente a agdo que escolhemos é que apresenta a deficiéncia.”
(Entrevistado 1)

Segundo a gerente, a empresa faz revisbes periddicas do planejamento,
geralmente, trimestral ou semestralmente. Esta periodicidade serd definida
dependendo dos prazos estabelecidos para a execucao dos objetivos, sendo assim,
estratégias que demandam mais tempo de execucdo serdo reavaliadas apdés um

periodo maior.

5.3Desafios na execucdo do planejamento

Conforme foi citado no capitulo trés, fazer um processo de planejamento e
escolher uma estratégia néo é suficiente para se obter vantagens no mercado sem
uma execucado eficiente (Hrebiniak,2006). A seguir sdo apresentadas as principais
dificuldades que influenciam diretamente na eficiente e eficacia dos resultados
esperados da execucédo do planejamento da academia de esportes. Estas dificuldades
foram repassadas através de uma entrevista com o0s responsaveis pelo processo de

planejamento e pelo acompanhamento da execucao das estratégias definidas.

Quando perguntada sobre os principais desafios na execuc¢ao o primeiro
ponto que a entrevistada 2 citou foi 0 erro no processo de planejamento, desdobrando-

se em estratégias vagas.
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“Existem alguns momentos aqui na empresa em que 0s objetivos e metas
sdo definidos sem passar pelo processo de planejamento, surgindo de
alguma ideia que algum dos investidores pressupfe que funcionara ou
guando é preciso dar uma resposta rpida a mudancas que ocorreram no
setor. Nesses Ultimos anos, poucas vezes esse tipo de estratégia funcionou,
na verdade, na maioria das vezes, surgem estratégias vagas e que dificultam
a execucgao como um todo na empresa, porque a maioria dos colaboradores
nao compreendem de onde surgiu este objetivo e como o seu setor influéncia
nas metas.” (Entrevistado 2)

Por outro lado, o entrevistado 1 destacou a falha na definicdo das metas e

a influéncia que essas decisbes causam a execuc¢ao da empresa.

“Depois de todo o processo de planejamento e que as estratégias ja estao
em andamento chegaram momentos em que viamos que a meta que
estabelecemos estava abaixo ou acima do que deveria. Sendo uma falha no
processo, mas que causa um impacto maior na execucgdo, porque ja foi

desperdi¢cado investimentos e tempo.” (Entrevistado 1)

De acordo com a entrevistada 1, esse € um dos pontos em que a direcao
da empresa esta tentando solucionar, atraves da utilizacdo de novas ferramentas de
diagnoéstico de mercado que fornecam informacdes mais precisas para que as metas

e objetivos sejam mais condizentes com o ambiente no qual a empresa esta inserida.

Pelas falas dos entrevistados, pode-se observar que esta dificuldade
diretamente parece estar relacionada com a falta de controle da execucdo da
estratégia estabelecida. De acordo com o entrevistado 2, a empresa ndo possui um
setor ou uma pessoa responsavel pelo controle das estratégias. Com isso, ndo existe
um feedback que proporcione informacfes para a correcdo de uma execucao
ineficiente ou a mudanca do método de execucgdo. Segundo Hrebiniak (2006), o
controle fornece métodos “corretivos” da execugéo e que facilitam aprendizagem e a
adaptacao organizacional através das informacdes de desempenhos coletadas, seja

no controle prévio, concomitante ou a posteriori.

Falta do sentimento de “pertenca” de uma estratégia ou de planos de
execucao entre os alguns colaboradores € outro obstaculo citado pela entrevistada 2,

sendo assim, ocorre influéncia direta na motivacdo em atingir as metas.
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“Este & um problema que sentimos mais nos setores-meio da empresa, 0s
professores que atuam na atividade-fim ja estdo bem envolvidos no ramo e
abracam bem as estratégias, mas ndo € o que ocorre com 0S outros setores
da empresa. Entdo, nés temos muita dificuldade de alinhar a execugéo para
que o trabalho flua melhor e tenha uma integracéo entre todos os setores.”
(Entrevistado 2)

Segundo Mintzberg (2004), a definicdo de estratégias em cascata, como
ocorre no Academia de esportes X, faz com que as pessoas nao se sintam envolvidas
na fixacao de objetivos causando a falta de sentimento de pertenca. De acordo com o
mesmo autor, os objetivos precisam ser feitos em niveis diferentes e depois
agregados pela alta administracdo, podendo, portanto, essa ser uma das causas de

dificuldade da empresa X.

Falta de modelo para orientar os esforcos da execucédo da estratégia € mais
um desafio que o entrevistado 1 destaca como dificuldade para alcancar uma

execucao mais rapida e dinamica dentro da empresa.

“Sinto que muitas decisdes diarias deixam de ser tomadas de forma rapida e
no momento certo causando atrasos na execuc¢do de alguns objetivos. Por
iSso, vamos comegar a investir no treinamento da equipe para que oS
esforcos sejam melhor direcionados e tenha uma melhor integracdo entre

todos. Esse € um grande desafio.” (Entrevistado 1)

Observa-se que essas deficiéncias na execugdo trazem impactos
adicionais nos resultados de desempenho, ndo somente os obstaculos citados pelos
responsaveis da empresa. Conforme Hrebiniak (2006), esses impactos, s&o:
desperdicio de tempo e dinheiro devido a ineficiéncia ou burocracia do processo de
execucéo, as decisGes de execucao levam mais tempo para serem tomada, as
empresas reagem de forma lenta ou inapropriada as pressdes competitivas e a falta
de compreensao pelos funcionarios de como o seu trabalho contribui para os
resultados importantes de execucao.

Por fim, pode-se observar que a empresa esta na busca constante por
informacdes que possam realimentar o seu processo de execu¢do das estratégias
para tentar propiciar um aumento da eficiéncia de todo o processo e alcancar

vantagens em um mercado tdo competitivo.
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6. CONSIDERACAO FINAIS

O objetivo geral do estudo foi analisar os principais fatores que dificultam a
execucao do planejamento estratégico em uma academia de esportes. Para isso, foi
realizada uma pesquisa em campo em uma academia de esportes situado na cidade
de Fortaleza, utilizando-se o método de estudo de caso com realizac&o de entrevista

para a obtencéo de informacdes.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado ao identificar como o processo
de planejamento € desenvolvido dentro da empresa, levando-se em consideracéo
todas as fases que sdo elaboradas neste processo e relacionando com a teoria
apresentada. Assim, identificou-se que o academia de esportes X apresenta um
processo de planejamento estratégico com todas as fases bem definidas, sendo as
fases divididas em reunido inicial (fase 1), analise de indicadores (fase 2), definicdo
de prazos e responsaveis (fase 3), reunido com os colaboradores (fase 4) e

implementacdo da estratégia (fase 5).

O segundo objetivo especifico que é compreender os tipos de estratégias
gue sao definidas em uma academia de esportes foi obtido ao ser analisado os niveis
de estratégias corporativa e de negdécio, observando-se os tipos de informacgdes que

0s gestores utilizam em cada nivel para a definicdo das respectivas estratégias.

O terceiro objetivo especifico foi alcangado ao ser apontando quais sdo as
principais dificuldades encontradas pelos gestores da empresa no momento da
execucao das estratégias definidas no processo de planejamento. Através dos dados
coletados pode-se identificar como obstaculos: erros no planejamento, determinacéo
de metas irreais, falta de sentimento de “pertenga” de uma estratégia ou de planos de
execucao, falta de modelo para orientar os esfor¢cos da execucao e a falta de controle

da execucdo das estratégias estabelecidas.

A pesquisa apresenta como limitacdo a consequéncia principal da
metodologia utilizada, pois o estudo de caso restringe os resultados e conclusdes
levando em consideragcdo somente a realidade do academia de esportes, sendo assim
a amplitude da pesquisa € menor, mas como € uma pesquisa exploratéria que tem

como objetivo a identificacdo dos desafios na execugcdo do planejamento de uma
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empresa especifica os resultados sdo validos. Com isso, destaca-se a oportunidade
de pesquisas futuras mais amplas sobre 0 mesmo tema, em outras empresas de

diferentes ramos.

Por fim, pode-se afirmar que este trabalho trouxe como contribuicdo
académica a identificacdo dos principais fatores que dificultam a execucdo do
planejamento estratégico em uma empresa do tipo academia de esportes do ramo
fitness. Sendo assim, o referido estudo serve de base para um estudo mais
abrangente no setor de musculacédo e crossfit. Os resultados apresentados trazem
contribuicBes aos gestores do setor por indicarem, mesmo que de forma exploratoria,
0s principais desafios na implementacdo da estratégia na area. Estes resultados

podem ajudar na compreenséo e na busca de ac¢0es alternativas gerenciais.

Pode-se apontar como sugestao para pesquisas futuras investigacdes que
comparem empresas que atuem com outras modalidades esportivas, a fim de
identificar pontos em comum ou distintos. Outra possibilidade é a realizacdo de um
estudo de natureza quantitativa e descritiva que poderia contribuir para tracar um perfil

de execucdo estratégica no setor.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA
HISTORICO E PERFIL DA EMPRESA

1. Como surgiu e € composta a empresa?

2. Quais sao as principais caracteristicas dos clientes? (homens, mulheres, jovens,

idoso, faixa etaria)

3. Quais sao os tipos de atividades ofertadas? (formas de planos ofertados)
4. Qual a estrutura organizacional da empresa?

5.Quais seriam os principais impulsionadores da estratégia na organizacdo?

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

6. A organizacgdao utiliza um planejamento estratégico?
7. Como é realizado o planejamento estratégico?
8.Como é definida a Concepcéao Estratégica através da misséo, visao e valores?

9.Quais sao os fatores determinantes para a escolha de metas e objetivos

estratégicos?

10.Como é realizada a Gestao de conhecimento estratégica através do diagndstico
externo e interno? Quais ferramentas sao utilizadas (projecéo de cenarios, analise

swot, balanced scorecard, por exemplo)?

11. Para a Formulagéo estratégica, existe algum setor especifico responséavel pela

elaboracéo do plano estratégico?

12. Qual tipo de estratégia é feita na empresa? Estratégia em nivel empresarial, em

nivel de unidade de negocio ou em nivel funcional?

13. Neste momento, que tipo de estratégia esta sendo adotada na empresa?

Estratégia de crescimento, de sobrevivéncia, de manuteng&o?

14. A empresa faz algum tipo de alianca estratégica? Por qué? E feito algum estudo

para a escolha dos parceiros
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15. Como ¢ estabelecido o responsavel e os prazos para a execucao?
16. Sao feitas revisfes dos planos estratégicos? Com qual periodicidade?

17. E feito algum controle da execuc&o da estratégia e alcance de objetivos? Como é

feito?

18. Como as metas estratégicas sdo passadas para 0s colaboradores?

(compartilhamento de informacao)

19. E feita alguma adaptacéo interna com a definicio de novos objetivos? Como é
feita?

DESAFIOS NA EXECUCAO DO PLANEJAMENTO

19. Quais sao as principais dificuldades encontradas na execucédo do planejamento?

20. Como essas dificuldades foram superadas?



APENDICE B — QUADRO DE CONGRUENCIA

e desafios na
execucao da
estratégia em
um academia
de esportes

Objetivos Especificos Categorias de Principais Questbdes
Analise Autores Associadas no
Roteiro
CHIAVENATO; Questdes
Processo de OLIVEIRA; 1,2,3,4,5,6,7,8,9,
1) Identificar Planejamento ANSOFF e 10,15,16,17 e 18
como o Estratégico MCDONELL
processo de
planejamento é
desenvolvido
em um
academia de
esportes
1)} Compreender Tipos de Estratégia OLIVEIRA; Questdes 11,
os tipos de WRIGHT, 12,13 e 14
estratégias que KROLL e
sdo definidas PARNELL
em um
academia de
esportes;
1)) Compreender Dificuldades na HERBINIAK; Questbes 19 e
as dificuldades | Execucdo Estratégica MINTZBERG 20
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