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RESUMO

A capacidade das empresas de reconfiguracdo dos processos internos e externos,
juntamente com a captacdo e alocacdo de recursos para desenvolver estratégias
diante de um cenério de rapida mudanca pode ser definida como Capacidade
Dinamica. O cenario pandémico ocasionado pela disseminacdo e contagio do virus
SARS-CoV-2 estimulou nas micro e pequenas empresas a necessidade de se
reinventarem diante das incertezas e do impacto causado pela pandemia do COVID-
19. O presente trabalho tem como objetivo analisar as estratégias desenvolvidas em
uma organizacdo do setor de academias de ginastica no estado de Minas Gerais,
diante do impacto ocasionado pelas medidas governamentais impostas. No estudo de
caso é apresentada a abordagem de uma pesquisa qualitativa e descritiva e as
técnicas de coleta de dados utilizadas foram: entrevistas semiestruturadas, anélise
documental e observacéao direta. Como resultado, a academia estudada readequou o
seu funcionamento seguindo as normas de higienizacao, o que afetou diretamente as
vendas de contratos, reduzindo o numero de clientes ativos e, consequentemente, o
seu faturamento. Com isso, por meio do mapeamento das estratégias e sua andlise
baseada nos microfundamentos Sensing (Capacidade de identificar oportunidades);
Seizing (Capacidade de Aproveitar) e Reconfiguring (Capacidade de Reconfigurar)
gue norteiam o conceito de Capacidades Dinamicas foi possivel identificar que a
academia em estudo conseguiu se ajustar ao ambiente que estéa inserida baseando-
se nas suas experiéncias, contato com outras academias e intuicdo do gestor,

garantindo assim sua sobrevivéncia no mercado.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas; Covid-19; Estratégias; Academia de

ginastica.



ABSTRACT

The ability of companies to reconfigure internal and external processes, together
with the capture and allocation of resources to develop strategies in a rapidly
changing scenario can be defined as Dynamic Capability. The pandemic scenario
caused by the dissemination and contagion of the SARS-CoV-2 virus stimulated in
micro and small companies the need to reinvent themselves in the face of
uncertainties and the impact caused by the COVID-19 pandemic. This work aims to
analyze the strategies developed in an organization in the gym sector in the state of
Minas Gerais, in view of the impact caused by the government measures imposed.
The case study presents the approach of a qualitative and descriptive research and
the data collection techniques used were: semi-structured interviews, document
analysis and direct observation. As a result, the studied academy readjusted its
operation following the sanitation rules, which directly affected the sales of contracts,
reducing the number of active clients and, consequently, its revenue. Thus, through
the mapping of strategies and their analysis based on Sensing micro-foundations
(Ability to identify opportunities), Seizing (Ability to seize) and Reconfiguring (Ability
to reconfigure) that guide the concept of Dynamic Capabilities. It was possible to
identify that the academy under study managed to adjust to the environment it is in,
based on its experiences, contact with other academies and the manager's intuition,

thus ensuring its survival in the market.

Keywords: Dynamic Capabilities; Covid-19; Strategies; Gym.
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1 INTRODUCAO

Em marco de 2020, foi declarado em todo o territério mundial o inicio de uma
crise sanitaria em decorréncia do virus Sars-CoV-2, causador da COVID-19, que
ocasionou um periodo de incertezas e de mudancas significativas. Essa interferiu,
diretamente, no funcionamento das organizaces e da sociedade como um todo
(OKABE-MIYAMOTO et al., 2021).

A crise da saude publica decorrente da COVID-19 impactou, negativamente,
as empresas, levando a escassez de seu capital e a necessidade de lutar por sua
sobrevivéncia no mercado, principalmente quando consideradas as pequenas e
meédias empresas (PMEs) (GUO et al., 2020).

Para desacelerar a transmissdo do virus, o governo se viu diante da
necessidade da criacdo de medidas provisorias e preventivas, tais como diretrizes
de distanciamento social, restricdo de trafego e fechamento do mercado (CASTRO
et al., 2020). Para Song, Yang e Tao (2020), apés o fechamento obrigatério de
muitos setores, algumas empresas encontraram como saida a migracao para o
mercado digital, promovendo o uso da tecnologia para viabilizar a sua continuidade,
sendo este um cenério presente dentro do setor de academias de ginastica.
Piotrowski e Piotrowska (2021), por exemplo, afirmam que a impossibilidade de
utilizacao de grande parte da infraestrutura das academias associada a diminuicao
da presenca de usuarios em suas instalacdes, induziu as academias tradicionais a
migrarem para o mundo online.

Complementarmente, Claret (2021) relata que, por meio de uma pesquisa
realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2021), foi possivel constatar que as academias fazem parte do grupo
das atividades que foram mais afetadas pela crise sanitaria no Brasil, em que o
faturamento no més de maio chegou a ser 52% abaixo que a média normal para
esse periodo em anos anteriores. O presidente do SEBRAE, Carlos Melles, afirmou
gue o baixo rendimento das academias pode estar relacionado a inseguranca das
pessoas em se exercitarem em ambientes fechados (CLARET, 2021).

Diante de um mercado tao instavel, as incertezas a respeito da sobrevivéncia
das academias, apos o término do periodo de lockdown, se fizeram cada vez mais

presentes. Medidas de apoio aos pequenos empreendedores foram impostas como



forma de suporte emergencial para que as empresas pudessem se organizar melhor
e desenvolver novas estratégias organizacionais, mas, somente essas medidas
governamentais ndo foram suficientes para que os gestores das Academias de
Ginastica se sentissem seguros diante do cenéario atual (PIOTROWSKI e
PIOTROWSKA, 2021).

Considerando o ambiente interno e externo, gestores passaram, entéo, a
buscar novas oportunidades de mercado no cenério vivenciado e a identificar as
possiveis ameacas relacionadas ao setor, com o intuito de buscar sua sobrevivéncia
e recuperacao diante da crise (BRATIANU e BEJJINARU 2021).

Dessa forma, cada vez mais as empresas precisaram exercitar os conceitos
da teoria de Capacidades Dinamicas e os meios de inovar, baseados no
conhecimento emergente, frente ao contexto da pandemia (BRATIANU e
BEJINARU, 2020). As academias, assim como todas as organizacoes,
desenvolveram, consequentemente, a andlise critica necesséria para enfrentar os
desafios da crise sanitaria, social e econdmica ocasionada pelo COVID-19
(BRATIANU e BEJJINARU, 2021).

Nesta perspectiva, embora a importancia de se aprofundar no tema em
questdo seja evidente, poucos sdo os trabalhos relacionados as mudancas
estratégicas ocasionadas no setor de academias de ginastica em decorréncia do
cenario de pandemia. Junior, Mendonca e Toscano (2020) abordaram em seu
trabalho as estratégias que as academias de ginastica de Macei6-AL tiveram para
se sobressair no mercado através do meio digital, de forma a atender os seus
clientes. Entretanto, a andalise dos dados, neste trabalho, concentrou-se apenas em
demonstrar os resultados de forma a verificar o conteudo veiculado virtualmente,
sem haver uma relacdo direta do conteddo com o conceito de Capacidade
Dinamica.

Outros estudos apontam a relacéo entre atividade fisica e saude mental no
periodo de distanciamento social, por exemplo, o trabalho de Santos (2021), que
apresenta uma relacéo entre usuarios de academia de ginastica, mudanca de peso
corporal e as variaveis do estilo de vida durante o distanciamento social ocasionado
pela pandemia da COVID-19, sem apresentar uma analise das estratégias das
academias em si. Piotrowski e Piotrowska (2021) apresentaram algumas
estratégias implementadas pelas academias diante das restricbes governamentais

durante a pandemia, fazendo uma analise critica sobre o funcionamento de
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academias e clubes na Polbnia. Apesar das estratégias apresentadas, o trabalho
tem como foco a opinido dos gestores em relagdo as medidas governamentais como
forma de ajuda-los a superar a crise, sem fundamentar as estratégias, além de nao
as relacionar a Capacidade Dinamica.

Wecker, Froehlich e Goncgalves (2021) abordaram em seu trabalho a analise
das estratégias de dez segmentos diferentes a luz da Capacidade Dinamica,
entretanto, ndo apresentaram o0 desempenho das organizagcdes em estudo
decorrente das estratégias implementadas.

Apesar de serem assuntos pertinentes e relevantes a tematica abordada, foi
encontrado apenas um unico trabalho que possui uma relacdo direta entre o
conceito de Capacidade Dinamica e estratégias desenvolvidas por segmentos
diversos. Entretanto, ndo foram encontrados trabalhos que especifiguem
detalhadamente as estratégias desenvolvidas por academias de ginastica durante
o periodo da pandemia.

Assim, o presente trabalho tem por objetivo analisar, com base em um
estudo de caso relacionado a uma academia de ginastica localizada em Minas
Gerais, como a academia em estudo foi influenciada em funcdo das medidas
impostas pelo governo no periodo pandémico.

E objetivo geral da pesquisa identificar as transformagdes nas estratégias de
uma academia de ginastica a luz da teoria das Capacidades Dinamicas, diante do
cenario pandémico, tendo como objetivos especificos: i) identificar as mudancas
implementadas nesta organizacdo devido as medidas de contingenciamento
governamentais causadas pela pandemia de COVID-19; ii) mapear as estratégias
abordadas durante o periodo em que as academias estiveram fechadas e apos a
reabertura; iii) identificar os beneficios das estratégias desenvolvidas; iv) identificar
as dificuldades encontradas ao longo do periodo, antes e apGs o retorno do seu
funcionamento; v) analisar o histérico da organizacdo para identificar o seu

desempenho decorrente as estratégias implementadas.

E esperado que, como resultado, o estudo possa contribuir empiricamente
para com a gestdo das demais organizacOes inseridas no mesmo setor da
organizacao objeto de estudo, podendo servir de embasamento tedrico para futuras
tomadas de decisfes gerenciais e estratégicas, subsidiando a manutencédo dessas

empresas dentro do mercado. Além disso, espera-se que o trabalho possa trazer
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importantes contribuicdes ao apresentar diferentes estratégias desenvolvidas pela
organizagdo em estudo, considerando um cenario em rapida mudanca e
relacionando-as com o conceito de Capacidades Dinamicas, uso de tecnologias e

inovacao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Pandemia (Covid-19)

A pandemia relacionada a COVID-19, deflagrada pela Organizacdo Mundial
da Saude (OMS) em 12 de marco de 2020, pode ser considerada como um dos
processos globais mais complexos ja vivenciados, devido ao seu potencial de
interrupcao, interconexao e bloqueios em todos 0s segmentos: pessoais, de saude,
economia, educacao, pesquisa, cultura e esportes (BRATIANU e BEJINARU, 2021).

Considerando a rapida progressdo do COVID-19, a OMS recomendou aos
governos que fossem tomadas medidas drasticas para desacelerar a propagacao
da doenca e achatar a curva epidemioldgica, até que os sistemas de salde de cada
pais tivessem plena capacidade de controle da doenca (GOURINCHAS, 2020).

Neste sentido, diversas regras foram estabelecidas pelos governos, tais
como distanciamento social, uso de mascaras em locais publicos, lockdowns e
isolamento domiciliar. Como consequéncia dessas medidas, foram constatados
impactos em diversos setores da economia, uma vez que, em muitos paises, hotéis,
restaurantes, supermercados, escolas, universidades, teatros, igrejas e estadios
foram fechados (HASANAT et al., 2020; REEVES; LANG; CARLSON-SZLEZAK,
2020; WANG et al., 2020). Baba et al. (2020), Kumudumali (2020) e McKibbin e
Fernando (2020) destacam que, em virtude da pandemia da COVID-19 e suas
respectivas medidas sociais e epidemiologicas de controle, foi gerada uma cadeia
de crises nos sistemas de saude, econdmicos, financeiros, mercados de varejo,
turismo, hospitalidade, educacionais e instituicbes culturais ao longo dos paises
afetados.

No que se refere, especificamente, ao segmento de academias, conforme
abordado por Jankowska (2021), observou-se uma mudanca na forma com que 0s
usuarios passaram a interagir e usufruir da infraestrutura relacionada a este setor.

Cugusi et al. (2021), por exemplo, destacam que devido ao fechamento for¢cado de
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academias e as respectivas limitagdes impostas, houve um aumento consideravel
na utilizacdo de plataformas digitais para realizacdo de exercicios fisicos
supervisionados remotamente. Em linha ao que foi abordado, Martin et al. (2021)
corroboram o aumento citado por Cugusi et al. (2021), relatando em seu trabalho a
constatacdo de um aumento no numero de exercicios praticados em casa, em
funcdo das restricbes impostas para este setor, mas também em decorréncia de
preocupacodes relacionadas ao retorno das atividades de forma compartilhada com

outras pessoas.

2.2 Micro e pequenas empresas

As empresas classificadas como micro e pequenas empresas - MPE,
possibilitam a criacdo de um ambiente mais dindmico no pais, pela maior
flexibilidade para se adaptar as demandas presentes em locais em
desenvolvimento, sua capacidade de absorver mao-de-obra ndo qualificada, e
muitas vezes até facilitar a inovacédo tecnolégica (WU e YOUNG, 2002; MILES et
al., 2000).

No Brasil, em 2018, essas empresas correspondiam cerca de 99% dentro
dos 6,4 milhdes de estabelecimentos existentes, gerando 52% de empregos com
carteira assinada (SEBRAE, 2018). Ainda, segundo o SEBRAE (2014) as micro e
pequenas empresas tém uma participacao fundamental para o desenvolvimento da
populacdo e do pais e a cada ano que passa essas empresas superam o ritmo de
crescimento da economia brasileira. Dessa forma, as micro e pequenas empresas
sdo responsaveis pelo crescimento do comércio, indlstria e servigo, gerando a
maior parte dos empregos do Brasil.

Este tipo de empresas é regulamentado pela Lei Complementar 123/2006
(Brasil, 2006) e podem ser classificadas com base na sua receita bruta anual:

- Microempresa: receita bruta de até R$360.000,00
- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta superior a R$360.000,00 e igual
ou inferior a R$4.800.000,00.

Outra classificagdo dada para as micro e pequenas empresas é baseada na
quantidade de funcionarios que ela possui, conforme pode ser visto no quadro 1
(SEBRAE, 2014):
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Quadro 1. Classificacdo das micro e pequenas empresas pelo nimero de funcionarios

Atividades Econdmicas

Classificacao Servicos e Comércio IndUstria
Microempresa Até 9 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas

Fonte: Adaptado do SEBRAE, 2014.

Conforme foi observado em um estudo realizado pelo SEBRAE em conjunto
com a Fundacgdo Getulio Vargas (2020), as MPE representam cerca de 30% do
valor adicionado ao PIB, que se refere ao valor que a atividade agrega aos bens e
servicos consumidos dentro de um periodo de tempo e, em 2019, representaram o
equivalente a 13,5 milhées de empregos, sendo que as médias e grandes empresas
fecharam cerca de 1,1 milhdo de postos de trabalho, no periodo de 2006 a 2019.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2003) realizou um
estudo sobre as principais caracteristicas de gestdo das MPE brasileiras e as
principais caracteristicas encontradas foram:

- Baixo volume de capital empregado;

- Altas taxas de natalidade e mortalidade;

- Presenca significativa de proprietarios, sécios e funcionarios com lacos
familiares;

- Grande centralizacdo do poder decisorio;

- Nao distincdo da pessoa fisica do proprietario com a pessoa juridica,
inclusive em balancos contébeis;

- Registros contabeis pouco adequados;

- Contratacéo direta de mao-de-obra,

- Baixo nivel de terceirizacao;

- Baixo emprego de tecnologias sofisticadas;

- Baixo investimento em inovagao tecnoldgica;

- Dificuldade de acesso a financiamento de capital de giro;

- Dificuldade de definicdo dos custos fixos;

- Alto indice de sonegacao fiscal,

- Contratacao direta de méo-de-obra;

- Utilizag&o intensa de mao-de-obra n&o qualificada.
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Diante da importancia que esses tipos de empresas apresentam para a
economia do pais, em momentos de rapidas mudancas no ambiente em que estao
inseridas, faz-se necessario o desenvolvimento e manutencdo de uma estratégia
organizacional alinhada com os seus objetivos, visando tomadas de decisGes mais

assertivas e garantindo a sua sobrevivéncia no mercado.

2.3 Estratégia Organizacional e Capacidade Dindmica

O termo estratégia tem sido conceituado de maneiras distintas ao longo do
tempo. Segundo Mintzberg (1978), esta associado a um processo consciente de
diretrizes e definicbes que embasam futuras decisoes.

Andrews (1980) associa este termo ao desenvolvimento de uma
organizacao, considerando um horizonte de longo prazo e levando em conta a
padronizacdo de suas decisdes, politicas e planos, bem como a definicdo de seus
objetivos, propdsitos e metas para as partes envolvidas, tais como acionistas,
clientes, comunidade e funcionérios.

Para Ansoff e Mc Donnell (1993), a estratégia organizacional representa um
conjunto de regras que visam subsidiar a tomada de decisbes que orientam o
comportamento de uma determinada organizagdo, consistindo nos meios que
viabilizem o alcance dos objetivos no contexto de uma empresa.

O artigo publicado no ano de 1984 por Birger Wernerfelt surge com o conceito
RBV (Resources-Based View ou Visdo Baseada em Recursos), que aborda os
recursos internos como 0s principais responsaveis pela vantagem competitiva de
uma organizacdo (BARNEY, 1991). Porém, com o passar dos anos e realizagédo de
mais estudos, autores como Priem e Butler (2001) identificaram que a RBV ndo é
adequada para ser aplicada em ambientes de mudanca rapida e imprevisivel, por
ser uma visao estatica por natureza. Dessa forma, surge o conceito de Capacidades
Dinamicas, que aborda como o0s recursos podem ser criados e renovados em
ambientes de mudancas.

O conceito inicial de Capacidades Dinamicas foi proposto por Teece, Pisano
e Shuen (1997), sendo definido como a capacidade das empresas em reconfigurar
e integrar as suas competéncias essenciais de forma interna e externa com 0s seus
recursos e ativos estratégicos e complementares visando o enfrentamento dos

desafios existentes em um mercado baseado em concorréncia e imitagéo,
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pressionado por um cenario de rapida e constante mudanca. A Capacidade

Dindmica esta ligada diretamente a forma e ao processo pelo qual as organizagfes

desenvolvem e renovam as suas competéncias, de acordo com as suas escolhas e
pelas mudancas no ambiente organizacional (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A

partir dessa publicacéo, varias outras abordagens foram publicadas na literatura a

respeito do conceito de Capacidades Dinamicas conforme pode ser visualizado no
quadro 2 (MEIRELLES e CAMARGO, 2014).

Quadro 2. Definicdes de Capacidades Dindmicas

Autores

Definicao

Collis (1994)

Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do

que a concorréncia.

Teece et al. (1997)

Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar

competéncias internamente e externamente, para enderecar

ambientes em rapida mudanca.

Eisenhardt e Martin

(2000)

Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar

mudancas de mercado.

Zollo e Winter (2002)

Padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em
mecanismos de aprendizagem, por meio dos quais a organizacao
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em

busca de melhoria na efetividade.

Winter (2003)

Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades

comuns.

Andreeva e Chaika

(2006)

Capacidades Dinamicas sdo aquelas que habilitam a organizacdo
a renovar suas competéncias-chave conforme ocorrem mudancas

no ambiente operacional.

Bygdas (2006)

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e
redes fragmentadas de procedimentos e entendimentos soltos que
desenvolvem praticas mais eficientes que ndo sdo facilmente

imitaveis.

Helfat et al. (2007)

Capacidade de uma organizacgéo criar, estender ou modificar sua

base de recursos propositadamente.
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Wang e Ahmed (2007) Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar,
renovar e recriar seus recursos e capacidades e melhorar e
reconstruir as capacidades chave em resposta as mutacdes do

ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva.

Dosi et al. (2008) Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndésticos constituem

o cerne das Capacidades Dinamicas.

McKelvie e Davidson Capacidades Dinamicas como um feixe de outras capacidades
(2009) (capacidades de geracdo de ideias; de introducdo de rupturas no
mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos produtos,

servigos inovadores e novos processos).

Teece (2007, 2009) Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar

oportunidades; gerenciar ameacas e transformacdes.

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

Ainda, para Teece, Pisano e Shuen (1997), a Capacidade Dinamica de uma
organizagdo € baseada e construida a partir de trés elementos: processos
organizacionais, posicdo e trajetérias. No elemento processos organizacionais
estdo inseridas as rotinas e praticas executadas pela empresa e os aprendizados
adquiridos com elas; o elemento posicdo refere-se a posicdo da empresa em
relacao aos ativos, a estrutura de governanca, aos consumidores e as relacdes com
os fornecedores e parceiros; e, por fim, a sua Capacidade Dindmica esta ligada a
sua trajetoria quanto ao seu histérico de decisdes, suas oportunidades tecnoldgicas
e de mercado.

Um conceito mais recente relacionado as Capacidades Dinamicas foi
proposto por Teece (2007; 2014) no qual as Capacidades Dinamicas séo baseadas
em microfundamentos classificados em: Capacidade de Identificar (Sensing);
Capacidade de Aproveitar (Seizing); e Capacidade de Reconfigurar (Reconfiguring).
Sensing refere-se aos processos de deteccéo e transformacéo de oportunidades e
ameacas, por meio de trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento;
realizacdo de parcerias com fornecedores para complementar as inovacoes;
exploracdo de desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos e identificagdo e
segmentagdo de mercado alvo. A coleta de informagdes sobre os clientes também
€ uma etapa importante neste microfundamento (KINDSTROM; KOWALKOSKI,
2013; FROEHLICH; BITENCOURT, 2015).



17

O microfundamento Seizing é baseado no aproveitamento das oportunidades
de mercado. Isso ocorre por meio da criagdo de solucdes para clientes e negdécios;
selecao das fronteiras organizacionais para garantir que a inovacgéao traga beneficios
aos seus criadores ao invés dos concorrentes; rotinas para selecédo de protocolos
de tomada de decisbes tangibilizadas em produtos ou servicos; rotinas para
construir lealdade e comprometimento da equipe e funcionarios (FROEHLICH e
BITENCOURT, 2015; MARANZATO e SALERNO, 2018).

O terceiro microfundamento é o Reconfiguring que refere-se a recombinar e
reconfigurar ativos da empresa e suas estruturas organizacionais. Para isso, é
necessdaria a descentralizacdo e decomposicdo das decisdes para permitir uma
maior capacidade de respostas no atendimento dos clientes; governangca e o
gerenciamento do conhecimento para integrar o conhecimento externo e interno.
Dessa forma, é necessario que a empresa se reconfigure e renove rotinas,
processos gerenciais e incentivos para que se mantenha e continue evoluindo
(FROEHLICH e BITENCOURT, 2015).

As Capacidades Dinamicas permitem que as empresas identifiquem novas
oportunidades de mercado e explorem capacidades que contribuem para o
desenvolvimento da inovacéo dentro da organizagido (FROEHLICH; BITENCOURT,;
BOSSLE, 2017).

Empresas de maior porte conseguem absorver melhor as mudancas de
mercado devido a variedade e diversidade dos produtos e servicos oferecidos e 0s
recursos disponiveis quando comparadas com as empresas de menor porte, as
quais geralmente investem nas habilidades dos fundadores e suas capacidades
gerenciais dinamicas (FRANK; GUTTEL; KESSLER, 2017).

A literatura coloca que micro e pequenas empresas podem ter uma maior
limitacdo de recursos e ativos, com menores possibilidades de investimentos.
Porém, justamente a existéncia de uma estrutura menor pode facilitar o fluxo de
informacgdes, desenvolvimento de novas ideias e proximidade com os clientes e
fornecedores, permitindo assim uma maior troca de informacdes e resultando em
trabalhos conjuntos de inovacdo e formacédo de parcerias estratégicas para a
empresa. Além disso, a gestdo da empresa é determinante para o direcionamento
da cultura de inovacéo, desenvolvimento de Capacidades Dinamicas, alcance de

objetivos e sobrevivéncia em um cenario em constante mudancga, mantendo as
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organizacOes flexiveis e receptivas para lidar com as incertezas (MORALES-
RUBIANO et al., 2016).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto a abordagem, esta pesquisa é classificada como uma pesquisa
qualitativa, pois busca refinar e analisar qualitativamente, ou seja, sem mensurar 0S
dados de forma numérica, um tema de estudo por meio dos procedimentos de analise
documental, entrevista semiestruturada e observacdo participante (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006).

Em relacdo a sua natureza, a pesquisa se enquadra em um tipo de pesquisa
aplicada por ser realizada em formato de estudo de caso em uma organizagdo do
setor de academia de ginastica, localizada na cidade de Jodo Monlevade, em Minas
Gerais (SILVA e MENEZES, 2005).

Quanto aos seus objetivos, a sua classificacdo € de uma pesquisa descritiva,
pois busca conhecer mais a respeito das mudancas ocorridas no setor de academias
de ginastica no decorrer da pandemia de Covid-19 em um estudo de caso especifico,
com o objetivo préatico de identificar, analisar e propor possiveis solucdées em um
problema real, baseando-se na premissa de que os problemas podem ser resolvidos
e as praticas melhoradas por meio da observacéo objetiva e minuciosa, da andlise e
da descricdo (MOREIRA e CALLEFE, 2008).

Para responder o problema de pesquisa em questdo, foi definido como
estratégia de coleta de dados as seguintes técnicas: entrevista semiestruturada
(Apéndice A), questionario (Apéndice B), analise documental e observacgéo direta.

Realizou-se uma entrevista semiestruturada (Apéndice A) com o gestor da
academia em estudo, com a finalidade de entender e comparar as estratégias
utilizadas pela academia diante do seu ambiente interno e externo para se manter no
mercado de forma competitiva antes da pandemia e quais as estratégias que foram
surgindo frente as condi¢cfes adversas presentes no cenario pandémico e instavel,
visando a sobrevivéncia da organizacdo no decorrer do periodo em que o
estabelecimento ficou fechado e apds a sua reabertura.

O entrevistado foi escolhido baseado no fato de estar, diretamente, envolvido
nas decisdes estratégicas da organizacdo desde o inicio da pandemia, incluindo o

planejamento das estratégias até a sua implementacgéo. A entrevista com o gestor foi
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realizada no més de agosto de 2021 e foi gravada, com o consentimento do mesmo.
E, garantindo a integridade das informacdes, a entrevista foi transcrita parcialmente,
resultando em um total de uma hora e oito minutos de duracéao.

Posteriormente, foi elaborado um questionario (Apéndice B) na plataforma do
Google Forms, que foi enviado durante o més de outubro de 2021, por meio do
aplicativo WhatsApp, para 227 alunos matriculados na academia em estudo. Destes,
81 alunos responderam o questionario, o que representa uma amostra de 35,68% do
total enviado. O questionario (Apéndice B) foi aplicado com o objetivo de identificar
uma possivel correlacéo entre as estratégias desenvolvidas pela academia em estudo
durante a pandemia e o comportamento do consumidor.

Para enriquecer as informacoes adquiridas durante a entrevista e as respostas
obtidas no questionario (Apéndice B), utilizou-se da andlise documental, com o
objetivo de corroborar a confiabilidade dos resultados obtidos (MARTINS e
THEOPHILO, 2009). Segundo Sa-avila (2009), a analise documental permite
compreender os fendmenos em estudo e entender como eles tém sido desenvolvidos,
baseando-se na interpretacdo coerente e levando em consideracdo o problema de
pesquisa. Com isso, a analise foi realizada a partir de documentos internos dispostos
pela organizacdo, que séo gerados pelo sistema de gestado utilizado pela academia,
tais como: planilhas de controle de faturamento, nimero de clientes ativos, controle
de entrada e frequéncia dos alunos, entre outros documentos considerados
relevantes, sendo todos no horizonte de tempo de quatro anos, a saber: 2018, 2019,
2020 e 2021.

Além disso, o fato de uma das pesquisadoras ser colaboradora da organizacgao,
atuando, diretamente, nas tomadas de decisGes, juntamente ao gestor e ao
coordenador técnico, permitiu a utilizacdo da observacédo direta como uma estratégia
de coleta de dados. Com isso, foi possivel realizar anotacdes perante o cenério
vivenciado, envolvendo os processos e rotinas internas. Nesse sentido, Marconi e
Lakatos (1990) defendem a ideia de que a observacao direta é muito mais do que ver
e ouvir, mas envolve também a andlise dos fendmenos e fatos a serem investigados.

Os dados foram analisados por meio do método empirico denominado Analise
de Conteudo, sendo dividido em trés etapas, segundo Bardin (2011). A primeira etapa
do método consiste no processo de pré-analise e foi executada a partir da transcri¢cao
parcial da entrevista realizada juntamente com a analise documental apresentada pela

organizacao, disponibilizando elementos, tais como, dados de matriculas durante o
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periodo de pandemia, frequéncia média dos alunos, faturamento meédio apés a
reabertura e acompanhamento da academia nas midias sociais, entre outros. Além
disso, foi realizada uma observagéao direta para a identificagdo do funcionamento da
organizacdo em estudo, dando suporte a coleta de dados resultante da anélise
documental (MARCONI e LAKATOS, 1990).

O segundo passo foi realizado por meio da codificacdo dos dados coletados,
em que o material foi sistematizado e transformado, seguindo o processo de
enumeracao de regras (BARDIN, 2011). A partir disso, os dados foram categorizados,
possibilitando a juncao de informacdes, ainda segundo Bardin (2011).

Por fim, a Ultima etapa é definida, de acordo com Bardin (2011), como o
processo de tratamento dos resultados, por meio da técnica de inferéncia, em que
foram constatados quais os polos de comunicacdo que possibilitaram a identificacdo
de novos temas. Diante dessa analise, os dados foram interpretados e gerando uma

analise critica embasada na reflexdo dos resultados obtidos.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados a serem apresentados visam identificar e justificar as principais
estratégias da academia em estudo que foram decorrentes da pandemia do COVID-
19, e das medidas governamentais como forma de desacelerar a disseminagédo do
virus. Nessa secao, serdo apresentados, de acordo com 0s objetivos especificos: a
caracterizacdo da empresa em estudo; os principais decretos que influenciaram,
diretamente, no funcionamento da academia de ginastica; as principais estratégias
implementadas pela organizacéo em resposta as medidas governamentais como meio
de sobrevivéncia no mercado; um comparativo que relaciona os dados da academia
em estudo antes e durante o periodo pandémico, de forma a identificar os resultados
das estratégias adotadas; e por fim, uma analise das estratégias de acordo com o

conceito de Capacidade Dinamica.

4.1. Caracterizacdo da empresa

O presente trabalho esta relacionado ao estudo de uma organizagéo, fundada
no ano de 2005, localizada em Minas Gerais, que atua no setor de Academia de
Ginastica. No ano de 2021, esta organizacdo é composta por 16 funcionarios, presta

0os servicos de Avaliacdo Fisica e Consulta Nutricional, bem como oferece as
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seguintes atividades: Musculacdo, Jump, Zumba, Treinamento Funcional, Combat,
Ritbox e Intensy Bumbum.
A academia se posiciona de forma a oferecer apenas dois tipos de planos aos

consumidores, sendo eles:

e Musculacdo: o aluno tera acesso apenas a musculacdo e a sala
aerobica, composta por esteiras e bicicletas.

e Clube+: o aluno tera acesso a todas as atividades da academia
(Musculacdo, Jump, Zumba, Treinamento Funcional, Combat, Ritbox e
Intensy Bumbum) e aos servicos de Avaliagdo Fisica e Consulta

Nutricional.

Ambas as opcdes supracitadas podem ser oferecidas através do plano mensal
(30 dias corridos) ou planos longos (contratos acima de seis meses). Independente
do plano escolhido, o aluno ter4 acesso livre a academia em relacdo aos dias e
horarios a serem frequentados, resultando em uma maior flexibilidade para acessar o
servico contratado. Dessa maneira, o0 posicionamento da academia vai de acordo com
o objetivo de oferecer a frequéncia livre, em que o aluno matriculado podera frequentar
todos os dias e em qualquer horéario, sem a necessidade de agendamento prévio.

Segundo informacdes consultadas nos documentos internos da organizacao,
ela possui, em 2021, 560 alunos matriculados com contratos ativos, sendo que 80%
dos alunos possuem contratos de planos longos (acima de seis meses) e 20% planos
mensais. De acordo com o gestor da academia, essa discrepancia se da devido a
diferenca de preco entre os planos longos e os planos mensais, uma vez que 0S
planos longos apresentam, em geral, uma média mensal de preco 40% abaixo dos
planos mensais, ocasionando em uma maior adesdo aos planos longos devido a
economia e outros beneficios.

Aqueles alunos que optam pela contratacdo dos planos mensais tém como
forma de pagamento o dinheiro ou o cartdo de débito, e os alunos que optarem pela
contratacdo dos planos longos, tém como op¢do de pagamento o parcelamento no
cartdo de crédito ou cheque, o que acaba dificultando a adesédo dos clientes por ser
um empecilho para alguns. Entretanto, para a organizacdo, 0 gestor considera 0s
planos longos como a melhor opcao de vendas, visto que o cliente ter4 uma fidelidade

durante um determinado periodo. Com isso, a taxa de evasdo dos alunos diminui e
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auxilia o gestor nas estratégias a serem implementadas ao longo do tempo, dado que
podera calcular uma previsdo de faturamento de acordo com os planos contratados.
Essa estratégia pode ser identificada na seguinte fala do gestor entrevistado:

Entdo, o nosso modelo de negdcio é muito baseado em venda de planos
longos, né? Entdo, eu acredito que isso foi determinante pra
sobrevivéncia do nosso negocio, se ndo tivéssemos planos longos era
muito provavel que nds néo teriamos dinheiro pra continuar na pandemia.
Talvez poderiamos continuar, mas sem pagar ninguém, né? Ai teriamos
gue negociar com as pessoas, com as empresas, com o proprietario do
imovel.

A seguranca encontrada pelo gestor justifica os beneficios oferecidos nos
planos longos, justamente por considerar essa fidelidade como uma forma de garantir
a entrada do valor da mensalidade durante o periodo contratado.

Por ser uma academia no formato tradicional, segundo o gestor, os funcionarios
sdo alocados de acordo com o fluxo de alunos por horario. Os horarios que
apresentam um maior fluxo contam com a disposi¢cdo de mais professores disponiveis
para o atendimento, dessa maneira, 0os alunos podem encontrar de um a quatro
professores disponiveis na musculacdo para o atendimento. Em relacdo as aulas
coletivas, eles optaram por oferecer as atividades que apresentam maior adesao aos
alunos nos horarios mais movimentados, em que cada aula é ministrada por um
professor, sendo ofertada mais de 200 aulas coletivas por més em horarios
estratégicos.

Antes de iniciar a pandemia, até o més de marco de 2020, a academia oferecia
seis modalidades aos seus alunos, sendo elas: Musculagdo, Jump, Zumba,
Treinamento Funcional, Combat e Spinning. As atividades néo tinham limitacdes de
alunos por aula, permitindo, consequentemente, a lotagdo maxima de acordo com a
guantidade suportada na sala em cada atividade.

Embora atue hd 16 anos no mercado, em decorréncia da crise sanitéria
relacionada a COVID-19, foi a primeira vez em que a empresa precisou encerrar,
temporariamente, 0s servigcos prestados, devido as restricbes impostas pelas
entidades governamentais. Perante este cenario, a empresa se viu diante de
condicOes inéditas em relacdo as crises enfrentadas anteriormente, principalmente
por nado ter tido faturamento durante cinco meses no ano de 2020. Como
consequéncia, novas estratégias e decisdes foram tomadas para que a empresa

pudesse se manter ativa e sustentavel neste periodo e apds a sua reabertura, tendo
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sido implementadas novas medidas de prevencgéo e restricbes nunca adotadas no

empreendimento.

4.2. Principais decretos publicados

No dia 18 de marco de 2020, com o avanc¢o dos casos de COVID-19 na cidade
de Jodo Monlevade/MG, os gestores das academias de ginastica se reuniram e
entraram em consenso optando pelo fechamento dos seus estabelecimentos,
temporariamente, mesmo sem a divulgacdo do decreto impondo a suspensdo do
funcionamento. Segundo o gestor da academia em estudo, esta decisdo foi tomada
decorrente ao estado de calamidade publica que estava sendo desenvolvido na regido
e, principalmente, ao fato de que os alunos estavam cada vez mais receosos de

frequentar um ambiente fechado.

No dia 20 de marco de 2020, o decreto de n° 031/2020 (PREFEITURA DE
JOAO MONLEVADE, 2020) foi publicado oficialmente pela prefeitura de Jo&o
Monlevade, suspendendo os alvaras de Localizacdo e Funcionamento de todos os
estabelecimentos considerados ndo essenciais, incluindo as academias de ginastica,

por tempo indeterminado.

Com a determinacédo do programa Minas Consciente (2020), desenvolvido pelo
governo estadual, para orientar os municipios do estado de Minas Gerais a retomarem
as atividades econbdmicas, foram regulamentados protocolos que garantiam a
seguranca através do comportamento e funcionamento das atividades. As atividades
econbmicas foram setorizadas em quatro ondas para serem liberadas de forma

progressiva, de acordo com a propagacao da doenca (MINAS CONSCIENTE, 2020):

e Onda verde: Servi¢os essenciais;
e Onda branca: Baixo risco;
e Onda amarela: Médio risco;

e Onda vermelha: Alto risco;

A adesao ao programa ficou a critério de cada prefeito, sendo anunciado no dia
22 de abril de 2020. Segundo o decreto de n° 21/2020 (PREFEITURA DE JOAO
MONLEVADE, 2020), publicado pela prefeitura de Jodo Monlevade, ao levar em
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consideracdo o programa Minas Consciente, a cidade aderiu a sua primeira
flexibilizacdo no dia 28 de abril de 2020, autorizando o funcionamento de
estabelecimentos comerciais, industriais e servicos publicos, com restricdes de

funcionamento e normas para conter a disseminacéao do virus.

Com a reativacdo gradual de algumas atividades na cidade de Jo&o
Monlevade/MG, o entrevistado da academia em estudo cita que os gestores das
academias estavam esperancosos de que o seu funcionamento seria liberado em
breve, o que ndo ocorreu. Ainda, segundo o gestor, o sentimento de revolta e medo
foi sendo cada vez mais desenvolvido devido as incertezas de sobrevivéncia no
mercado, visto que, diferentemente dos outros segmentos, as academias de ginastica
nao obtiveram adesdo em uma modalidade virtual, em vista das dificuldades
apresentadas pela natureza do setor em depender de equipamentos especificos para
oferecer as atividades, resultando em uma maior dificuldade de manutencdo de

empregos, manutencdo econémica e vulnerabilidade dos funcionarios.

Diante disso, as academias estavam cada vez mais unidas para desenvolver
estratégias que auxiliassem na liberacdo da sua reabertura. Segundo a Deliberacéo
do Comité Extraordinario COVID-19 n° 79 (2020), o Governo de Minas Gerais recebeu
contribuicdes que questionavam a liberagdo do funcionamento das academias e
estudios de atividade fisica, levantando duas questfes: a classificagédo do profissional
de educacéo fisica como profissional da salude, sendo que as academias ndo se
restringiam apenas a um espaco de lazer, mas também a promocéo de saude mental
e fisica, além de prevenir doencas; e 0s aspectos econdmicos, visto que as academias
se encontravam fechadas ha quatro meses, em que grande parte das academias

tiveram que se manter fechadas, perdendo receitas e clientes.

No dia 11 de julho de 2020, donos e alunos de academias de Joéo
Monlevade/MG realizaram uma passeata no centro da cidade pedindo pela reabertura
dos estabelecimentos. Na entrevista o gestor da academia cita que em resposta ao
movimento, a prefeitura dizia ser favoravel a reabertura, porém, a justica ndo permitia
a liberacéo, alegando que o Ministério Pablico obteve uma liminar juntamente ao
Tribunal de Justica de Minas Gerais informando quais os setores que nao poderiam
abrir e que aqueles que ndo cumprissem com a determinacao seriam processados (A
NOTICIA, 2020).
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O gestor entrevistado aborda na entrevista que, juntamente com 0s gestores
das outras academias da cidade, eles realizaram uma reunido com o Ministério
Publico para reaver a reabertura das academias, porém, ndo houve sucesso na

tentativa.

A partir de observacdo direta da academia e acdes tomadas pelo gestor foi
utilizada como alternativa, mesmo sabendo dos riscos de serem multados e terem o
alvara invalidado, a reabertura das academias antes da liberacdo da prefeitura. Dessa
maneira, no dia 03 de agosto de 2020, a academia em estudo reabriu 0 seu
estabelecimento, dando a opcéo de retorno para aqueles que se sentiam seguros e
seguindo as normas impostas pela Associagao Brasileira de Academias (ACAD). Com
a reabertura, a academia ofereceu, inicialmente, apenas a atividade de Musculacgao,
trabalhando com equipe reduzida e acompanhando o retorno dos alunos diariamente
por meio do controle de entradas disponibilizado pelo sistema de gestao utilizado pela
organizacdo. As demais estratégias desenvolvidas ao longo desse periodo de
pandemia serdo descritas no tépico 4.3.

Apoés 156 dias fechados, a sua reabertura foi legalizada pela prefeitura no dia
20 de agosto de 2020, por meio do programa Minas Consciente (O POPULAR, 2020).
Entretanto, o funcionamento foi liberado com algumas normas que iam contra o
posicionamento da academia de frequéncia livre, ou seja, os alunos deveriam agendar
um horario fixo para treinar, de forma a controlar o nimero de alunos de acordo com
a quantidade permitida, que foi definida pelo calculo do tamanho do espaco em que a

atividade seria realizada.

Abaixo, no quadro 3, seguem as principais medidas que as academias de
ginastica tiveram que implantar para o seu devido funcionamento, modificando,
consequentemente, alguns processos internos que eram estabelecidos antes da
pandemia (RODRIGUES, 2020):

Quadro 3. Procedimentos recomendados pela ACAD para reabertura das academias

PROCEDIMENTOS DE REABERTURAS - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ACADEMIAS

Limpeza geral das Disponibilizar recipientes com alcool em gel 70%, para uso dos clientes e
unidades funcionarios, em todas as areas da academia.
Posicionar kits de limpezas em pontos estratégicos das areas de
Limpeza geral das musculagéo, para que os clientes higienizem os equipamentos com

unidades produto especifico.
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PROCEDIMENTOS DE REABERTURAS - ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE ACADEMIAS

EPI's

Mascaras: devem seguir todas as orientacGes da Organizacdo Mundial da
Saude (OMS) para uso desse equipamento

Medidas operacionais
preventivas

Recomenda-se medir com termdmetro do tipo eletrénico a distancia a
temperatura de todos os entrantes. Caso seja apontada uma temperatura
superior a 37,8°C, recomenda-se ndo autorizar a entrada.

Medidas operacionais
preventivas

Desativar o uso de leitor digital, possibilitando a entrada através do
ndmero de matricula, informando-o para a recepcionista, de forma a liberar
0 acesso.

Medidas operacionais
preventivas

Oferecer dispositivo de limpeza para sapatos na entrada da academia.

Medidas operacionais
preventivas

Limitar a quantidade de clientes que entram na academia: ocupacao
simultdnea de 1 cliente a cad 6,25m2.

Medidas operacionais
preventivas

Delimitar com fita o espago em que cada cliente deve se exercitar, ficando
a 1,5m2 de distancia um do outro.

Medidas operacionais
preventivas

Utilizar apenas 50% dos aparelhos de cardio, ou seja, deixar um
espagamento de um equipamento sem uso para o outro, fazendo o
mesMmo com 0S armarios.

Medidas operacionais
preventivas

Liberar a saida de agua no bebedouro somente para uso de garrafas
proprias.

Medidas operacionais
preventivas

Realizar o congelamento/trancamento dos planos dos clientes acima de 60
anos de idade, quando solicitado.

Medidas operacionais
preventivas

Expor aos clientes todos os manuais de orientagéo.

Medidas operacionais
preventivas

Disponibilizar aos clientes um grafico com a frequéncia diéria por horéario

Fonte: Elaborado pelas autoras, de acordo com a Associacao Brasileira de Academias — ACAD.

Segundo o documento Procedimentos de Reaberturas de Academias

(RODRIGUES, 2020) disponibilizado pela Associagdo Brasileira de Academias -
ACAD, as orientacdes foram baseadas nas experiéncias vivenciadas na China, Hong
Kong, Singapura e Unido Europeia, visto que na época em que foram desenvolvidas,
0 pico de pandemia ja havia reduzido nos locais citados acima, retomando com

seguranca a reabertura de mais de cinco mil academias.

Foi possivel identificar por meio de noticias publicadas nas midias que apds a
sua primeira reabertura até o més de abril de 2021 novos decretos foram publicados,
modificando o horario de funcionamento das academias, impossibilitando a frequéncia
de alunos em determinados horarios, e, consequentemente, influenciando
diretamente no financeiro da organizagdo. Além disso, um novo fechamento foi

solicitado pela prefeitura de Joao Monlevade, devido ao aumento de casos na cidade.

No quadro 4, segue o resumo de todos os decretos e as respectivas
informagdes que influenciaram diretamente no funcionamento da academia em

estudo.
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Quadro 4. Principais Decretos publicados que afetaram as academias de ginastica

Data

N° Decreto

Medidas impostas

20/03/2020

031/2020

Art. 1° A partir de 21 de marco, por tempo indeterminado, ficam
suspensos os alvaras de Localizacdo e Funcionamento emitidos para
realizagéo de atividades com potencial de aglomeracao de pessoas, em
razdo da Situacdo de Emergéncia em Saude Publica decretada no
Municipio de Jodo Monlevade, por meio do Decreto n°. 29, de 17 de
marc¢o de 2020, em razdo da disseminacao de doenca infecciosa viral
respiratéria — COVID -19, causada pelo agente novo Coronavirus — sars-
cov-2-1.5.1.1.

20/08/2020

Minas
Consciente

* Fazer escala e agendamento para entrada na academia, por grupos de
usuarios, respeitando a metragem de 10m2 por pessoa. Recomendar
aos praticantes que cheguem aos horarios estipulados, e ao término do
treinamento, ndo fagam reunides.

* Os grupos devem comecar e terminar as atividades no mesmo espaco
de tempo e sairem de forma ordenada, sem contato e aglomeracao;

* Pessoas dos grupos de risco ndo podem fazer parte das atividades;

* N&o utilizar guarda volumes nem outros locais onde pode ocorrer
estimulo a aglomeracéo de pessoas;

* Os estabelecimentos devem abster-se de usar cancelas ou catracas
que obriguem o uso das maos para permissao de entrada. Em caso de
impossibilidade de desativagéo das existentes, a entrada do usuario
devera ser liberada por funcionario.

17/12/2020

0143/2020

Art. 1° Fica determinado o horéario de funcionamento das atividades
comerciais abaixo relacionadas, a partir de 18 de dezembro de 2020:

VI - Academias: Segunda a sexta: 7h as 18h

Art. 4° - Os estabelecimentos autorizados a funcionar deveréo utilizar até
50% de sua capacidade de lotacdo e obedecer rigorosamente 0s
protocolos sanitarios publicados no site www.mg.gov.br (...).

06/01/2021

01/2021

Art. 2° Fica determinado que todos os estabelecimentos e servigos
autorizados ao funcionamento por este decreto, poderdo atuar com a
ocupacdo maxima de 50% (cinquenta por cento) de sua capacidade e/ou
1 cliente/consumidor para cada 10 metros quadrados, disponibilizando
permanentemente alcool em gel.

Art. 3° Fica determinado o horéario de funcionamento das atividades
comerciais abaixo relacionadas, a partir de 07 de janeiro de 2021:

VIl - Academias:

Segunda a sabado:06 as 23 horas.

17/03/2021

035/2021

Art. 4°. Para simples fim de garantir melhor clareza, assim como
quaisquer outras ndo mencionadas no art. 2°, ficam suspensas
atividades presenciais abertas ao publico em:

Il — academias, clubes e demais atividades de lazer esportivas, incluindo
todos os esportes, individuais e coletivos, bem como atividades
esportivas de ensino e aquelas destinadas ao lazer, tais como o uso de
cachoeiras, pontos turisticos e serras dentro do territério do Municipio de
Jodo Monlevade;
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Data N° Decreto Medidas impostas

Art. 8° As academias de ginastica, personal trainners, espagos de
condicionamento fisico, crossfits, poderéo funcionar de segunda a
sébado, no horario entre 5:00 horas e 22:00 horas e aos domingos de
05:00 as 13:00 horas.

30/04/2021 058/2021 § 1° Os estabelecimentos deverao manter limitagdo por metragem para
exercicios aerobicos (uma pessoa a cada 3 m), podendo empregar 40%
(quarenta por cento) de sua capacidade total.
§ 2° Deverdo adotar, obrigatoriamente, horario agendado.
§ 6° Fica proibido o banho nos vestiérios.

Fonte: Elaborado pelas autoras de acordo com os decretos publicados no site da Prefeitura de
Jodo Monlevade.

4.3. Estratégias implementadas durante a pandemia na academia de ginéastica
estudada

Nas pequenas e médias empresas, as estratégias sdo desenvolvidas de
maneira informal e flexivel quando comparadas as empresas de grande porte,
seguindo muitas vezes, a intuicdo dos gestores frente as necessidades de mudancas
constantes surgidas ao longo do tempo. O fato de serem mais informais na formulagéo
das suas estratégias pode ser explicado por elas terem esse processo representado,
na maioria das vezes, pelo proprietario ou alta gestdo da empresa (DALLA;
GONCALVES; MUNIZ, 2009). Existem estatisticas nas quais 0s espac¢os de tempo
para definicdo das estratégias em pequenas e médias empresas é menor, do que as
de grande porte, havendo maior necessidade de flexibilidade nestas definicdes
(KRAUS; HARMS; SCHWARZ, 2008).

Na pandemia, as micro e pequenas empresas foram as mais afetadas devido
a falta de planejamento financeiro e falta de recursos para contratar um especialista
na area ou terceirizar o servico. Muitas empresas desse porte foram surpreendidas
com a crise gerada pelo virus da Covid-19, pois muitos tinham nenhum ou pouco
planejamento e em alguns casos o administrador pode utilizar apenas experiéncias

anteriores ou intuitivas (AMIN, 2020).

De acordo com as anotacdes realizadas na observacao direta, foi identificado
gque as medidas governamentais impostas perante a pandemia exigiram da
organizacdo a necessidade de se adaptar as repentinas mudancas para se manter no

mercado e atender as suas exigéncias. De um lado, foi exigido que a organizagéo
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implementasse estratégias que seguissem as medidas impostas nos decretos
apresentados no tépico 4.2 buscando a contencdo da COVID-19 para promover a
saude e o bem-estar dos cidadaos. Em meio a essa implementacgéo, por outro lado,
surgiram crescentes preocupacdes com 0 impacto que tais medidas estariam
causando na organizacdo, impossibilitando o seu funcionamento e afetando
diretamente no seu desenvolvimento econdmico, colocando em risco a sobrevivéncia

da organizagc&o no mercado.

Durante a entrevista com 0 gestor, ao ser questionado sobre o maior desafio

enfrentado no decorrer da pandemia, o gestor cita:

Eu acredito que o desafio foi sobrevivéncia mesmo porque ao longo de
todos esses anos, 16 anos de empresa, n0sS nunca passamos por uma
situacdo nem proxima do que aconteceu, de fragilidade financeira, de é,
de vocé visualizar e ndo ter dinheiro pra pagar as contas basicas mesmo
do negécio, decorrente do periodo que a gente ficou fechado pela
pandemia, que no somando 2020, 2021 foram 6 meses entdo foi bem
pesado.

Segundo o entrevistado, o maior impacto causado pela pandemia foi no aspecto
financeiro, justamente por terem ficado fechados por seis meses e, mesmo com a
incerteza de reabertura e como 0s consumidores agiriam diante das circunstancias,
estratégias foram desenvolvidas, em paralelo as medidas governamentais, para fazer

com que a organizacdo pudesse se manter e sobreviver em meio a crise.

No més de marco de 2020, com o avanc¢o dos casos de COVID-19 na cidade
de Jodo Monlevade/MG e o fechamento das academias da cidade, a primeira medida
tomada pelo gestor da academia foi trancar todos os planos ativos por tempo
indeterminado, acreditando que esse periodo fechado seria curto. Além disso, ele fez
o pagamento do més de abril normalmente aos seus funcionarios criando um banco

de horas para 0s mesmos.

A ideia de que esse periodo seria passageiro pode ser vista no trecho a seguir
da entrevista, no qual o gestor aborda o momento de fechamento como uma

oportunidade de melhoria para a estrutura da academia:

...inicialmente ninguém imaginava ou eu n&o imaginava que fosse ser
uma coisa prolongada demais, a ideia inicial era, era que ia voltar em 1,
2 meses, tanto é que eu iniciei uma reforma de banheiro imaginando que
a gente ia aproveitar essa parada de 1 més pra poder fazer uma melhoria
e depois voltar ao normal, a gente nao tinha entendido a dimenséo da
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pandemia né...como a academia ndo para ao longo da histéria, é raro as
oportunidades que a academia fica dois, trés dias seguidos parados,
guando para igual parou € uma baita oportunidade pra gente fazer uma
mexida por exemplo no banheiro que é uma coisa demorada e que ndo
da pra reformar o banheiro com a academia funcionando né, isso gera
uma situacao bem delicada pra nés aqui. Entdo eu no primeiro momento
eu vi como uma oportunidade, vai parar, vai ser ruim, mas a gente ganha
na reforma e depois a gente volta com o banheiro reformado e com a
condicdo melhor, esse foi 0 pensamento, equivocado né, porque se a
gente soubesse que o problema ia ser tdo grande como foi nés nédo
teriamos feito reforma, teriamos economizado o dinheiro pra passar pela
crise, pelo problema...

Além dessas estratégias, no més de abril foram oferecidas lives nas redes
sociais da academia das modalidades zumba e Combat, visando continuar com o
fornecimento de atividades aos alunos mesmo com o espaco fechado, sendo
ofertadas trés vezes por semana. Paralelo as lives, um plano emergencial com
duracdo de 10 meses foi desenvolvido e ofertado pelas consultoras de vendas que
entravam em contato com o0s alunos e agendavam visitas para 0s interessados em

conhecer o espaco, resultando na venda de 25 planos neste periodo (marco e abril).

No més de maio de 2020, algumas ideias como gravar aulas e disponibilizar
em um aplicativo de celular proprio da academia surgiram, mas nao obtiveram éxito
diante do custo e da concorréncia que ja estava realizando essa estratégia neste
momento da pandemia. Assim, o gestor utilizou-se de recurso ja existente na
empresa, sendo este um aplicativo presente dentro do préprio sistema integrado de
gestao, ja utilizado pela academia, que disponibiliza o servico de aulas gravadas de
forma gratuita, sendo necesséario somente que o aluno tivesse um cadastro ativo no
sistema. Com o0 uso dessa ferramenta, observou-se uma baixa aderéncia dos alunos
as lives, sendo necessario reduzi-las para duas vezes na semana, até o dia 14 de

maio de 2020 quando ocorreu a ultima live.

Ainda no més de maio, diante da falta de entrada de receitas, néo foi possivel
realizar o pagamento dos funcionarios, sendo necessario que os 10 professores da
academia antes pagos por hora trabalhada, buscassem o auxilio disponibilizado pelo
governo federal e os outros quatro funcionarios que eram contratados com carteira
assinada, precisaram ser submetidos a suspensdo do contrato e recebimento do
salario por meio do governo. Outra medida tomada foi renegociar o aluguel com o

proprietario do imével, pagando somente 50% do valor durante trés meses.
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Segundo relatado pelo gestor na entrevista, em junho de 2020 decidiu-se
eliminar a modalidade Spinning das modalidades oferecidas pela academia, ao avaliar
a aderéncia a essa modalidade e o retorno financeiro que a mesma trazia para a
empresa. Assim, encontrou-se a oportunidade de obtencao de renda a partir da venda

das bicicletas e alguns outros acessorios e equipamentos utilizados na academia.

Nos meses de julho e agosto de 2020 os gestores de todas as academias da
cidade de Jodo Monlevade se uniram para tentar a liberacdo da reabertura das
academias, visto que o funcionamento do comeércio ja havia sido liberado. Porém,
como ja relatado, o Ministério Publico ndo permitia a reabertura das academias da
cidade. A partir de um acordo coletivo entre as academias da cidade, todas as
academias reabriram oferecendo apenas a musculacdo, antes do decreto ser

publicado liberando o funcionamento.

Com isso, conforme ja mencionado também anteriormente, as academias
foram reabertas seguindo as Normas impostas pela Associacdo Brasileira de
Academias - ACAD. Somente os planos dos alunos que se sentiam confortaveis para
retornar foram destrancados e o funcionamento da musculacéo ocorreu com o horério
dos professores reduzido, além da distribuicdo dos equipamentos ser alterada para
cumprir as normas de distanciamento entre os alunos. Ao chegar na academia, a
temperatura de todos os alunos era aferida na entrada, além da disponibilizacédo de
alcool 70% em pontos estratégicos para uso pessoal e limpeza constante de todos os
equipamentos utilizados. Um tapete sanitizante foi colocado na entrada e os alunos
s6 podiam permanecer na academia utilizando mascaras de protecdo. Outra medida
imposta na academia foi o bloqueio dos chuveiros, impedindo a permanéncia e

compartilhamento dos alunos nesses locais.

No dia 20 de agosto de 2020 foi publicado um decreto liberando o
funcionamento das academias na cidade com agendamento de horarios, porém a
deciséo da academia foi ndo seguir esta norma dentro da musculacéo, ja que esta era
oferecida em horério livre e todos os planos foram destrancados. Semanalmente, o
movimento da musculagéo era monitorado, para avaliagéo da viabilidade do retorno

das demais atividades e modalidades.
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Outra estratégia implantada foi a reorganizacdo dos horarios das aulas
coletivas e realizagcdo de uma pesquisa de mercado para identificar outras atividades
que poderiam integrar o quadro de atividades da academia e as preferéncias dos
alunos. Assim, foi lancado o Ritbox, que € uma modalidade que né&o precisa de
acessorios para ser executada, evitando despesas com compra de equipamentos e
acessorios, gerando para o gestor apenas o custo de pagamento do curso para 0s
professores que iriam ministrar as aulas. Outra modalidade que retornou para a
academia foi o Intensy Bumbum, que dependia de acessérios ja presentes na
academia, ou seja, ndo geraram custos adicionais. O retorno das aulas coletivas e as

novas modalidades e horarios foi programado para o dia 17 de setembro de 2020.

As aulas coletivas precisaram passar por adequacfes em relacdo as normas
de seguranca recomendadas pela ACAD (2020), com limitacdo de alunos por aula,
sendo estes controlados por meio da distribuicdo de fichas. Em relacdo a area de
musculacao as esteiras disponiveis para uso sofreram uma reducdo de 50% e os
bebedouros s6 ficavam disponiveis para o abastecimento de garrafas de &gua.
Informativos foram colocados em varios locais da academia e os equipamentos foram

todos sinalizados como forma de orientar os alunos no seu retorno presencial as aulas.

O acompanhamento do fluxo de alunos era feito constantemente pela equipe
da academia, e ao perceber que o movimento da musculacéo estava aumentando, foi
desenvolvida a estratégia de disponibilizacdo do fluxo de alunos por hora nas midias
sociais e dentro do espaco da academia, com o objetivo de permitir ao aluno avaliar e
escolher o melhor horario para frequentar a academia, sem aglomeragcdo. Com o
retorno gradativo dos alunos, os professores da musculacgéo voltaram a trabalhar com

a mesma carga horaria de antes da pandemia.

Como historicamente 0 més de setembro é considerado um dos meses mais
lucrativos para a academia, o gestor lancou uma campanha de vendas denominada

“Plano Clube+ Anual” visando reduzir o prejuizo obtido nos meses anteriores.

No més de outubro a academia teve o pior faturamento de toda a sua histéria.
Dessa forma, a estratégia pensada para tentar trazer os alunos de volta aos treinos,
obter novos alunos e manter os alunos ativos foi retornar com os servicos de avaliacéo

fisica e acompanhamento nutricional com horario reduzido. Além disso, foi liberado o
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uso do chuveiro devido a grande parte dos alunos frequentadores da academia antes

da pandemia utilizarem esse recurso, buscando trazé-los de volta aos treinos.

Em novembro foi lancada uma campanha de Black Friday pela academia,
oferecendo planos a um preco bem abaixo dos que eram oferecidos normalmente e
essa estratégia fez com que a empresa se reerguesse e obtivesse o melhor
faturamento da sua historia.

O numero de casos de pessoas contaminadas pelo virus da Covid-19 voltou a
aumentar no més de dezembro de 2020 fazendo com que, no dia 17 de dezembro, a
prefeitura publicasse um novo decreto reduzindo novamente o horario de
funcionamento das academias de ginastica. Neste momento, a estratégia utilizada
pela academia foi permanecer aberta no horario de almog¢o (12 horas as 14 horas)
para que os alunos pudessem frequentar a academia, disponibilizando mais uma
opcao de horario aos alunos, pratica esta que nado era realizada antes da pandemia,
visto que a academia fechava para o horéario de almoco. Infelizmente, ao monitorar o
fluxo de alunos na academia através do fluxograma da musculacdo e controle de
entradas gerado pelo sistema de gestdo, neste novo horario disponibilizado foi
possivel observar que a estratégia ndo teve o éxito esperado, ja que o numero de
alunos era baixo.

Com a reducao do numero de alunos diante da piora do cenario pandémico, foi
necessario reduzir, novamente, a carga horaria de trabalho dos professores da
musculacdo e criar um horario alternativo para as aulas coletivas, reduzindo a
quantidade de aulas e modalidades oferecidas, além de trancar o plano de todos
agueles alunos que néao tinham disponibilidade para frequentar a academia dentro do
horario reduzido.

No dia 06 de janeiro de 2021, foi publicado o decreto de niumero 01/2021
(PREFEITURA DE JOAO MONLEVADE, 2021) permitindo que as academias
voltassem a funcionar com os horarios completos desde que seguissem as normas
de seguranca. Portanto, a partir do dia 07 de janeiro de 2021 a academia retornou
com o seu funcionamento em horarios normais.

De acordo com o historico de faturamento da academia apresentado nos
documentos fornecidos pela academia para analise, o més de janeiro € um més de
bom faturamento e movimento, dessa forma neste més os professores da musculacéo

puderam retornar a trabalhar com as jornadas de trabalho dentro dos horarios



34

normais. Ainda neste periodo foi langada uma campanha de planos longos que
perdurou até fevereiro, buscando retomar o faturamento da academia impactado pelo
més de dezembro do ano anterior.

O més de marco, independente do ano, geralmente é considerado um 6timo
periodo de vendas para a empresa estudada, porém, em marco de 2021 os numeros
de casos e mortes pelo virus da Covid-19 voltaram a aumentar e um novo decreto foi
publicado pela prefeitura determinando o fechamento completo da academia. Esse
fechamento resultou em uma reducdo de cerca de 74% no faturamento, quando
comparado ao mesmo més do ano de 2019 e mais uma vez, foi necessario trancar
todos os planos dos alunos da academia.

Visando a sua sobrevivéncia, no més de abril de 2021 as academias da cidade
retornaram com o funcionamento antes da publicacdo de um decreto que permitisse
a reabertura.

A partir da reabertura da academia no més de abril de 2021 as principais
estratégias adotadas pela academia foram adequac¢fes nos quadros de horéarios das
aulas coletivas adequando ao fluxo de alunos por horario e as preferéncias dos alunos,
além disso novas campanhas de planos longos foram lancadas diante do aumento na
procura pelos servigos oferecidos pela academia.

Abaixo, no quadro 5, segue o resumo das principais estratégias adotadas pela

academia de ginastica no decorrer da pandemia:

Quadro 5. Estratégias adotadas pela academia de ginastica no decorrer da pandemia

Periodo Estratégias

Trancamento dos planos dos alunos ativos por tempo indeterminado.

mar/20 Criacdo de banco de horas para os funcionarios, ja que estes ainda estavam recebendo
normalmente.

Realizacéo de lives 3 vezes por semana nas redes sociais da academia com aulas de
abr/20 zumba e Combat visando manter os alunos ativos com o fechamento da academia.

Oferta de um plano promocional emergencial com duracdo de 10 meses.

Disponibilizacdo de um aplicativo presente no préprio sistema de gestao ja utilizado pela
academia, com aulas de ginastica gravadas, sem custos adicionais aos alunos.

mai/20 Utilizacdo das medidas oferecidas pelo Governo Federal para pagamento dos
funcionarios como auxilio emergencial e suspenséo de contratos.

Renegocia¢éo do aluguel do imével, reduzindo o valor em 50% durante 3 meses.

Eliminacdo da modalidade Spinning do quadro de atividades oferecidas pela academia

jun/20 L . ) -
e venda das bicicletas, acessérios e alguns equipamentos utilizados na empresa.
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Periodo Estratégias
Realizacdo de um acordo coletivo entre as academias da cidade, resultando na
reabertura da academia para a atividade de musculacao em horario livre.
Implantacéo de normas de salde e seguranca impostas pela Associacdo Brasileira de
academias - ACAD: uso de tapete sanitizante e afericdo da temperatura dos alunos na
jul/i2020 e portaria, permissdo da entrada e permanéncia no ambiente somente com 0 uso de
ago/2020 mascaras, disponibilizacdo de alcool 70% em locais estratégicos, bloqueio dos
chuveiros, reducdo das esteiras em 50%, bebedouros disponiveis somente para
abastecimento de garrafas, sinaliza¢do e orientacdes em equipamentos.
Antes da publicagéo do decreto que liberava o funcionamento das academias da cidade
somente 0s planos dos alunos que se sentissem confortaveis foram destrancados, porém
apos a publicacédo todos os planos dos alunos foram destrancados.
Reorganizagdo dos horérios das aulas coletivas a partir da realizacdo de pesquisa de
mercado com os alunos.
Retorno das aulas coletivas com adequacdes impostas pela ACAD: limitacdo de alunos
por aula, controlados pela distribuicdo de fichas.
Lancamento da modalidade Ritbox e retorno da modalidade Intensy Bumbum que n&o
dependiam de adquirir novos equipamentos e acessoérios para serem ministradas e
set/20 executadas.
Acompanhamento e disponibilizag&o nas redes sociais da academia do fluxo de alunos
por hora, permitindo que os alunos escolhessem o melhor horério para o treino.
Lancamento de uma campanha de vendas denominada "Plano Clube+ Anual”.
Retorno dos servigos de avaliagéo fisica e acompanhamento nutricional.
out/20
Liberacéo do uso dos chuveiros dos banheiros.
nov/20 Lancamento de uma campanha de vendas de Black Friday com precos muito abaixo dos
que eram oferecidos antes da pandemia.
Abertura e disponibilizagdo da academia em mais uma opcao de horario: das 12h as 14h
diante da publicacdo de decreto que reduzia o horario de funcionamento.
Trancamento dos planos dos alunos que nao podiam frequentar a academia no horério
dez/20 reduzido.
Reduc¢édo da carga horéaria dos professores da musculacao.
Criagdo de horarios alternativos para oferta das aulas coletivas.
Academia voltou a funcionar em horario normal ap6s publicacdo de decreto.
jan/2021 e Retorno dos professores de musculagdo em horario normal.
fev/2021
Lancamento de planos longos para captacdo de novos alunos e fidelizagdo dos
existentes.
Trancamento de todos os planos da academia devido ao aumento do nimero de casos
mar/21 de pessoas infectadas pelo virus da Covid-19 e publicagdo de novo decreto
determinando novamente o fechamento das academias de ginastica.
abr/21  Reabertura das academias de ginastica a partir de acordo coletivo.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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4.4. Resultado das estratégias adotadas

O impacto causado pela pandemia vem influenciando, diretamente, nos
resultados da organizagéo ao longo dos anos de 2020 e 2021. Segundo documentos
disponibilizados para analise pela academia, como por exemplo o relatorio de controle
de entradas em que é possivel identificar a frequéncia total dos alunos e a frequéncia
por aluno, relatorio da quantidade de clientes ativos mensalmente, relatorio de vendas
identificando a quantidade de contratos vendidos e o faturamento mensal, sendo todos
registrados entre os anos de 2018 e 2021, ela estava iniciando um periodo de alta em
janeiro de 2020, e se comparado aos anos anteriores, € possivel perceber o seu

desempenho econdmico sendo positivo.

4.4.1. Vendas de Contratos

Com o surgimento de casos de COVID-19 na cidade de Jodo Monlevade nos
meses de fevereiro e marco de 2020, foi possivel observar que as vendas de planos
nesse periodo j4 estavam sendo afetadas. Segundo o gestor, acredita-se que a
populacdo estava com medo de assumir um compromisso a longo prazo, devido as
incertezas geradas pela pandemia. Em consequéncia, 0 numero de contratos
vendidos nesse periodo sofreu uma queda de 39% comparado aos anos de 2018 e
2019.

No més de abril de 2020, com a academia fechada, o gestor desenvolveu uma
estratégia de vendas para gerar um faturamento que pudesse diminuir o impacto
financeiro que estava sendo gerado. Mesmo com uma campanha agressiva, devido
ao fechamento da academia, o nimero de contratos vendidos foi muito abaixo do que
era esperado, havendo uma reducdo de 86% comparado ao que era previsto caso
nao houvesse a pandemia. Nos meses de maio, junho e julho de 2020, a academia

ficou sem vender planos, ou seja, ndo houve faturamento durante esse periodo.

Com o retorno das atividades no més de agosto de 2020, mesmo apos a
liberag&o do decreto, o numero de contratos vendidos, ainda, apresentava resultados
negativos discrepantes, resultando em uma queda de vendas de contratos de 71% se

comparados ao ano de 2019.
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Apenas a partir do més de setembro de 2020, decorrente de uma nova
campanha agressiva de vendas, que a academia obteve um resultado positivo,
aumentando as vendas de contratos em 5% se comparado ao més de setembro de
2019, e 14% se comparado a setembro de 2018. Com isso, observa-se que o aumento
das vendas de contratos influenciou diretamente no faturamento deste periodo, sendo

apresentado mais a frente.

No més de outubro, o numero de contratos vendidos sofreu uma queda
novamente, sendo refletido no pior faturamento de todos 0os anos ao analisar este més
em especifico. A queda de contratos vendidos foi de 25% a menos que 0 més de
outubro de 2019. A partir de entdo, segundo as anotacOes da observacéo direta,
identificou-se que as campanhas agressivas estavam atraindo novos clientes, mesmo
com o cenario incerto, 0 que incentivou uma nova campanha agressiva para o més de
novembro. Apos a implementacao dessa estratégia de vendas, em novembro de 2020,
as vendas de contratos tiveram um aumento de 6%, atingindo o aumento que era

esperado em um periodo normal, sem a interferéncia de fatores externos.

Com a reducao dos horarios implementados a partir da publicacdo do decreto
de nimero 0143/2020 (PREFEITURA DE JOAO MONLEVADE, 2020), as vendas
cairam novamente, resultando em uma queda de 74% se comparado com o més de
novembro de 2020, e 18% a menos que em dezembro de 2019, mantendo uma
reducdo para o més de janeiro de 2021, que também foi influenciado pelas medidas

governamentais impostas pelo decreto que ainda estava em vigor.

Com a publicacdo do decreto de numero 035/2021 em mar¢co de 2021
(PREFEITURA DE JOAO MONLEVADE, 2021), impondo, novamente, o fechamento
das academias, o numero de contratos vendidos sofreu uma queda brusca ao ser
comparado ao mesmo periodo nos anos de 2018 e 2019. Apenas a partir de julho de
2021, que o gestor conseguiu identificar uma constancia ao considerar o numero de

vendas de contratos, trazendo um pouco mais de tranquilidade e estabilidade.

As variacdes das vendas de contratos podem ser observadas no gréafico 1, que
foi elaborado utilizando o software MATLAB, tornando possivel identificar que nos
meses em que a academia desenvolveu uma estratégia de vendas “agressiva’

(setembro de 2020 e novembro de 2020). Tal estratégia foi desenvolvida para reduzir
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o valor dos planos e ter uma campanha de marketing ativa nas redes sociais, 0 nimero
de contratos vendidos manteve a inclinagcéo crescente desde 2018, e nos meses em
gue o seu funcionamento foi interferido pelas normas estabelecidas nos decretos
publicados, o numero de contratos vendidos foi influenciado negativamente, sofrendo

uma queda.

Gréfico 1 - Contratos vendidos por més
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Fonte: Elaborado pelas autoras

O grafico 1 foi elaborado pelas autoras a partir dos dados disponibilizados pelos
documentos gerados através do software de gestdo utilizado pela academia em

estudo.

4.4.2. Clientes ativos

A estratégia de trancamento de todos os planos a partir do fechamento da
academia em marco de 2020 manteve o numero de clientes ativos até o més de
agosto de 2020, em que os planos foram destrancados. Essa estratégia influenciou,
diretamente, na quantidade de cancelamentos de planos, visto que, durante o periodo
em que os planos estavam trancados, a academia ndo teve solicitacdo de
cancelamentos. A partir da sua reabertura, em agosto de 2020, o numero de
cancelamentos de planos foi de apenas 1,05% do total de clientes ativos nesse

periodo, totalizando em dezembro de 2020 apenas 24 planos cancelados.
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Com o destrancamento dos planos, em agosto de 2020, o numero de clientes
ativos sofreu uma queda de 15% comparado ao més de agosto de 2019. Logo apos,
assim como o numero de contratos vendidos até o més de novembro, o nUmero de
clientes ativos teve um aumento que foi ocasionado decorrente da estratégia de
vendas agressivas implementadas pelo gestor. De agosto de 2020 a novembro de

2020, a academia obteve um aumento de 14% do numero de clientes ativos.

Por meio do grafico 2, apresentado abaixo, € possivel observar que no ano de
2021, nos meses em que a academia teve o horéario de funcionamento afetado pelos
decretos de nimeros 01/2021 e 035/2021 (PREFEITURA DE JOAO MONLEVADE,
2021), houve uma reducdo no numero de clientes ativos, sendo identificada nos
meses de marco de 2021 e abril de 2021. Essa reducéao influenciou, diretamente, no
comportamento dos consumidores, em que, por meio do questionario (Apéndice B)
respondido pelos alunos da academia, é possivel encontrar respostas que
demonstram a inseguranca dos alunos em retornarem imediatamente apds a sua
reabertura, mesmo com o plano correndo normalmente, conforme pode ser visto no

quadro 6.

Gréfico 2 - Quantidade de clientes ativos por més
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

O gréfico 2 foi elaborado no software MATLAB, utilizando os dados

disponibilizados pelo software de gestéo utilizado pela academia.
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4.4.3. Frequéncia dos alunos

Para entender o que influenciou no retorno dos alunos a academia, foram
analisadas as respostas de 81 alunos participantes do questionario (Apéndice B)
elaborado pelas autoras, sendo que 72,5% das respostas foram identificadas como o
publico feminino e 27,5% o publico masculino. Ao serem questionados sobre o plano
em que estavam matriculados, identificou-se que 56,13% tém acesso apenas a
musculacdo e 43,87% ao plano Clube+, que da acesso a todas as atividades da

academia e aos servicos de Avaliacdo Fisica e Consulta Nutricional.

Ao analisarmos os dados do fluxo de entrada dos alunos, identificamos que no
més de agosto de 2020, apenas 46% dos alunos frequentaram a academia. Na
entrevista, o gestor cita que acompanhou semanalmente a frequéncia dos alunos, o
que o deixou preocupado devido a demora dos alunos em retornar aos treinos.
Segundo a pesquisa realizada através do questionario (Apéndice B), 58,3% dos
alunos optaram por aguardar para retornar a frequentar a academia e 43,8%
retornaram imediatamente apds a sua reabertura, o que correlaciona com os dados
apresentados em relacdo a frequéncia dos alunos mensalmente. Neste mesmo
periodo, a frequéncia total, sendo identificada pelo sistema de gestdo utilizado pela
organizacdo como quantas vezes o aluno frequentou a academia, também sofreu uma
queda significativa ao ser comparada com o mesmo periodo em anos anteriores. Em
agosto de 2020, a frequéncia total foi de 70% abaixo se comparado a agosto de 2019.
O mesmo aconteceu em setembro de 2020, em que, mesmo com o retorno gradativo
dos alunos contabilizado em 79% dos alunos frequentando a academia, a frequéncia
total sofreu uma queda de 19% se comparada a de setembro de 2019.

Segundo as informacgbes anotadas das observacdes, identificou-se que o
retorno dos alunos se deu em consequéncia ao destrancamento dos planos, visto que,
mesmo se 0 aluno nao estivesse frequentando a academia no periodo da pandemia,
os dias contratados estavam sendo contabilizados normalmente, inviabilizando a
baixa frequéncia do aluno. O baixo indice da frequéncia total pode ser justificado por
meio das respostas da pergunta 7 do questionario aplicado (Apéndice B), em que, por

exemplo, das 61 respostas obtidas nessa pergunta, 61% dos alunos estavam com
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medo de retornar ao treino. Abaixo, segue o quadro 6 onde sdo apresentadas as

respostas dos alunos da questao 7 do questionario identificado no apéndice B:

Quadro 6. Respostas referentes a pergunta 7 do questionario aos alunos (Apéndice B)

Caso tenha deixado de frequentar a academia, quais foram 0s principais motivos que te
levaram a parar de frequentar a academia neste periodo de pandemia?

Motivo Qtde. de Justificativas
respostas
Possibilidade de contaminar os familiares, inseguranca do
ambiente, nimero de casos crescentes na regido, trabalhava na
Medo 37 ; . ~ . X
linha de frente, engravidou, aglomeracdo, academia cheia, medo de
ser contaminado pela segunda vez, instabilidade.
Exercicio em casa 1 N&o estava tendo ganho de massa muscular fazendo atividade em
néo da resultado casa.
Falta de tempo 2 Estudos e rotina.
Voltou imediato 13 Assim que a academia reabriu, retornou.
Seguiu as
diretrizes 3 Optou por seguir as diretrizes para conter a disseminagédo do virus.
governamentais
. Alguns alunos nédo estavam obedecendo as normas de seguranca,
Irresponsabilidade ) < .
4 tais como uso de mascara durante todo o tempo de treino,
de alunos : . e
distanciamento, higienizacéo.
Desempregado 1 O desemprego afetou financeiramente.
Total de 61
respostas

Fonte: Elaborado pelas autoras.

De acordo com os dados analisados no relatério de frequéncia apresentado
pela academia, a partir de setembro de 2020, a frequéncia dos alunos e a frequéncia
total foi aumentando gradativamente, e um dos fatores que influenciou diretamente
nesse aumento, segundo as anotacdes realizadas por meio da observacao direta, foi
a estratégia de retornar com as aulas coletivas no més de setembro, dando mais

opcOes de atividades aos alunos, incentivando o seu retorno.

Por conseguinte, os dados obtidos no relatério de frequéncias, elaborado pelo
sistema de gestédo da organizagéo, apontam que houve, novamente, uma reducdo na
frequéncia dos alunos e na frequéncia total, sendo eventualmente decorrente das
estratégias que influenciaram no funcionamento da academia apés a publicacdo de
decretos durante o periodo de dezembro de 2020, marco de 2021 e abril de 2021. A
variacdo da frequéncia dos alunos e da frequéncia total pode ser identificada nos

gréaficos 3 e 4, respectivamente:
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Gréfico 3 - Variacao da frequéncia dos alunos por més
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Fonte: Elaborado pelas autoras.
Gréfico 4 - Frequéncia total dos alunos por més
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

4.4.4. Faturamento

Durante a entrevista, o gestor aponta que o maior impacto da pandemia, sem
duavida, foi no aspecto financeiro. A impossibilidade de oferecer o servico prestado
pela academia totalizando um periodo de seis meses afetou, diretamente, no seu
faturamento. Mesmo implementando estratégias de reducéo de custo, 0 medo de nédo

sobreviver a esse periodo estava cada vez mais eminente, o que o levou a criar
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campanhas de vendas agressivas nos planos longos para aumentar o seu

faturamento.

No més de abiril, o faturamento esperado, caso ndo houvesse a campanha de
vendas, seria de R$ 00,00. Decorrente dessa estratégia, com as vendas de 19
contratos, 0 gestor conseguiu um faturamento de 60% abaixo que o faturamento do
més de abril de 2019. O mesmo aconteceu em abril de 2021, sendo o pior faturamento
deste més ao longo dos 16 anos de funcionamento da academia. A diferenca € que,
em 2020 a academia nédo funcionou durante todo o més de abril e, em 2021, houve o
seu funcionamento parcial, em que, as estratégias adotadas em cumprimento as
normas do decreto de nimero 035/2021 (PREFEITURA DE JOAO MONLEVADE,

2021) influenciaram diretamente no seu desempenho econdmico.

Nos meses em gque houve a estratégia de vendas agressivas nos planos longos,
a academia obteve um resultado positivo, sendo que, em setembro de 2020 o
faturamento foi 7% maior que em setembro de 2019. Em outubro de 2020, apesar do
faturamento anterior (setembro de 2020) ter sido crescente, neste periodo a academia
teve o pior faturamento da historia referente aos meses de outubro. Em novembro de
2020, mesmo em um cenario de incertezas, o sucesso da campanha de vendas ficou
evidente ao observarmos que o faturamento deste periodo foi 0 maior faturamento da
histéria da academia, considerando todos os meses dos anos anteriores. Essa
variacao trouxe ainda mais incertezas para o gestor em relacdo as perspectivas de

normalidade do funcionamento.

No grafico 5 é possivel identificar que houve meses de alta e meses com
resultados extremamente negativos. Os meses que apresentaram o faturamento
reduzido muito abaixo da média foram: fevereiro de 2020 a agosto de 2020, outubro
de 2020, dezembro de 2020, margo de 2021 a maio de 2021. Apenas a partir de junho
de 2021, foi considerado pelo gestor que a academia estava voltando a sua
normalidade ao se referir ao faturamento, numero de clientes ativos e frequéncia dos
alunos. No Grafico 5 é apresentado o resultado baseado no percentual da média de
faturamento do més referente, sendo calculada a partir do faturamento dos anos de
2012 a 20109.
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Grafico 5 - Percentual de faturamento
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em relacdo ao comportamento dos alunos que pode ter influenciado
diretamente no faturamento durante o periodo de alta, o gestor faz a seguinte citacdo

na entrevista:

...acredito que os alunos estdo mais conscientes né, da necessidade,
importancia da atividade fisica regular mas, como a pandemia ainda nao
acabou eu acredito que esse aumento na procura € movimento ta sendo
gradativo né, cé pega ai nos ultimos 5 meses a gente t4 aumentando o
movimento e a procura de forma gradativa até nesse Ultimo més agora
onde a procura explodiu né e ainda acho que no ano que vem nés vao ter
assim, recorde de procura e movimento nas academias, pela demanda
reprimida e também por esse, toda vez que tem um contraste né, quando
vocé fica sem o, imagina sem chuva, fica 2 anos sem chuva cé fica louco
pra que chova né, eu acho que é um pouco do que ta acontecendo né,
todo mundo ficou muito sem atividade fisica, muito sem sociabilizacéo
entdo a academia também é essa energia boa das pessoas se
relacionarem, entéo eu acredito que agora voltando né, sem se falar muito
em pandemia né, acredito que vai ter uma demanda enorme.

Essa mudanca de comportamento e a percepcao dos beneficios da pratica de
atividade fisica pelos alunos pode ser observada nas respostas dos alunos a pergunta

9 do questionario (Apéndice B) representadas no quadro 7.
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Quadro 7. Respostas referentes a pergunta 9 do questionario dos alunos (Apéndice B)

Houve alguma mudanca no seu comportamento em relacéo a atividade fisica e a vida
saudavel durante a pandemia?
tde. de .
Respostas Q Justificativas
respostas
O sedentarismo influenciou no ganho de peso, ansiedade e compulséo
sim 38 alimentar. Passaram a ter maiores cuidados com a alimentagéo,
entenderam a importancia de uma vida saudavel e a importancia da
pratica de atividade fisica em relacéo a disposicéo e saude mental.
Néo 9 Mantiveram a rotina de atividade fisica e alimentagao.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ou seja, para o gestor, a expectativa de melhora para o préximo ano esta alta,
e novas estratégias deverdo ser implementadas para continuar desenvolvendo um
resultado positivo para o desempenho financeiro e para melhorar a qualidade dos

servicos prestados pela organizacao.

4.5. Analise das estratégias em relacdo a Capacidade Dinamica

A partir da observacéo direta do ambiente estudado, da andlise da entrevista
realizada com o gestor, do questionario enviado aos alunos da academia, e da andlise
dos dados e documentos obtidos no sistema de gerenciamento da empresa, foi
possivel identificar estratégias desenvolvidas e implantadas no decorrer do periodo
da pandemia. Pelo fato de a empresa se encaixar na classificagdo de pequena
empresa, devido a sua renda bruta anual, suas estratégias comumente sao
desenvolvidas pelo dono do empreendimento e baseadas nas suas experiéncias

anteriores e intuigao.

As estratégias desenvolvidas e aplicadas na academia em estudo foram
agrupadas e encaixadas nos microfundamentos que sustentam as capacidades
dindmicas de uma organizacg&o: sensing, seizing e reconfiguring propostos por Teece
(2007). Conforme o autor, a visdo das capacidades dinamicas de uma empresa esta
associada a habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas em resposta as rapidas mudancgas que ocorrem nos ambientes nos quais as
organizacfes estdo inseridas. Com isso, diante do cenario instdvel e em constante

mudanca gerada pela pandemia, buscou-se identificar quais as acdes que foram
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tomadas pela academia que se relacionam com o conceito e os microfundamentos da
capacidade dinamica (TEECE, 2007).

4.5.1 Capacidade de identificagc&o de oportunidades (Sensing)

Segundo Teece (2007), o microfundamento sensing consiste na atividade da
empresa de investigar e identificar as tendéncias de mercado e de tecnologia, ou seja,
refere-se a identificacdo de novos caminhos e oportunidades tanto no meio
tecnologico quanto no mercado para o desenvolvimento de novas estratégias que

atendam as novas tendéncias do mercado.

Na presente pesquisa, foi possivel verificar por meio da entrevista com o gestor
da academia, que as oportunidades séo identificadas por meio da observacgéao informal
do mercado e seus concorrentes e da sua experiéncia de 16 anos no mercado, além
da realizacéo de pesquisas de satisfacdo com os clientes, participacdo em grupos no
ramo das academias da cidade, controle diario de visitas de possiveis clientes com os
motivos de vendas ndo concluidas, proximidade entre vendedores e clientes, relacbes
com fornecedores, participacdo em feiras e eventos, auxilio de servigos de consultoria

e marketing e acompanhamento de noticias em veiculos de comunicagéo.

Assim gue a pandemia foi decretada em marco de 2020, o gestor da academia
enxergou o tempo fechado como uma oportunidade de implantar melhorias em alguns

espacos da academia que nao podiam ser feitas no periodo de funcionamento.

Outra oportunidade identificada nos primeiros meses da pandemia, foi utilizar
as midias sociais para manter os alunos ativos e em contato com as atividades da
academia e seus funcionarios, mesmo com o fechamento da academia e o isolamento
das pessoas dentro de suas casas, além de ter a oportunidade de divulgar o seu

servico para um maior nimero de pessoas.

Em todo o decorrer da pandemia, foram realizadas analises e
acompanhamento dos dados, do historico e fluxo de alunos por horario e por aulas
coletivas para identificar momentos oportunos de langcamento de promogdes e novos
servicos aos clientes, além de reestruturagdo no quadro de horarios e nas

modalidades oferecidas.
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4.5.2 Capacidade de aproveitamento (Seizing)

Ao identificar as principais oportunidades decorrentes das incertezas e
ameacas trazidas pela pandemia a empresa deve aproveitar para desenvolver novos
produtos, processos e servicos. O microfundamento seizing é justamente aproveitar
as oportunidades, investindo em novas estratégias (TEECE, 2007). Este momento
envolve tomada de deciséo, investimentos e capacidade de assumir oS riscos ao
tangibilizar as oportunidades em produtos ou servicos (MARANZATO; SALERNO,
2018).

No caso da academia muitas oportunidades foram aproveitadas dentro do
cenario pandémico. Logo no inicio, quando saiu o decreto determinando o fechamento
dos estabelecimentos, foi realizada uma reforma no banheiro e vestiario feminino,
espaco este que era utilizado constantemente, trazendo um maior conforto e
qualidade para os usuarios, além de uma novidade para quando a academia
reabrisse. Além disso, comecou a fazer lives de treino em suas midias sociais das
modalidades zumba e Combat trés vezes por semana, mantendo os seus alunos
ativos e em contato com a academia, mesmo que a distancia, além de divulgar os
seus servicos a um maior nimero de pessoas. No meio tecnoldgico, além de oferecer
as lives, o gestor também teve a ideia de criar um aplicativo personalizado com aulas
gravadas e disponibilizadas para os alunos acessarem quando e onde quisessem,

pagando um pequeno valor.

Quando se percebeu que a pandemia duraria mais do que o esperado, e sem
previsdo de retorno, o gestor precisou reduzir os custos. Uma funcionaria recém-
contratada foi dispensada e, aproveitando-se das medidas criadas pelo Governo
Federal, o gestor parou de pagar os funcionarios que recebiam por horas trabalhadas
e os funcionarios que trabalhavam com carteira assinada tiveram 0s seus contratos
suspensos, sendo necessario que eles recebessem o auxilio e os salarios oferecidos
pelo governo. Todos os planos longos ativos na academia foram trancados por tempo
indeterminado, evitando assim o cancelamento dos planos e uma fonte de renda para

a academia.

O fluxo de alunos por aula e horarios das modalidades de aulas coletivas

oferecidas pela academia eram monitoradas via sistema e, diante da pandemia, foi
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identificada a oportunidade de reestruturar as modalidades e horarios de aulas
oferecidos. Dessa forma, a academia utilizou-se da estratégia de eliminar do quadro
de atividades a modalidade Spinning, ja que esta estava com um histérico de baixa
aderéncia quando comparada as demais modalidades oferecidas. As bicicletas e
alguns acessorios como pesos, anilhas, Jumps foram colocados a venda e assim foi

possivel arrecadar uma renda mesmo com a academia fechada.

Planos longos com pregos promocionais e bem abaixo do que era oferecido
normalmente pela prépria academia e pelos seus concorrentes, foram lancados em
momentos estratégicos da pandemia, principalmente quando a academia estava em
funcionamento e nos meses que possuiam um historico de alto movimento de

visitante, de fechamento de contratos e frequéncia de alunos.

Nos periodos em que eram publicados decretos que reduziam o horario de
funcionamento dos estabelecimentos a academia aplicou a estratégia de abrir o
espaco no horario de almoco, j& que neste periodo do almogco a academia ficava
fechada, disponibilizando um horério alternativo para que mais alunos conseguissem
frequentar a academia. Nestes periodos de horario de funcionamento reduzido, a
carga horaria de trabalho dos professores e a quantidade de professores por horario

também era reduzida, evitando custos desnecessarios.

Apés a sua reabertura, no periodo em que a academia identificou que o nimero
de alunos frequentando a academia comec¢ou a aumentar, foi realizada uma pesquisa
de mercado com os usuarios para compreender os seus habitos e preferéncias de
horarios e atividades, com o objetivo de reorganizar os horarios das aulas coletivas
(visto que a modalidade de Spinning tinha deixado de ser oferecida) e adicionar uma
nova modalidade nos servi¢os oferecidos. Assim, foi lancada uma nova modalidade
denominada “Ritbox”, que ndao dependia de nenhum acessorio, tendo apenas como
custo o treinamento dos professores responsaveis por ministrar as aulas dessa
atividade. Além dessa modalidade, outra modalidade retornou para 0s servicos
oferecidos pela academia, chamada de “Intensy Bumbum”, que dependia de
acessorios ja presentes ali, ou seja, também néo gerariam custos adicionais e trariam

uma maior variedade de servigos para a empresa.
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4.5.3 Capacidade de reconfiguracao (Reconfiguring)

O conceito do microfundamento reconfiguring é de que a empresa deve sempre
estar preparada para mudancas, transformagoes, para enfrentar ameacas e aproveitar
as oportunidades, sendo capaz de recombinar e reconfigurar os seus recursos criando
um ambiente favoravel para o desenvolvimento das capacidades dinamicas (TEECE,
2007).

A academia evoluiu muito com o periodo da pandemia, pois precisou se
reconfigurar inOmeras vezes para sobreviver frente as constantes mudancas
causadas pelo avanco da pandemia e publicacdes dos decretos. Para reabrir foi
necessaria uma série de adequacdes da academia e dos funcionarios, visando a
seguranca de todos e o cumprimento das normas aplicadas pela Organiza¢cdo Mundial
de Saude (2020) e as suas alteracGes de acordo com 0 avan¢o ou recuo no niumero
de contaminados e da cobertura vacinal alcancada.

Foi colocado um tapete sanitizante na entrada da academia e a entrada dos
alunos e sua permanéncia so era permitida com o uso de mascara de protecao e apés
averiguacao da sua temperatura corporal. Todos 0s equipamentos presentes dentro
do espaco da academia precisaram ser reposicionados e muitos ficaram indisponiveis
para o uso, de forma a garantir uma distancia segura entre eles. Além disso,
recipientes contendo alcool 70% ficavam disponiveis para uso em diversos pontos da
academia e a cada uso do equipamento o mesmo deveria ser higienizado antes e
apos o uso. Cartazes com orientacfes foram espalhados em todo o espaco e todos
0s equipamentos sinalizados estavam ou néo disponiveis para uso. Outra medida foi
o bloqueio dos chuveiros, e a utilizagcdo dos bebedouros apenas para abastecimento
de garrafas de uso pessoal, impedindo a permanéncia e compartilhamento dos alunos
nesses locais.

Nas aulas coletivas foi calculado um nimero maximo de alunos por aula, de
acordo com o tamanho do espagco em que a aula era ministrada, visando a seguranca
de todos, sendo a quantidade controlada por meio do uso de fichas distribuidas aos
alunos.

Quando as academias puderam reabrir apds o primeiro lockdown, somente os
planos dos alunos que se sentiram confortaveis para retornar foram destrancados e

todos os horéarios da academia foram reavaliados e reorganizados buscando atender
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melhor os alunos, além de buscar uma maior aderéncia dos usuéarios as aulas
coletivas.

Ao perceber que o numero de alunos estava aumentando, a academia passou
a disponibilizar um gréafico que mostrava o fluxo de alunos por hora em suas midias
sociais, permitindo assim que os alunos pudessem escolher qual o melhor horario
para frequentar a academia, evitando aglomeragoes.

Novas modalidades foram inseridas nos servigcos oferecidos pela academia, de
acordo com a preferéncia dos alunos, buscando atrair novos clientes e manter os
antigos, além de trabalhar apenas com a venda de contratos de planos de longo prazo
para a seguranca financeira da academia diante de imprevistos e fidelizagdo dos
clientes.

Abaixo, no quadro 8, pode ser visto 0 resumo das estratégias utilizadas pela

academia de ginastica:

Quadro 8. Estratégias utilizadas pela academia a luz das Capacidades Dinamicas

Estratégias adotadas pela Academia de Ginastica

Oportunidade de realizar melhorias nas instala¢fes, dificeis de serem
realizadas com a academia em funcionamento.

. Utilizacdo das midias sociais para manter contato com alunos, extrair
IDENTIFICACAO DE | informagcdes e divulgar o trabalho para um maior nimero de pessoas no
OPORTUNIDADES periodo de fechamento das academias.

(SENSING) Em todo o decorrer da pandemia, foram realizados andlises e
acompanhamento dos dados, do histérico e fluxo de alunos por horario
e por aulas coletivas para identificar momentos oportunos de langcamento
de promog8es e novos servigos aos clientes, além de reestruturagédo no
guadro de horérios e nas modalidades oferecidas.

Realizagéo de reforma no banheiro e vestiario feminino trazendo maior
conforto e qualidade para os usuarios.

Trancamento de todos os planos ativos dos alunos da academia,
evitando o cancelamento dos planos e mantendo a fonte de renda da
academia.

Realizacdo de lives 3 vezes por semana nas redes sociais da academia
com aulas de zumba e Combat visando manter os alunos ativos com o
fechamento da academia.

Disponibilizagdo de um aplicativo presente no préprio sistema de gestao
ja utilizado pela academia, com aulas de ginastica gravadas, sem custos
adicionais aos alunos.

Oferta de planos longos com pre¢os promocionais e bem abaixo do que
era oferecido normalmente pela propria academia e pelos seus
concorrentes, lancados em momentos estratégicos da pandemia,
principalmente quando a academia estava em funcionamento e nos
meses que possuiam um histérico de alto movimento de visitante, de
fechamento de contratos e frequéncia de alunos, na busca de captar
novos clientes e fidelizar os existentes.

APROVEITAMENTO DAS
OPORTUNIDADES
(SEIZING)
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Utilizacdo das medidas oferecidas pelo Governo Federal para
pagamento dos funcionarios como auxilio emergencial e suspensao de
contratos.

Renegociacéo do aluguel do imdvel, reduzindo o valor em 50% durante
3 meses.

Retorno dos servicos de avaliacao fisica e acompanhamento nutricional.

Eliminacdo da modalidade Spinning do quadro de atividades oferecidas
pela academia e venda das bicicletas, acessoérios e alguns
equipamentos utilizados na empresa.

Lancamento da modalidade Ritbox e retorno da modalidade Intensy
Bumbum que n&o dependiam de adquirir novos equipamentos e
acessorios para serem ministradas e executadas.

CAPACIDADE DE
RECONFIGURACAO
(RECONFIGURING)

Abertura e disponibiliza¢@o da academia em mais uma opc¢ao de horario:
das 12h as 14h diante da publica¢do de decreto que reduzia o horario
de funcionamento.

Implantac@o de normas de salde e seguranca impostas pela Associagéo
Brasileira de academias - ACAD: uso de tapete sanitizante e afericdo da
temperatura dos alunos na portaria, permissdo da entrada e
permanéncia no ambiente somente com o0 uso de mascaras,
disponibilizacdo de &lcool 70% em locais estratégicos, blogueio dos
chuveiros, reducdo das esteiras em 50%, bebedouros disponiveis
somente para abastecimento de garrafas, sinalizacéo e orientagbes em
equipamentos.

Acompanhamento e disponibilizacdo nas redes sociais da academia do
fluxo de alunos por hora, permitindo que os alunos escolhessem o
melhor horario para o treino.

Oferta das aulas coletivas com adequacdes impostas pela ACAD:
limitacdo de alunos por aula, controlados pela distribuicio de fichas.

Reorganizacao dos horarios das aulas coletivas a partir da realizag&o de
pesquisa de mercado com os alunos.

5 CONCLUSAO

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Com a instalacédo e avanco do virus da Covid-19 em todo o mundo, a vida

das pessoas e suas rotinas foram gravemente afetadas. A partir de orientagdes

dadas pela Organizacdo Mundial da Saude — OMS (2020), os governos precisaram

desenvolver medidas e publicar decretos para garantir a seguranca de toda a

populacao, porém todas essas mudancas repentinas e inesperadas impactaram a

economia e as organizagdes, principalmente as micro e pequenas empresas.

Diante deste cenario pandémico e instavel, as empresas precisaram passar

por adaptacodes relacionadas aos funcionarios, instalacdes, clientes e fornecedores

a fim de garantir a sobrevivéncia do negocio.
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Perante essa nova condicdo imposta pela pandemia as empresas, este
estudo teve como foco principal identificar em uma empresa de pequeno porte do
setor de academias de ginastica localizada na cidade de Jodo Monlevade - MG, as
principais dificuldades encontradas e as estratégias utilizadas para enfrentamento
da crise financeira resultante da pandemia da Covid-19 a luz das capacidades
dindmicas.

A partir da andlise dos dados coletados por meio de observacao direta do
espaco, entrevista com o gestor e alunos da academia e coleta de documentos
presentes no sistema de gerenciamento da empresa, pode-se identificar que,
mesmo utilizando meios mais informais e intuitivos de gerenciamento estratégico da
empresa, 0 gestor e sua equipe conseguiram identificar oportunidades para atuar
(sensing), desenvolver estratégias de acordo com o0 momento vivido no decorrer da
pandemia e a partir das oportunidades identificadas (seizing) e reconfigurar o seu
ambiente e recursos para se adequar e enfrentar a pandemia (reconfiguring).

Por meio das respostas obtidas no questionario aplicado aos alunos da
academia, buscando compreender melhor o comportamento deles diante da
pandemia em relacdo a atividade fisica, foi possivel identificar estratégias e
oportunidades que passaram despercebidas pelo gestor da academia e que
poderiam ter sido utilizadas. Uma delas era ter realizado um marketing ou uma
comunicacao mais efetiva quando a academia reabriu, pois muitos alunos alegaram
nao ter tido iniciativas relacionadas a motivar e incentivar o retorno dos alunos a
academia.

Outra oportunidade de atuacdo da academia € que com o aumento da
vacinacao e, consequentemente, a diminui¢do dos casos de pessoas contaminadas
pelo virus da Covid-19, muitas pessoas reclamaram de usuarios que deixaram de
cumprir as normas de segurangca como 0 uso de mascaras durante as atividades
fisicas e distanciamento, e isso acabou desmotivando muitos alunos a manter uma
boa frequéncia na academia, causando inseguranca nestes. Diante disso, a
academia poderia aumentar a fiscalizacdo e o controle do cumprimento as normas
de seguranca impostas, a fim de passar uma maior credibilidade e seguranca aos

usuarios, evitando a perda do aluno.
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Muitos alunos alegaram que 0s equipamentos presentes na area de
musculacdo estdo ficando obsoletos, sendo necessario a troca destes por
equipamentos novos, trazendo mais conforto, qualidade e satisfacdo dos usuarios
da academia. Neste ponto, foi percebido, a partir da entrevista com o gestor, que
ele tem consciéncia do problema e ja criou estratégias a longo prazo para investir
em novos equipamentos, quando a situacao causada pela pandemia estiver mais
estavel.

Diante desta pesquisa, foi possivel perceber que a academia estudada
conseguiu, baseando-se nas suas experiéncias passadas no decorrer dos 16 anos
de histéria, intuicdo, no contato direto com os alunos, no acompanhamento dos seus
concorrentes e das midias de comunicacdo, sobressair, enfrentamento e
sobrevivendo em meio ao caos decorrente da pandemia do Covid-19.

Dessa forma, as capacidades dinamicas contribuem muito para o
desenvolvimento de estratégias frente a ambientes de incertezas e dificuldades,
como foi o cenario causado pela pandemia. Empresas que possuem a capacidade
de identificar as oportunidades, desenvolver estratégias diante das oportunidades e
reconfigurar 0os seus recursos e ativos tendem a se sobressair dentro de um
mercado que exige constante adaptacdo e transformagcdo para se manter
competitivo.

E importante ressaltar que todas as mudancas ocorridas na academia em
estudo durante o periodo da pandemia foram resultado de uma resposta da
organizacao diante dos impactos sofridos em seu ambiente. Dessa forma, embora
a organizacao tenha se mostrado preparada para implementar mudancas, estas nao
foram executadas plenamente de acordo com o conceito de Capacidades
Dindmicas. Uma sugestdo em relacdo a isso € que o gestor da academia busque
aprender mais a respeito desse conceito e aplique-o nas suas rotinas, a fim de se
sobressair no mercado do setor de academias de ginastica em um cenario de rapida
mudanca.

Este estudo visa contribuir com a literatura, visto que a pandemia causada
pelo virus da Covid-19 ainda € recente e poucos foram os trabalhos que relacionam
as estratégias desenvolvidas pelas empresas de pequeno porte as capacidades

dindmicas e aos microfundamentos que as embasam, além de contribuir para outras
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empresas no desenvolvimento de estratégias frente a ambientes em constante
transformacao.

Sugere-se, portanto, dar continuidade ao estudo avaliando as principais
estratégias e capacidades dinamicas adotadas por grandes empresas frente a
pandemia e as adversidades que surtiram efeito positivo nas mesmas, e a
viabilidade de aplicacdo dessas estratégias nas micro e pequenas empresas, além
da identificacdo das principais préaticas de rotina em relacdo a gestdo estratégica
que podem ser replicadas e adaptadas em empresas de menor porte visando o

sucesso e a sobrevivéncia destas dentro do mercado competitivo.
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APENDICE A

QUESTIONARIO - GESTOR

Nome completo:

Sexo:

Qual a estrutura organizacional da empresa?
Quais foram os maiores impactos causados pela pandemia na academia?

Qual foi o maior desafio deste periodo?

P wndh P

O numero de alunos reduziu? Em quanto (pode ser em unidades ou em

porcentagem)?

O que foi feito para reverter essa reducéo no nimero de alunos?

A academia percebeu alguma mudanca no comportamento dos alunos em

relacdo a pratica de atividade fisica?

Qual foi a modalidade mais afetada?

Quais os horérios que sofreram mais queda de alunos?

Vocé consegue identificar quais as principais preferéncias dos alunos em

relacdo aos servicos ofertados pela academia?

10. Vocés conseguiram elaborar um plano para os primeiros meses de pandemia,
apos as medidas e decretos publicos serem implementados no Brasil?

11. Vocés utilizam algum canal (fisico ou online) para obter informacées sobre a
satisfacdo de seus clientes? Além disso, vocés promovem acdes para coletar
essas informacdes (tais como questionarios, redes sociais, entre outros)?

12. Quais foram as principais estratégias utilizadas para tentar reduzir o impacto
causado pela pandemia?

13. Como essas estratégias foram desenvolvidas? Vocé se baseou em algo ja
existente ou foi uma criacdo que surgiu da propria empresa? Quais foram os
principais motivos dessas mudancas (adequar normas, necessidades dos
funcionarios, alunos, proposta da empresa, seguranca)?

14. Houve a necessidade de promover algum tipo de investimento (seja financeiro,

ou de instrucado, capacitacdo) para seus colaboradores a partir das mudangas

nas atividades?
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15. Quiais recursos/conhecimentos/competéncias da empresa foram considerados
importantes para responder a esta mudanca? A empresa ja detinha estas
competéncias e recursos? Caso nao, o que fez para adquiri-las?

16. Em relacdo a estrutura organizacional da empresa, teve algum impacto
causado pela pandemia? Foi necessario demitir algum funcionario neste
periodo?

17. Vocé pensou em algo para evitar que isso acontecesse?

18. Quais meios de mensuracdo/monitoramento de resultados séo utilizados na
empresa?

19. A academia utilizou algum indicador para monitorar as mudancgas e apoiar no
desenvolvimento de estratégias? Qual (is)?

20. A academia tem a pratica de monitorar as principais acées dos concorrentes?
De qual forma?

21. Vocé acha que a internet e as redes sociais contribuiram para o
desenvolvimento e disseminacao das estratégias utilizadas? Como?

22. Antes da pandemia vocé ja utilizava o recurso das plataformas digitais para
oferecer algum servico? Houve a utilizacdo de novas tecnologias durante a
pandemia? Quais?

23. Quais medidas de seguranca foram implantadas para possibilitar a reabertura
da academia no periodo da pandemia?

24. Houve muita resisténcia por parte dos alunos em cumprir as medidas de
seguranca implantadas? E por parte dos funcionarios?

25. Houve alguma mudanga nos processos que relacionam a empresa com 0S
clientes?

26. A mudanca causada pela pandemia foi vista como oportunidade ou ameaca?

27. Até o0 momento, sua empresa elaborou estratégias para o pés-pandemia?
Existem muitas mudancas a serem aplicadas? Existem mudancas ja aplicadas
gue devem ser mantidas?

28.Vocés consideram que sua empresa manteve a competitividade no mercado

com a crise ou apenas esta sobrevivendo a ela?



Idade:

Sexo:
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APENDICE B

QUESTIONARIO - ALUNOS

Com qual frequéncia vocé frequenta a academia?

() 1 & 3 vezes por semana

() 4 & 6 vezes por semana

Qual plano vocé esta matriculado atualmente?

Tipo de plano:

() Musculacéo; () Clube +

Periodo de Contrato:

() Plano mensal; () Semestral; () 10 meses; () Anual; () Outros
Qual a sua modalidade favorita presente na academia?

() Jump; () Combat; () Zumba; () Treinamento Funcional; () Intensy Bumbum;

() Ritbox; () Musculacéo.

Vocé chegou a parar de frequentar a academia durante a pandemia?
() Sim

() Nao

Por quanto tempo vocé deixou de frequentar a academia?

Durante o periodo que deixou de ir a academia? Vocé praticou alguma outra
atividade fisica? Qual e em qual local?

Caso tenha deixado de ir a academia, quais foram os principais motivos que te

levaram a parar de frequentar a academia neste periodo?
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8. Conhece alguma modalidade que néo é oferecida na academia e que gostaria
gue fosse ofertada?

() Sim. Nome da modalidade:
() Néo

9. Houve alguma estratégia desenvolvida pela academia que te motivou a

retornar?
() Sim. Qual?
() Nao

10. Em caso negativo, o que te levou a retornar para a academia?

11. Houve alguma mudanca no seu comportamento em relacéo a atividade fisica
e vida saudavel durante a pandemia?

12. Vocé teve dificuldade de se adaptar as medidas de seguranca implantadas

pela academia apos a sua reabertura?
() Sim, Quais?
() Nao

13. Em relacdo a qual medida de seguranca vocé sentiu mais dificuldade de
adaptacao?

14. O que vocé acha que a academia pode fazer além do que ja esta sendo
realizado no decorrer deste periodo?



