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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar, sob o prisma das capacidades de
inovagdes das organiza¢des, como os centros de atividade fisica adaptaram o seu
negocio em meio a crise instaurada pela pandemia de COVID-19. O método utilizado
foi um delineamento qualitativo, que tem por caracteristica ser uma pesquisa
exploratdria a partir de um roteiro semiestruturado. Os resultados apresentaram que
0s centros de treinamento adaptaram seus negécios de forma reativa e proativa — a
primeira, com base no critério de consequéncia das medidas impostas pelos decretos
municipais e fatores de sobrevivéncia do negdécio, e a segunda, reconhecendo
oportunidades que foram geradas a partir desse contexto. A importancia deste estudo
e as suas conclusdes possuem relacdo com o possivel desenvolvimento das
empresas em cenarios de crise, em que, geralmente, sdo momentos de muitas
incertezas para 0s pequenos negdécios. Portanto, as conclusfes deste estudo podem
ajudar no processo de profissionalizacdo de pequenos empreendimentos e no
desenvolvimento de suas capacidades de negdcios.

Palavras-Chave: Gestdo de negdcios; Inovacao; Crise; Gerenciamento de Crise;
Covid-19.



ABSTRACT

This work aims to identify, from the perspective of the innovation capabilities of
organizations, how physical activity centers adapted their business amid the crisis
established by the pandemic of COVID-19. The method used was a qualitative design,
which has the characteristic of being an exploratory research based on a semi-
structured script. The results showed that the training centers adapted their businesses
in a reactive and proactive manner - the first, based on the consequence criterion of
the measures imposed by the municipal decrees and business survival factors, and
the second, recognizing opportunities that were generated from that context. The
importance of this study and its conclusions are related to the possible development of
companies in crisis scenarios, which, in general, are times of great uncertainty for small
businesses. Therefore, the conclusions of this study can help in the process of

professionalizing small enterprises and in developing their business skills.

Keywords: Business management; Innovation; Crisis; Crises management; Covid-19.
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1 INTRODUCAO

Apds rumores publicados pela midia ao final do ano de 2019, no més de janeiro
de 2020 a Organizagdo Mundial da Saude (OMS) declarou o surto de coronavirus
como de alto risco global (OBSERVATORIO MILITAR DA PRAIA VERMELHA, 2020).
Até o momento deste trabalho (setembro de 2020) ja foram totalizados 27 milhdes de
casos confirmados no mundo, sendo 4 milhdes no Brasil., conforme informacdes
divulgadas pelo Ministério da Saude do Brasil (BRASIL, 2020).

A economia global também foi afetada pela pandemia. Segundo o relatério
emitido pelo FMI em junho de 2020, o indice Grass Domestic Product (norteador mais
proximo do Produto Interno Bruto utilizado no Brasil) aponta queda de -4,9 % nas
economias mundiais, e nos mercados avancados e economias em desenvolvimento
e emergentes, -8,0% e -3,0%, respectivamente (INTERNATIONAL MONETARY
FUND, 2020). Ja no Brasil, a estimativa de queda do PIB (Produto Interno Bruto) no
ano de 2020 atingiu o patamar de 5,28%, segundo o relatério Focus publicado pelo
Banco Central do Brasil (2020) em agosto. Ressalta-se por ser a maior queda dos
altimos 50 anos.

Quando a perspectiva é direcionada as empresas e sua mao-de-obra, 0s
impactos gerados sao surpreendentes. A exemplo dos Estados Unidos,: o relatorio
apresentado pela Trading Economics (2020), que descreve a unemployment rate (taxa
de desemprego) do pais, mostra claramente o impacto sofrido pela for¢a de trabalho
no més de abril, atingindo seu apice em 14,7% - nUmero bastante representativo tendo
em vista qgue a média se mantinha em 3,5%. Tal fenémeno foi gerado pela interrupcéo
das atividades de varias empresas que revisaram e ajustaram sua estrutura interna
de gastos para sustentar a operacdo em decorréncia das medidas sanitarias de
distanciamento social orientadas pela OMS e outros 6rgaos governamentais.

Apbs a identificacdo dos primeiros casos de COVID-19 no Brasil em marco,
iniciou-se o cumprimento dos protocolos de lockdown e distanciamento social no pais.
Cabendo aos governos estaduais e municipais a responsabilidade de estipularem as
regras a serem cumpridas pela populagcdo e empresas. Em primeiro momento, a
prioridade de continuacao das atividades mediante adaptacdes sanitarias foi dada as
atividades caracterizadas como essenciais. Conforme se dava o acompanhamento de
namero de casos e 0 melhor entendimento da situac&o vivenciada, a reabertura das

atividades tidas como nao essenciais foram sendo flexibilizadas.



No Brasil, até maio de 2020, cerca de 90% das empresas registradas na
Receita Federal sdo micro empresas individuais (MEI) ou empresas de pequeno porte
(EPP). Perfis de negdcio que, invariavelmente, sdo diretamente atingidos com a
interrupcéo das atividades e do comércio nas localidades onde estéo inseridas.

De acordo com pesquisa realizada periodicamente pelo Sebrae (2020) com
pequenas empresas, em abril cerca de 59% dos negocios estavam com a operagao
interrompida temporariamente por conta dos decretos municipais, 31% com
mudancas de funcionamento (normalmente reducéo dos horéarios de funcionamento)
e 7% com o funcionamento no mesmo formato que antes da crise. Em relacdo ao
impacto no faturamento desses negdécios, a pesquisa aponta que setores que exigem
maior contato fisico entre os clientes foram os mais prejudicados. Principalmente, os
setores de academias, turismo, economia criativa, logistica e transporte, os quais, em
meédia 85% dos respondentes afirmam que o faturamento diminuiu.

Quando dimensionado o setor de academias no pais a partir da pesquisa
realizada em 2017 pela International Health, Racquet & Sportsclub Association
(IHRSA), o Brasil possuia mais de 30 mil academias caracterizadas como centros de
atividade fisica, acumulando 9,6 milhdes de clientes. Pela caracteristica do modelo de
negocios, esses centros estabelecem um contrato de prestacdo de servicos com o
cliente, através do qual, por tempo pré-estabelecido, o contratante pode usufruir do
espaco fisico do local e das aulas fornecidas pela empresa presencialmente.

Diante da realidade de operacdo do modelo de negécios de centros de
atividade fisica e o0 momento de crise vivenciado no pais e no mundo, o qual as
politicas publicas sanitarias orientam para o distanciamento social da populagéo,
surge o0 questionamento levantado pelo presente trabalho: como os centros de
atividade fisica adaptaram seu negocio em decorréncia da pandemia de COVID-19?

Para responder a problematica apresentada, foram realizadas quatro
entrevistas com quatro centros de atividade em Porto Alegre, tendo como base de
pesquisa 0 modelo das capacidades de inovacao da firma desenvolvido por Zawislak
et al. (2012). Perspectiva que subentende as funcdes da firma em quatro capacidades
essenciais: desenvolvimento, operacdo, gestdo e comercial. A partir dessa base,
conforme o trabalho descrito apresentado, compreendeu-se a adaptacdo do setor de
centros de atividade fisica na cidade de Porto Alegre no cenario pandémico. Foi

identificado de forma qualitativa as acfes realizadas pelos centros e seus resultados



no negoécio, bem como foram apontados direcionamentos de oportunidades de
melhoria.

Ao final do estudo ressalta-se que, além da descricdo das capacidades de
inovacao dos centros de atividade fisica estudados, é possivel identificar e avaliar os
pontos de melhorias que os centros possuem como oportunidade — principalmente, a
respeito da gestdo dos negocios. Sendo em sua maioria pequenas empresas, ha um
espaco para o desenvolvimento e profissionalizacdo da gestdo, uma vez que suas
atividades operacionais e comerciais estdo satisfatorias. Portanto, esta analise auxilia
outros tipos de negdcios com modelos parecidos (principalmente, servicos) a
identificarem e avaliarem oportunidades de novas estratégias e prioridades para seus

estabelecimentos.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Identificar como os centros de atividade fisica adaptaram o seu negoécio em

decorréncia da pandemia de COVID-19.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar as principais caracteristicas dos centros de atividade fisica
estudados;

b) Caracterizar as capacidades de inovagao dos negdécios;

c) Avaliar resultados obtidos nas mudancas obtidas em cada capacidade de
inovacao;

d) Identificar pontos de melhoria e oportunidades
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 DEFINICAO DESASTRES E CRISES

No Brasil, de acordo com a normativa N° 1, de 24 de agosto de 2012, publicada
no Diario Oficial da Unido, desastres séo definidos como:
Art. 1° - Para os efeitos desta Instru¢cdo Normativa entende-se como:
| - Desastre: resultado de eventos adversos, naturais ou provocados pelo
homem sobre um cenério vulneravel, causando grave perturbacdo ao
funcionamento de uma comunidade ou sociedade envolvendo extensivas
perdas e danos humanos, materiais, econdmicos ou ambientais, que excede

a sua capacidade de lidar com o problema usando meios préprios; (BRASIL,
2012).

Também, a normativa classifica o0s desastres em quatros categorias
especificas: origem, evolucao, intensidade e periodicidade. Dentre essas categorias,
sdo estabelecidos diversos critérios para sua classificacdo, como: necessidade de
recursos para combate do fenémeno, velocidade de evolucéo histérica, sazonalidade,
o perfil de desastre (natural ou tecnoldgico).

Quanto aos danos e prejuizos causados, a hormativa supracitada classifica:

IV - Dano: resultado das perdas humanas, materiais ou ambientais infligidas
as pessoas, comunidades, instituicdes, instalacdes e aos ecossistemas,
como consequéncia de um desastre;

V - Prejuizo: medida de perda relacionada com o valor econémico, social e
patrimonial, de um determinado bem, em circunstancias de desastre;
(BRASIL, 2012).

A Pandemia de COVID-19 apresenta uma escala de impacto no meio social e
econdbmico sem precedentes no pais e mundo, alterando de forma substancial o
formato de consumo e a vida da populagdo. Contexto esse que exige um
gerenciamento eficaz de crise por parte do poder publico e privado, e, essa gestao é
posta em evidéncia na administracdo publica, posto que, segundo Matus (1991), o
governante pode decidir quanto as variaveis de controle, mas, muitas vezes, nao pode
assegurar os resultados, pois estes dependem de uma parte do mundo que ele nao
controla. Esta definicdo também pode ser interpretada para a administracédo privada.

Introduzido por Quantelli, Lagadec e Boin (2006), o termo Trans-System Social
Ruptures (TSSR) descreve eventos que vao além dos ambientes sociais e perturbam
outros sistemas (WACHTENDORF, 2009). Por caracteristica, dentro de todo o limite
nacional, ndo é possivel a identificacdo do ponto de origem do evento, tornando o

impacto no niumero de pessoas potencialmente alto. Situac&o clara e vivida nesse
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momento com a pandemia de COVID-19, onde diante da recomendacéo e decretos
do poder publico em nivel federal e estadual, diversas atividades foram interrompidas
com intuito de reter a contaminagdo publica, e fazendo com que tanto a administracao
publica como privada precisem lidar com os eventos em cascata de maneira rapida e
eficaz para reduzir os danos e prejuizo nos seus interesses e responsabilidades.

No que tange ao conceito de crise, esta € definida conforme a situagcdo em que
esta sendo empregada. Koselleck (2006) interpreta o conceito do termo a partir do
ponto de vista léxico, ou seja, do ponto de vista de literaturas antigas. Assim,
incialmente, nas areas de conhecimento de Teologia, Medicina e Direito, o termo tinha
como interpretacéo a oposicao de escolhas de alternativas extremas, por exemplo, a
vida e a morte. A partir do século XVII, na Europa, foi difundido para mais areas como:
Psicologia, Politica e Historia. Ao longo dos anos, e através do uso da palavra em
inglés, francés e alemao, o conceito se expandiu para as esferas da politica interna e
externa, englobando também a Economia (KOSELLECK, 2006).

No contexto organizacional, crise é definida como “...] um evento percebido
pelos gestores e partes interessadas como altamente saliente, inesperado e
potencialmente perturbador” (BUNDY et al. 2017). Ou seja, similar ao termo desastre,
o termo crise e a situacdo de crise provocam instabilidade a um meio no qual ha um
sistema de interessados na atividade fim da organizacéo e, provavelmente, danos e
prejuizos para as operacdes. Sobre isso, Bundy et al. (2017) trazem ainda quatro
caracteristicas principais: a) crises séo fontes de incerteza, ruptura e mudanca; b) as
crises sao prejudiciais ou ameacadoras para as organizacdes e seus stakeholders,
muitos dos quais podem ter necessidades e demandas conflitantes; c) crises séo
fendbmenos comportamentais, o que significa que a literatura tem reconhecido que as
crises sdo socialmente construidas pelos atores envolvidos, ao invés de uma funcao
de fatores despersonalizados de um ambiente especifico; d) crises sdo partes de
processos maiores, ao invés de eventos discretos.

Dessa forma, por conta da pandemia de COVID-19, as empresas durante o
momento do presente estudo estavam passando por um momento de crise. Situacao
originada por um desastre inesperado para o pais e, por conta das caracteristicas do

virus, pelas incertezas geradas para as organizagoes.
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3.2 GERENCIAMENTO DE CRISES

Sob um viés investigativo, o entendimento de prioridades e acdes geradas nas
empresas pesquisadas no estudo visa explicar a pratica de gerenciamento de crises
empregada durante a pandemia de COVID-19. Vale ressaltar, em virtude da
atualidade do tema, ainda ha poucos conteudos praticos a respeito, restando a busca
de forma mais abrangente para servir de prisma ao trabalho.

De forma ampla, o gerenciamento de crises organizacionais capta as acoes e
comunicacdes de lideres organizacionais que tentam reduzir a probabilidade de uma
crise, minimizando os danos e prejuizos e esforcando-se para restabelecer uma
ordem a seguir no decorrer da crise (BUNDY; PFARRER, 2015; KAHN et al., 2013;
PEARSON; CLAIR, 1998). Como traz a definicdo, o gerenciamento se subdivide em
duas perspectivas: internas e externas. A primeira envolve uma coordenacédo de
sistemas técnicos e relacionais complexos e o projeto de estruturas organizacionais
para prevenir a ocorréncia, reduzir o impacto e aprender com a crise; enquanto que a
segunda perspectiva concentra-se na interacdo entre organizacbes e partes
interessadas externas, desenhada a partir de teorias de percepcdo social e
gerenciamento de impressdo (BUNDY; PFARRER, 2015; KAHN et al., 2013;
PEARSON; CLAIR, 1998). Logo, o gerenciamento de crises abrange todo o
ecossistema de uma organizacao para prevenir, reagir e aprender com o evento.

Em estudo realizado por Bundy et al. (2017), foi elaborada uma estrutura que
resume em trés possiveis etapas as situagfes as quais a organizagdo pode se
encontrar durante o0 momento da crise e seu respectivo gerenciamento: pré-crise,
gerenciamento de crise e resultados no pos-crise — subdividindo em perspectivas

internas e externas, conforme o Quadro 1 abaixo:
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Quadro 1 - Perspectivas internas e externas do processo de crise

Perspectivas Internas e Externas do Processo de Crise

(rerenciamento de

Prevencio Pré-Crize Criza Resultados Pés-Crise
Psrspectiva Preparagic Lideranga ds Aprendizado
Inteyna Orzganizacional Crize Orzanizacional
1 — 1 B |
| | 1
FPerspactiva Relapio com Partas Parceppio das Partes Avaliapdes
Externa Interessadas Interessadas Sociais

Fonte: Bundy et al. (2017), traduzido e adaptado pelo autor.

O estudo supracitado, ainda revela diversos fatores que compdem as etapas do
processo de crise das organizacdes. Na etapa preventiva a crise, 0 pré-crise, surgem
dois tépicos dentro da perspectiva interna:

- a confiabilidade da organizacao: capacidade de gerenciar eventos inesperados,
que resultam de um processo cognitivo e comportamental de “ateng¢ao plena”
gerencial coletiva, normalmente identificada em organiza¢gdes militares, controles de
trafego aéreo, cuidados de emergéncias em salde;

- a cultura e estrutura organizacional: fatores que devem ser observados com
atencdo, pois facilitam a pratica de atividades ou comportamentos nocivos para a
organizacdo, como conflitos de liderancas ou crimes de colarinho branco,
desencadeando em uma crise futura.

Dentro da perspectiva externa, dois pontos séo apresentados: os fatores positivos
e negativos com as partes interessadas. Apresentados por Budy et al. (2017, p. 1669):

(...) promover relacionamentos positivos com as partes interessadas €
essencial, pois relacionamentos negativos podem causar ou agravar as
crises. Relacionamentos positivos também precisam ser fundamentados em

expectativas razoaveis e linhas abertas de comunicagao para evitar a tensédo
associada a objetivos insustentaveis.

Na segunda etapa, gerenciamento de crises, 0s autores identificam as acdes
as quais devem ser tomadas pelas organizacdes imediatamente ap0s o inicio da crise.

A tomada de a¢des concentra em dois fatores:
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- internamente, a lideranca de crise: 0s autores trazem a essencialidade do lider
para 0 momento de crise, porém, identificaram que faltam estudos mais especificos
na area, afirmando que “(...) questdes criticas e especificas sobre como as
organizagbes devem se estruturar e coordenar para melhorar a lideranga na crise
permanecem sem respostas”. (p. 1676)

- externamente: é observado a questdo da gestdo das perspectivas externas,
tema com varios tépicos na literatura. De modo sintético, sdo apresentados trés
tépicos:

Primeiro, as percepcdes das partes interessadas sdo amplamente baseadas
em suas atribuicdes. Em segundo lugar, a pesquisa argumentou e mostrou
gue a estratégia de resposta de uma organizacdo pode influenciar as
percepcbes das partes interessadas. Terceiro, uma série de fatores

adicionais influenciam nas percepg¢des da crise (incluindo o tipo de crise e
avalia¢des sociais dotadas, entre outras). (p. 1676).

As perspectivas da segunda etapa focam em dois fatores distintos que podem
influenciar a criagdo de sentido durante 0 momento de crise, seja o trabalho e guia
dos gerentes para resolver a crise, ou 0 desenvolvimento da percepcdo das partes
interessadas. Cabe ao conjunto de variaveis e possiveis combinacdes de esforcos
para atingir o melhor “meio” para o gerenciamento de crise.

A terceira etapa, dos resultados pos-crise, € diretamente afetada pelo
desempenho das duas perspectivas nas etapas anteriores.

- internamente: foca na capacidade e no processo de aprendizagem que a
organizacdo tem para identificacdo de oportunidades e prevencao de novas crises.
Porém, dependendo da cultura e estrutura da organizacao, por exemplo, pode haver
0 impacto inverso, assim, “(...) o insucesso empresarial, como forma de crise, pode
provocar luto, o que interfere na capacidade de aprender com o evento”. Dessa forma,
a andlise e entendimento da estrutura de cada organizacdo sdo cruciais para o
resultado do processo de crise organizacional.

- externamente: os autores observam as avaliacbes sociais, podendo variar
conforme diversos fatores conectados com as atribuicbes da crise e das estratégias
de respostas internas pela organizacdo. Por exemplo, em momentos de crise que a
responsabilidade recai sobre a organizacédo e sua reputacédo € alta com o publico
externo, as estratégias tomadas podem ter alto grau de eficacia, minimizando os

danos externos. Mas, também podem existir fatores internos que levam ao resultado



16

inverso e aumentem os danos, como uma baixa capacidade de gerenciamento de
processos internos.

De modo geral, Bundy et al. (2017) trazem para este tema uma estrutura
holistica com alto grau de oportunidades para aprofundamento de pesquisas.
Servindo como base para provocacfes e associacdoes que foram exploradas nesse

trabalho com o tema da pandemia de COVID-19.

3.3 CAPACIDADES DE INOVACAO

O tema da inovacéo se consolida como uma das frentes de preocupacdes e
alocacao de esforcos dos empreendedores em seus negocios, sob a prerrogativa de
se manter competitivo no mercado e entregar maior valor aos seus clientes. Utilizando-
se de definicbes centendrias, Schumpeter (1911) ressalta que a inovacdo envolve
novas combinacdes de conhecimentos com uma aplicacdo comercial e capaz de gerar
beneficios econémicos. Ou seja, ao combinar um conhecimento padrdo e popular no
mercado com outro artificio tem-se uma inovacgéo, com efeito positivo para o resultado
da empresa. Também, de acordo com a teoria, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam,
categoricamente, que a vantagem competitiva tende a pertencer as organizacfes que
inovam continuamente.

A visao tradicional do tema (LALL, 1992; ARCHIBUGI; PIANTA, 1996; HALL;
BAGCHI-SEM, 2002; TSAI, 2003; MADANMOHAN; KUMAR; KUMAR, 2004;
COOMBS; BIERLY, 2006; REICHERT et al., 2011) acredita que 0 investimento em
P&D, concessdes de patentes e nivel do pessoal empregado sdo as principais
entregas que geram avanco ao desenvolvimento empresarial e seu ecossistema.
Teece (2007), por sua vez, elucida que ndo necessariamente a posse de ativos
tangiveis (equipamentos e instalagBes operacionais) por si s6 vao garantir a vantagem
competitiva para as organizagfes, mas sim a capacidade da empresa em redefinir
continuamente seus limites tecnoldgicos e organizacionais para aprender e encontrar
novas oportunidades de mercado. Capacidades essas que tangem ao esfor¢co da
organizacdo em aplicar conhecimentos, habilidades e experiéncias dentro do seu
processo junto com os recursos disponiveis, e moldar o negécio em ambientes que
tendem a mudar rapidamente (Teece, 1986). Ainda, Schumpeter, Bessant e Tidd
(2009) afirmam que a inovacdo é impulsionada pela habilidade de estabelecer

conexdes, identificar oportunidades e tirar vantagem delas. Légica a qual,
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dependendo das aptiddes empresariais, € exclusiva de cada modelo e realidade de
negocio. Nesse sentido, Reichert et. al. (2015, p. 165) afirma:
a inovacdo é fruto da capacidade das empresas, levando em conta os
padrdes tecnoldgicos e de mercado em cada ramo de atividade, de absorver,
adaptar e transformar conhecimento em tecnologia e esta em rotinas
operacionais, gerenciais e comerciais que levem as empresas a atingir um
desempenho superior.

De modo a tornar sensivel o tema inovacédo, o Manual de Oslo (OCDE, 2005)
o divide em quatro tipos expressos no documento — inovacédo em produtos, processos,
organizacdo e marketing —ampliando e estruturando a forma de vislumbrar a empresa.
Na mesma direcdo, o0 modelo das capacidades de inovacdo surge, trazendo a
inovacdo como resultado de quatro capacidades das empresas: desenvolvimento,
operacdes, gestdo e comercializacao.

Tal modelo visa expandir o prisma utilizado pela visdo tradicional do tema
inovacao para todos os departamentos, areas e processos da empresa, de modo a
permitir que a inovacao, possa aflorar de qualquer uma das fungdes basicas da
organizacdo, e assim, possibilitando a captura de resultados de atividades né&o
percebidas até entdo (REICHERT et al.,, 2015; ZAWISLAK et al., 2012). As
capacidades sao definidas no seguinte formato:

- capacidade de desenvolvimento: capacidade que a organizagdo pOSSui
através de conhecimentos, habilidades e informacdes disponiveis, para conduzir o
processo e rotinas necessarias de transformacdo de determinada tecnologia ou
inteligéncia em prol da criagdo de seus produtos e processos. Além disso, permite
gerar inovacdoes, como por exemplo, novos produtos, materiais, maquinas e
equipamentos, com o0 objetivo de atingir maiores niveis de eficiéncia técnico-
econbmica (ZAWISLAK et al., 2012; 2013). Esta capacidade tem como principal
propoésito avaliar a habilidade da empresa de gerar mudancas eficientes para o
negocio, seja por meio de seu historico, constituicdo ou equipe desenvolvedora da
tecnologia. Consequentemente, seu resultado vincula-se a capacidade de operacgéao.

- capacidade de operacao: esta ligada a capacidade que a organizagdo possui
através de conhecimentos, habilidades e informacdes disponiveis, realizar as suas
operacOes diarias, levando em consideracéo as rotinas padrdes e sistemas técnicos

ja utilizados. Ela objetiva:
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gerar inovacdes, a partir da melhoria e do desenvolvimento de novos
processos ou técnicas produtivas, que resultem em produtos de melhor
qualidade e maior eficiéncia produtiva ao menor custo possivel (HAYES;
PISANO, 1994; CHANDLER, 1990;SLACK; LEWIS, 2008; ZAWISLAK ET
AL., 2012, 2013A).

- capacidade de gestdo: esta relacionada com o grupo de conhecimentos,
habilidades, rotinas e disponibilidade de informa¢cdes necessérias para coordenar a
organizagao e seus recursos. Uma estrutura organizada que:

a partir do uso de diferentes técnicas e ferramentas, visa a garantir o
funcionamento e a continua busca de eficiéncia interna dos processos, das
praticas e das competéncias por trds daquilo que a empresa produz

(PENROSE, 1959; BARNARD, 1966; MINTZBERG, 1973; CHANDLER,
1977; ZAWISLAK et al., 2012, 2013A).

Condiz ao processo de tomada de decisdo da empresa, o foco estratégico da
gestdo em sua operacao, o modelo de gestao estruturado que a organizagao optou
em seguir para melhor desempenho. Também, trazendo como exemplos, troca de
gestbes, estruturacdo e formalizacdo da estratégia da empresa e a habilidade de
comunicar a todo o sistema as diretrizes estabelecidas s&o fatores que influenciam a
capacidade.

- capacidade de comercial: diz respeito ao grupo de conhecimentos,
habilidades, rotinas e know how para colocar em funcionamento as estratégias de
marketing e comercializagdo de uma empresa (REICHERT et al. 2015). Essa
capacidade tem por atividades a pesquisa e relacionamento com o mercado, a busca
de melhores fornecedores e clientes, desenvolvimento da marca e reputacao,
atendimento e negociacao, venda de produtos e pos-venda (REICHERT et al. 2015).
Também, segundo Reichert et al., quanto mais proxima do consumidor final estiver a
empresa, maior sera a necessidade de uma estrutura formalmente estabelecida e de
técnicas modernas de relacionamento com os clientes.

Dado o exposto, o modelo das capacidades de inovacdo tem por objetivo
diferenciar e estruturar as capacidades da organizacdo de forma a facilitar a
identificacdo do processo de inovacao da empresa e como as capacidades convergem
entre si. Como Reichert et al (2015) afirmam, é possivel perceber a trajetoria e a l6gica
de inovacdo de uma empresa através da caracterizacao das diferentes combinacgfes
de capacidades. Combinac¢des essas que variam conforme as peculiaridades de cada

segmento e setor do mercado.
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4 METODO

Para metodologia desta pesquisa, escolheu-se o delineamento qualitativo, pois

ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacao
etc. Preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que ndo podem ser
guantificados, centrando-se na compreenséo e explicacdo da dindmica das
relacdes sociais (GOLDENBERG apud SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p. 31-
32).

Além disso, utilizou-se do tipo exploratério, pois objetiva “proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipéteses” (SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p. 35).

Neste trabalho, foi desenvolvido um estudo de caso, que pode

decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma
perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva

global, tanto quanta possivel completa e coerente, do objeto de estudo do
ponto de vista do investigador. (FONSECA, 2002, P. 34)

Também, aplicou-se a analise documental, a qual “exige do investigador uma
série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende
descrever os fatos e fenémenos de determinada realidade” (TRIVINOS apud
SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p. 37).

Como instrumentos de coleta de informacdes, foram utilizados:

- a entrevista semiestruturada (ANEXO 01), por meio da qual o pesquisador
formula perguntas que interessam ao estudo, ainda que ndo se restrinja
exclusivamente ao formuléario elaborado (MINAYO, 2000). Foram entrevistados quatro
empresarios donos de centros de atividade fisica, sendo trés organizacdes licenciadas
pela marca Crossfit e um néo licenciado. Todos os centros sao localizados em Porto
Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul;

- oObservacdo e coleta de dados secundarios, as quais “permitem ao
pesquisador tomar consciéncia dos aspectos da questao que sua propria experiéncia
e suas leituras ndo puderam evidenciar” (QUIVY & CAMPENHOUDT apud SILVEIRA;
CORDOVA, 2009, p. 52).

As entrevistas foram realizadas no més de outubro de 2020 nos respectivos
centros de treinamento. Foram gravadas, mediante autorizagédo, e posteriormente

transcritas, tendo duracdo média de 50 minutos. Os Entrevistados sdo responsaveis
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pelos seguintes setores da empresa: Administracdo, Marketing, Financeiro,
Divulgacéo, Venda e Recepcéo.
Tabela 1 - Caracteristicas das empresas estudadas
[0}
Empresa Cargo do Ano de Data da Funcl?lioggrios
Entrevistada | Entrevistado Fundacéo Entrevista
na Empresa
Centro de L
. Socio e 8 de
Treinamento 2017 2
(CT) 1 Fundador outubro/2020
s 13 de
CT2 Saocio 2018 outubro/2020 4
Sécio e 20 de
€T3 Fundador 2015 outubro/2020 8
Sécia e 21 de
CT4 Fundadora 2016 outubro/2020 6

Fonte: Elaborada pelo autor.
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5 ANALISE DOS DADOS

A andlise foi desenvolvida para cada dimensdo de capacidade de inovacgdao,
transcrevendo as entrevistas para, a partir disto, identificar as principais
caracteristicas de cada empresa dentro de cada prisma de capacidade, bem como o
seu nivel de desenvolvimento. ApoOs isso, buscou-se relacionar o modelo com as
principais mudancas e adaptacdes nas organizagdes em decorréncia da pandemia de
COVID-19

5.1 CASO CENTROS DE TREINAMENTO

As empresas entrevistadas fazem parte do setor fitness do mercado de
servicos de atividade fisica em Porto Alegre e tem por sua metodologia central de
treinamento o cross training, certificada pela marca Crossfit.

A maioria das empresas entrevistas sédo afiliadas a marca e possuem sua
licenca de uso - hoje no mercado ja sdo mais de 15 mil licenciados. Segundo o site da
marca, as empresas afiliadas obtém a possibilidade de uso da marca Crossfit e a
possibilidade de oferecer a metodologia em seus espacos fisicos. Ainda, adquirem
beneficios e a possibilidade de participar em eventos assinados pela Crossfit, além de
serem inclusos na ferramenta de busca online de centros de treinamento, para
angariar potenciais alunos. Em contrapartida, esses centros precisam realizar
anualmente o pagamento referente aos royalties para o seu uso. Como forma de
direcionamento da qualidade de treino no centro, segundo os entrevistados, a Crossfit
requisita para o processo de aplicacdo a licenca da marca que a empresa possua 1
dos socios com o certificado “Level 17, obtido a partir do curso introdutério da
metodologia.

Ja o CT que ndo possui essa licenca, ndo enxerga como ponto prejudicial para
0 neg6cio, uma vez que ele possui o certificado da metodologia e a orienta para seus
alunos em seus treinos.

Os entrevistados veem o uso da marca nos centros de treinamento como uma
forma de posicionamento de mercado, pois a marca gera um status frente a
concorréncia da regido. Segundo afirma o socio entrevistado do CT 2: “Quem é do

meio sabe que ter o nome Crossfit traz um apelo, um valor grande para a box”. Apesar
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de ser um formato que gera um diferencial para a empresa, 0 mesmo socio observa:
“vejo outros ‘box’ (centros de treinamento) ndo carregando o nome Crossfit e tendo
mais desenvoltura que alguns que carregam”. Quando questionado sobre possiveis
diferencas no dia a dia e servico entregue ao aluno (clientes ativos dos centros), a
sécia entrevistada do CT 4, responde: “A Crossfit da uma luz, orientagdo. Mas a
deciséo final sempre € dos donos. Ou seja, valores, estratégia e dia a dia da box séo
definidos pelos donos”. Logo, a proposta de valor entregue, o formato de
relacionamento com os clientes e regras de funcionamento séo particulares de cada

centro.

5.2 DECRETOS MUNICIPAIS NO MUNICIPIO DE PORTO ALEGRE

No municipio de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, o inicio das orientacdes
municipais para o enfrentamento do Coronavirus ocorreu no dia 16 de marco com a
publicacao de uma série de decretos interrompendo as atividades escolares, publicas
e comerciais, exceto as que foram classificadas como essenciais, que seguiram com
seu funcionamento mediante adaptacoes e limitacdes. E para o melhor entendimento
do contexto enfrentado pelos estabelecimentos de atividade fisica durante o periodo
de pandemia, discorre-se sobre os decretos estabelecidos na cidade.

Para o segmento de academias, caracterizado como servicos em geral, o art.
7°, do Decreto N° 20.505, de 7 de marco de 2020, estabeleceu a seguinte diretriz:
“Fica vedado o funcionamento de academias, centros de treinamento, centros de
ginastica, cinemas e clubes sociais, independentemente da aglomeragao de pessoas”.
Situacdo que perdurou até o dia 05 de maio do mesmo ano, quando houve
flexibilizacdo das atividades, incluindo o ramo de academias na lista de servicos
passiveis de funcionamento conforme Decreto N° 20.534, de 31 de marco de 2020.As
adaptacdes e a imposicdo da reducdo do numero de clientes que poderiam ser
atendidos, foram objeto do 813 acrescido ao art. 12 pelo Decreto N° 20.564:

§ 13 Para efeito do disposto no inc. XXX deste artigo, a utilizacdo de
academias ou espacos privados para atividades fisicas apenas devera
ocorrer de forma individualizada, sempre limitada a 1(um) aluno por vez,

podendo ser acompanhado por um profissional, observadas as regras de
higienizacao previstas no art. 22 deste Decreto, no que couber.

Logo, quando considerado o modelo de negdcios dos centros de atividade

fisica, o qual atendem um numero elevado de alunos, ainda que a flexibilizagdo
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ocorrida tenha auxiliado a continuacdo das atividades, acabou por prejudicar a
organizacdo de atender todos os seus clientes de maneira satisfatoria, limitando a
capacidade de atendimento.

A partir do Decreto N° 20.583, do dia 19 de maio, uma nova flexibilizagao
ocorreu permitindo as academias e centros de atividade fisica ampliarem a
capacidade de atendimentos a partir do espaco fisico conforme a alteracdo no 813 do
mesmo artigo:

Para efeito do disposto no inc. XXX deste artigo, a utilizacdo de academias
ou espacos privados para atividades fisicas, inclusive nos clubes sociais,
apenas devera ocorrer de forma individualizada, sempre limitada a 1 (um)
aluno a cada 16m2 (dezesseis metros quadrados), podendo ser

acompanhado por um profissional, observadas as regras de higienizacdo e
de ocupacéao previstas no art. 22 deste Decreto, no que couber.

Durante cerca de 90 dias, os centros de atividade fisica puderam atender seu
publico com capacidade reduzida. Mas, com o avan¢co do numero de casos de
pessoas infectadas com o virus, o governo municipal decretou, no dia 23 de junho,
estado de calamidade publica, consolidando as medidas para o enfrentamento da
pandemia por meio do Decreto N° 20.625. Dentre as medidas decretadas, tinha,
novamente, a interrupcéo das atividades das academias.

As atividades retornaram a partir do Decreto N° 20.683, do dia 10 de agosto,
cerca de 40 dias apés a ultima interrupcdo no més de junho. A partir de entéo, até o
momento do presente trabalho, as atividades nos centros de atividade fisica seguem
em funcionamento, com a mesma restricao estabelecida no Decreto N° 20.583.

Diante de todas as medidas adotadas pelo poder publico para o enfrentamento
do Coronavirus, as academias totalizaram aproximadamente, 90 dias corridos com a
operacéo totalmente interrompida e cerca de 120 dias com a capacidade de operacao
limitada. Esse cenario trouxe inimeros desafios para as empresas na adaptacéo de
seus negocios, reorganizando a estrutura para manter o estabelecimento operando e

atendendo seus clientes em conformidade com a lei.
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5.3 CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

Frente a capacidade de desenvolvimento, busca-se transformar as rotinas,
processos e informacgdes utilizadas no dia a dia em de produtos e servigos, com
objetivo de aumentar a eficiéncia técnica-econ6mica, os centros de treinamento
apresentam duas esferas de desenvolvimento: o conhecimento técnico e o
gerenciamento do negdcio. O limite da capacidade identificada e utilizada como base
de andlise se limita as atividades e conhecimentos que ndo séo tidos como padrfes e
comuns nas rotinas das organizacdes. Logo, a medida que sédo explorados, adquiridos
e implementados na organizacéo, tornam-se dinamicas da capacidade operacional.

Os conhecimentos técnicos aplicados se originam de um sdécio com formacéao
superior na area de educacao fisica e com certificacdo Level 1 do Crossfit, pelo
menos. J4 as rotinas e conhecimentos gerenciais foram desenvolvidos de forma
empirica, ou seja, por meio da experiéncia tida a partir com o empreendimento. Desse
modo, observa-se que ao passo que € garantido uma qualidade minima e
conhecimento técnico pelas empresas desde sua constituicdo, uma vez que possuem
profissionais formados na area, houve também a ineficiéncia quanto as atividades
gerenciais ao longo do tempo.

As rotinas de desenvolvimento de conhecimentos dentro dos centros séo, de
maneira geral, pouco exploradas. Além da centralizacdo do conhecimento em um
profissional especifico, que planeja o cronograma das aulas, apenas o CT 3 possui
como atividade e rotina padrao a realizacdo de reunides técnicas para discusséo das
atividades e troca de conhecimentos. J4 os CT 1 e 4, apresentam a cultura de
incentivos a realizacdo de cursos auxiliares para os professores que trabalham nas
organizacbes, como forma de atualizacdo de informacdes e manutencdo da
qualidade. Porém, de forma geral, nota-se que € dada uma reduzida importancia para
essa capacidade de desenvolvimento técnico, sendo ainda pior na esfera gerencial.

A pandemia trouxe medidas higiénicas sanitarias restritivas para esses
modelos de negdcios e, principalmente, para a capacidade de desenvolvimento dos
centros. Segundo o relato do socio do CT 1, o mix de servi¢os precisou ser reduzido
pelo motivo de ser direcionado ao publico que € considerado de “grupo de risco”, ou
seja, pessoas que possuem maior chance de evoluir para quadros graves da doenca

(CDD, 2020) e, diante da reducéo da capacidade de atendimento, por conta dos
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decretos municipais, ele precisou priorizar a modalidade de treino que havia maior
demanda para o negdcio.

Uma adaptacdo ao negdcio que seguiu uma frente, ja sendo implantada nos
mais diversos tipos de negdcios, foi a digitalizagdo do servigo prestado. As medidas
restritivas ao funcionamento e depois a capacidade de atendimento dos centros trouxe
a necessidade de adaptacdo das aulas para o meio online, através de videoaulas
disponibilizadas de forma exclusiva para os alunos ativos. Essa medida surgiu de
forma reativa aos decretos municipais, uma vez que ndo houve preparac¢ao por conta
dos centros para a interrupcdo das atividades. Segundo um dos entrevistados, a
medida implantada teve um carater responsivo ao que o mercado estava fazendo:

Primeiro nés ndo sabiamos o que fazer. Apds, verificamos o que outros boxes
estavam fazendo e comecamos a fazer as aulas online. Comegamos a postar
em nossa rede social de forma aberta. Vimos que o0 engajamento estava

caindo e entdo comecamos a tornar exclusivas as aulas e pedir check-ins.
(Entrevistado, CT2)

A adaptacdo abriu espaco para realizacdo de testes de aulas complementares

e especificas como explica o entrevistado do CT 1: “no segundo momento que houve

a restricao da atividade dentro do CT, nds trouxemos outros tipos de treinamentos,

como o de: LPO (levantamento de peso olimpico) e Core, que gerou um maior valor e

engajamento nas aulas”. Também, um dos entrevistados ressaltou a infraestrutura
alocada para aumentar a qualidade das aulas:

No inicio nés transmitiamos as aulas pelo celular e microfone, mas para

acompanhar e o aluno nos escutar era muito ruim. Por isso, a partir da terceira

aula nds investimos em equipamentos simples — como conectar uma tv onde

nés podiamos ver todos os alunos de uma vez s@, compramos um microfone

para melhorar 0 som para o aluno, mudamos o “cenario” para um local com

menos distragdes possiveis. Dessa forma, acredito que conseguimos gerar
valor para o pessoal (Entrevistado, CT 1)

Ainda, a aula online, por se tratar de um formato que n&o possui limite
ocupacional, podendo ser dada aula para um numero maior de pessoas que no
espaco fisico disponibilizado pelos centros, traz a possibilidade do incremento de
servigos para o valor entregue ao aluno. Ademais, por conta da estruturacéo do canal
digital, o CT 4, mesmo apds a reabertura das aulas presenciais, continuou ofertando
aulas online como novo formato dentro do mix de servicos — aproveitando a
capacidade de pessoal que possui e atingindo o publico que néo esta disposto a optar

pela aula presencial.
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Ao que se refere a novos investimentos nos centros devido ao contexto
pandémico, ocorreu por dois motivos: aproveitamento do baixo fluxo de pessoas
dentro dos espacos para realizacao de pequenas reformas, sendo elas j& planejadas
anteriormente pelos donos; e necessidade de geracao de valor ao aluno, uma vez que
existiam demandas pelo publico por revestimento em novos equipamentos. Essa
movimentacdo € tida como positiva pelos os centros para manutencdo do
relacionamento com o publico.

De modo geral, o impacto da pandemia e suas restricbes aos centros de
treinamento para a capacidade de desenvolvimento do negdcio foi neutra. Posto que
houve um aumento da eficiéncia técnico-financeira com a transformacao dos servicos
prestados. Adaptaram-se para prosseguimento do negécio e manutencédo do nimero
de alunos ativos, de forma a auxiliar a sustentabilidade do negdcio. A capacidade
ainda segue sendo pouco explorada pelos centros de forma constante, a qual pode e
deve entregar um valor significativo para o negécio, se forem colocados esforcos e
tempo. Um exemplo de mudancas significativas que houve antes do periodo da
pandemia foi o investimento em cursos gerenciais, como relatado pela entrevistada:

A gente fez um curso que abriu 0os caminhos para nés pensarmos de outra
forma a box. N6s gostamos de treinar, competiamos muito e precishvamos
ser donas do neg6cio. Mas comecamos a perceber que nado ia dar. Nao
podemos deixar de fazer algo em prol da empresa por que ‘precisamos

treinar’. O curso mudou nosso posicionamento quanto a isso. (Entrevistada,
CT 4)

Exemplos como esses, podem gerar melhores resultados na perenidade para

0S hegaocios.

5.4 CAPACIDADE DE OPERACAO

O planejamento do dia a dia da operacdo nos centros de treinamento é
representado pela capacidade operacional, a qual, a partir de seus conhecimentos e
habilidades, resultada na organizacdo de processos e servicos eficientes. Nesse
prisma, os centros de treinamento possuem sua programacdo de atividades pre-
planejada para o ano como um todo, como relatado pela entrevistada:

Todo o domingo eu programo os treinos da semana inteira. No inicio do ano
eu realizo a periodizacdo do ano inteiro e quando vou consolidar os treinos
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da semana eu utilizo essa estrutura. Os professores recebem no domingo os
treinos junto das orientacdes necessarias para as aulas (Entrevistada, CT 4)

Como comentado, ela é estruturada em cima de metodologias de periodizacao
(organizacéo de treinamentos em determinado periodo que busca agrupar para um
objetivo o numero e volume necessario de exercicios para obter melhor
aproveitamento), e o tamanho da estrutura do centro de treinamento que determina a
capacidade de atendimento do centro. Em contra ponto, a partir das medidas
sanitarias implantadas por conta da pandemia, a capacidade de nimero de alunos foi
reduzida com base no espaco fisico disponivel. Logo, 0s centros que possuiam maior
area de treinamento (local onde sdo realizados os exercicios fisicos), tiveram maior
capacidade de atendimento por horario.

Como forma de adaptacdo da l6gica de treinamento para aumentar a
capacidade, todos os entrevistados relataram que 0s seus centros, durante o periodo
em que era permitido o atendimento apenas de uma pessoa, reduziram o tempo de
treinamento pela metade, fazendo com que houvesse um maior numero check ins
disponiveis (vagas por horéario). Junto a isso, a medida observou atender a
necessidade e planos contratados dos alunos, reduzindo a quebra de contratos ativos.

ApGs a liberagdo de um nimero maior de pessoas por atendimento, os treinos
voltaram ao tempo original com um tempo reservado para a limpeza dos materiais.
Um ponto interessante relatado pelo sécio do CT 1 foi: “comegcamos a estabelecer
checkpoints das aulas até um determinado horério, isso nos orientava quanto ao
planejamento dos tempos das aulas. Apoés isso, adotamos para todos os treinos, seja
de 30 minutos ou 1 hora.”. Isto &, foi estipulado uma simples ferramenta que auxiliou
o professor a controlar e gerir a aula com melhor orientagcdo de tempo, uma vez que
processos ndo “naturais” do treino foram inseridos dentro das aulas, como o exemplo
da devida higienizacao de todos os equipamentos.

A tecnologia possui grande importancia dentro da operacdo dos centros de
treinamento. Todos os centros entrevistados utilizam um software que possibilita o
controle de alunos ativos, ausentes e 0s que precisam renovar suas matriculas. Essa
rotina de verificacao € realizada em todos os centros de modo a garantir a manutencao
do nimero de planos ativos dentro do negdcio, envolvendo com grande intensidade a
capacidade comercial. Segundo os entrevistados, a ferramenta auxiliou bastante uma
medida envolvendo aspectos de gestado e comercial realizada com o grupo de alunos

durante o periodo de pandemia. Eles colocaram em acdo a renegociacdo e



28

manutenc¢ao dos planos ativos para manter o fluxo de entradas em seus caixas. Desse
modo, ajudando na priorizacao e organizacao do planejamento financeiro dos centros.

De modo geral, a capacidade de operacdo dos centros € bastante envolvida
com a capacidade de desenvolvimento e comercial, principalmente, do negdcio. A
pandemia impactou e intensificou a forma de como os centros atuavam em seu
negocio, seja na atencdo e utilizacdo das ferramentas disponiveis para
acompanhamento e renovacao de planos dos alunos, como também na adaptacéo
dos treinos para que consigam gerar ainda mais valor dentro da possibilidade
existente e orientada pelos decretos municipais. Os centros, a partir da reabertura da
possibilidade de aulas presenciais com o numero de alunos limitado e com exigéncias
sanitarias de higienizacdo de equipamentos, e dentro do que se propuseram a

operacionalizar dentro dos seus negdécios, atingiram seus objetivos.

5.5 CAPACIDADE DE GESTAO

A principal vantagem da organizacdo gerencial formal € a capacidade de
integrar e combinar capacidades produtivas de recursos humanos e fisicos
(ZAWISLAK et al. 2013). Logo, para os centros de treinamento compreendem a
coordenacao de equipe, equipamentos disponiveis, espacos fisicos, informacdes e
conhecimento do negoécio para o atingimento de seus objetivos e altos niveis de
eficiéncia.

A maioria dos centros de treinamentos entrevistados possuem estruturas
societarias parecidas, compostas por no minimo 4 socios que sao agrupados em
niveis de conhecimento complementares para o negécio, mas ndo necessariamente
alocados de forma eficiente. A pandemia trouxe essa questédo a tona:

Antes da pandemia tinha uma responsavel pelo financeiro, mas todas davam
um pitaco. Ai com a pandemia conseguimos direcionar entre as sdcias, ou
seja, se um aluno vier falar comigo, eu nem vou seguir com a conversa e vou
passar o contato do responsavel por conversar sobre os planos. Assim ficou

bem mais facil que antes da pandemia, que eu iria seguir com o atendimento
e depois passava para o responsavel. (Entrevistada, CT 4)

E nitido que em momentos de incerteza, principalmente se tratando de uma
pandemia, a gestdo das diversas variaveis que compdem o0 negocio se torna dificil

para a equipe gerencial se ndo houver uma clara divisao de tarefas e direcionamentos.
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Outro centro de treinamento utilizou-se do alinhamento e formalizacdo de sua

estratégia para facilitar a comunicacédo com a equipe, como relatado por um socio:
N6s comecamos a crescer de modo acelerado. Nao conseguiamos parar
para alinhar e organizar as coisas. Estdvamos aprendendo muito com
processo também. Entdo, vimos que precisdvamos de estrutura para
aguentar tudo isso. Nesse momento de pandemia conseguimos utilizar o
tempo de interrupcdo das atividades do negécio para colocar o que

gueriamos com o negdcio e o que ele é no papel. Isso facilitou muito a entrada
de novos membros para a equipe. (Entrevistado, CT 3)

Essa pausa das atividades trouxe para a equipe gerencial oportunidades de
organizacao e revisao interna da estrutura. Além disso, no CT 2 ja ocorriam mudancas
gerenciais quando a pandemia iniciou, uma vez que houve uma grande troca na
estrutura societaria do negdécio, que, segundo o entrevistado, dificultou o
enfrentamento da pandemia por descaso da antiga gestdo, com muitos processos
importantes dessa capacidade — rotinas de alinhamentos estratégico; feedbacks de
aulas; alinhamento quanto a objetivos com o negécio e responsabilidades. Diante
disso, eles ja estavam com esse trabalho planejado quando ocorreu a interrup¢éo das
atividades, o que ajudou, mas nao evitou o impacto no numero de alunos ativos que,
posto que houve reducédo de mais de 50%.

Quando questionados sobre a estratégia dos centros, um fator que se tornou
unanime nos relatos dos sécios foi o de relacionamento — indo de encontro com o que
foi apontado por Reichert et al. (2015) que quanto mais préxima do consumidor final
estiver a empresa, maior sera a nhecessidade de uma estrutura formalmente
estabelecida e de técnicas modernas de relacionamento com os clientes. No mesmo
sentido dessa logica, um dos entrevistados trouxe sua visao:

Minha estratégia € ser transparente, parceiro e amigo. Procuro deixar a
equipe confortavel para fazerem o que acham melhor com meu auxilio
guando necessario. (...) nessa linha de relacionamento, procuro manter a

proximidade com todo mundo e sempre estabelecer decisbes de ganha
ganha (Entrevistado, CT 1).

Ja outro centro vai um pouco além e descreve melhor seu foco estratégico:

Hoje nosso foco é na ampulheta. Ou seja, depois que eu converto, eu trabalho
com o onboarding do cliente — esse € 0 momento em que o cliente esta mais
suscetivel a ser encantado. Entao, eu tenho que prover o melhor servigo para
gue ele comece a gerar midia espontanea, que ele comece a apontar a gente,
a falar da gente e no final indicar pessoas para virem treinar. (Entrevistado,
CT3)
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Essa preocupacdo, além de ser essencial para esse modelo de negdcios, pois
ha grande proximidade com o publico, se torna fator decisivo para sustentabilidade da
operacdo no longo prazo. Contudo, uma vez que o relacionamento € visto como
estratégia, e inclusive um diferencial para todos os negdcios em sua forma genérica,
deixa de ser uma vantagem competitiva forte para a empresa. Dessa forma, dois
centros aprofundam seu diferencial sob o fator de seguranca e qualidade dos treinos
e tornam tangiveis isso a partir da equipe como relatado pelos entrevistados:

Nossos coachs sdo formados. O sdcio e responsavel pelo conhecimento
técnico e programacdo dos treinos possui 8 anos de experiéncia com a

metodologia e as pessoas sabem que ele tem uma técnica impecavel. Quem
€ do Crossfit entende. (Entrevistado, CT 2)

Nosso diferencial é o cuidado e que somos profissionais — nés temos o basico
para o treino pré-estabelecido e claro: pontualidade, atencéo para os alunos,
treino planejado, detalhes técnicos e feedback constante para o aluno. O
aluno nunca vai sair daqui sem ser visto. As questBes higiénicas
determinadas pelos decretos nds vamos seguir. Essas questdes que fazem
a diferenca (Entrevistada, CT 4)

Vé-se, portanto, que pandemia impactou a capacidade de gestdo dos centros
de treinamento. Tanto em sua capacidade de tomada de decisdo, quanto no uso das
informacdes e conhecimentos disponiveis para articular estratégias de sobrevivéncia
e manutencdo da operacao. A principal problematica para os centros de treinamento
foi: “como eu vou manter a motivagado dos meus alunos frente as restricdes em vigor?”.

Além da estruturacao de aulas online, a exploracdo de recursos que incentivam
a motivacdo, como a competitividade, foram utilizados para o aumento da assiduidade
dos alunos a partir de eventos especificos das mais variadas tematicas. O CT 3
buscou utilizar o empréstimo de seus equipamentos para auxiliar os alunos a
manterem seus treinamentos em casa, porém, como relatado pelo sécio, a agdo nao
trouxe um retorno esperado. Um ponto de destaque foi como um dos centros realizou

a geracéao de valor aos alunos durante esse periodo:

Qual foi o lugar que nao fez aula online? Todo mundo fez aula online para
manter o cliente. Eu consegui manter o cliente sem passar as aulas online
com uma estrutura grande. NOs enviamos os treinos pela nossa plataforma
de comunicacdo com videos explicativos e tudo mais. Entédo, ndo foi a aula
online que fez manter, foi o relacionamento, que conversa, liga para a pessoa.
A partir da segunda interrupgéo das aulas, eu trouxe algo ‘novo’ que motivou
o pessoal (planejamento de aulas online) e aumentou a entrega, me dando
mais tempo para pensar em novas coisas. Ao final da paralizacdo, estava
dando aulas online de cross training e mais outros dois tipos. Talvez se
tivesse entregado tudo isso no inicio, ndo conseguiria manter os alunos
motivados por tanto tempo (Entrevistado, CT 1)
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Dessa maneira, buscou-se explorar o relacionamento, mas nao de forma
intensa e constante com o aluno, gerando sempre novos picos de motivacéo ao longo
das semanas. Ao mesmo tempo, talvez, o resultado ‘positivo’ foi obtido por sorte, uma
vez que as principais dificuldades relatadas para os centros eram a de falta de
perspectivas de quanto tempo as atividades ficariam suspensas e fragilidade de
comunicacdo com os alunos — obstaculo imposto pela impossibilidade dos centros de
abranger todas as demandas tidas por eles. Dessa forma, a caracterizacdo do modo
como foi trabalhado essa gestdo ndo é vista como uma disrupcdo no modelo, mas
com certeza, como um aprendizado gerado durante o periodo.

Uma variavel do negocio ndo menos importante, mas que, obviamente, teve
um impacto relevante foi a saude financeira dos centros. Como relatado pelos socios,
todos os negolcios antes do periodo da pandemia apresentavam resultados
satisfatorios. Afirmacfes como: “Esse era o nosso ano”, “Muito boa”, “Estava
tranquilo”, ‘Estavamos pagando todas as contas”, foram exclamadas quando
questionados sobre a saude financeira. Sobre isso, o CT 3 relata sobre sua estratégia
financeira:

NOs sempre trabalhamos com dois meses, no minimo, de gastos
provisionados em caixa. Os lucros da operacao tinham sempre trés destinos:
um tergco para serem distribuidos entre os sécios; outro tergo para

reinvestimentos — materiais, equipamentos ou estrutura; e 0 resto para
geracéo do caixa de seguranca. (Entrevistado, CT 3)

De modo geral, ndo s6 nesse segmento de servicos, como em grande parte
dos pequenos negocios, a premissa adotada pelos empresarios foi a de reducédo de
custos, uma vez que a interrupgéo das atividades afetou diretamente a geragéao de
receitas. Nessa linha, os centros destacaram uma forte preocupagdo quanto a
reducdo das principais despesas: aluguel e folha de pessoal. A maioria afirmou que
com a pandemia houve a necessidade de revisdo do tamanho de equipe e também, a
revisdo do pro-labore dos socios. Em contra partida, o esforco da capacidade
comercial dos centros foi crucial para manutencdo de planos que precisaram ser
renovados durante a pandemia.

Assim, a pandemia reescreveu a capacidade de gestdo para os centros de
treinamento. O entendimento gerado pela necessidade de organizacéo e tomada de
deciséo para a sobrevivéncia do negdcio trouxeram um alto nivel de desenvolvimento

para 0s negoécios. Grande parte deles estavam em processo de modificacdo e
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entendimento do funcionamento da estrutura apds a troca da composi¢ao societaria,
diante disso e das consequéncias geradas pela pandemia, provocaram maior atencao
a capacidade.

Este aspecto ainda é reiterado quando questionado aos sécios sobre as
mudancas na estrutura nos ultimos 3 anos, e um dos pontos frisados foi a
recomposicao societaria. Pelo prisma utilizado e experiéncia tida dos empresarios, a
troca foi extremamente benéfica aos negocios, pois, como ja relatado anteriormente,
transformou a capacidade de coordenacao e organizacao das informacoes para acoes
estratégicas que abrangem outras capacidades, reinvestimentos no negdcio,
alinhamento dos socios e desenvolvimento de uma estrutura mais consolidada.

De toda forma, no processo de desenvolvimento do negdcio, ha fatores
desencadeadores de possibilidades de avangos em outras perspectivas, e como
apontado, alguns centros ja realizam: formalizacdo da estratégia para equipe; rotinas
de reunides gerenciais; planejamento de novos investimentos e expansao do negocio;
problematizacdo sobre como melhorar a operacdo e plano de ac¢des. Mostrando
grandes espacos para desenvolvimento do negdcio na capacidade.

5.6 CAPACIDADE COMERCIAL

Os centros de treinamento apresentam como sua atividade principal a
prestacdo de servicos de atividade fisica, desse modo, todas as atividades dessas
empresas, incluindo a busca de fornecedores e novos alunos, relacionamento com
clientes, desenvolvimento da marca, atendimento, reputacdo, negociacao, venda de
planos e poés-venda sao representados pela capacidade comercial da operacao
(Reichert et al. 2015). Ainda, a capacidade de transacao € tudo o que uma empresa
realmente faz para reduzir seus custos de marketing, negociagéo e entrega, ou seja,
para reduzir os custos de transacdo (ZAWISLAK et al. 2013). Portanto, para esse
segmento de negocios, tal capacidade possui grande importancia.

A partir do foco estratégico e entendimento que o diferencial do negdcio é o
relacionamento, o CT 1 resume o modo como lida com o atendimento dos alunos:
“escuta e respeito das necessidades de cada aluno do centro”. Ou seja, pressupde-
se uma forma de customizacdo do atendimento tanto no momento da venda —

particularidades, formas e condigdes comerciais — quanto durante o treino, onde sao
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atentas as necessidades e objetivos dos alunos. Ja o CT 3 traz uma abordagem em
outra perspectiva, buscando a padronizacéo e otimizagao do processo de atendimento

e venda de novos planos:

Nés padronizamos o processo comercial na venda do balcdo. Contratamos
um consultor comercial e instauramos mentorias aos atendentes de forma
mensal. Com essas frentes, conseguimos melhorar a conversao de novos
planos. S6 nesse més, estamos com 32 novos alunos. (Entrevistado, CT 3)

Nessa linha, a partir da padronizacdo, ha um controle maior da eficiéncia do
processo e da busca de melhoria continua. Para o atendimento na venda de planos,
uma das estratégias praticadas pelos centros € a possibilidade do potencial novo
aluno testar o treinamento por meio de aulas experimentais. Dentro dos centros,
segundo os entrevistados, as aulas experimentais possuem duracdo de uma semana
pela justificativa que o método de treinamento possui diversas aulas diferentes ao
longo da semana, logo, para as pessoas conhecerem e desenvolverem maior valor
possivel por aquela modalidade, eles utilizam esse tempo base. O CT 4, além disso,
disponibiliza um treinador especifico para o potencial novo aluno com o objetivo de
entregar uma melhor experiéncia.

Com a pandemia, o impacto sofrido pelos centros no que diz respeito aos
alunos ativos foi grande. A maioria dos centros retratou perdas de no minimo 40% de
planos durante os primeiros meses que houve a interrup¢éo das atividades. O centro
que teve menor reducdo de alunos registrou perda de 5%, justificada pelo

entrevistado, pela acéo de relacionamento com os alunos e seu diferencial:

Assim que houve a interrup¢éo das atividades nés entramos em contato com
os alunos que possuiam renovagdes previstas para 0s meses para que
realizassem a manutencao do contrato e explicamos a importancia disso para
o centro. Além disso, o modo como tratamos eles (alunos) aqui, ajudou nesse
processo — nés descontraimos durante o treino, buscamos tirar eles da zona
de conforto e querer buscar uma evolucéo. (Entrevistado, CT 1)

Obviamente, a capacidade de comunicagdo com os alunos é crucial para esse
tipo de negdcio, e isso se provou durante a pandemia com o comportamento dos
alunos. Segundo o CT 1, sobre a conduta dos clientes: “ndés percebemos que o
pessoal € inquieto e impaciente, mas sdo compreensiveis se em uma conversa
particular. Todas as a¢fes feitas foram necessarias explicacdes detalhadas e claras
para eles”. Contudo, mesmo com numeros expressivos de perdas de alunos na

maioria dos centros, um sécio relata a percepc¢ao:
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Boa parte dos alunos ndo deixaram o box na m&o. Compraram a ideia de
familia e felicidade. Alguns, infelizmente, tiveram que sair por reducédo de
gastos familiares. Mas acreditamos que assim que as coisas normalizarem,
eles vao voltar. (Entrevistado, CT 2).

Diante disso, o acompanhamento do atendimento e plano do aluno apos a
contratacdo, que pode ser caracterizado como o pds-venda, mostra-se um fator-chave
para 0 negocio e para fidelizacdo do cliente, e quando ndo atentado, torna-se
prejudicial para o centro no futuro, conforme o relato:

Muitos alunos pagavam més a més aqui. Logo, todo o més era necessario a
realizacdo de uma nova venda para o aluno, um novo encantamento. Isso se
mostrou muito ruim com a chegada da pandemia, uma vez que nao havia

esse ‘vinculo’ a mais na relacdo, perdemos muito alunos. (Entrevistado, CT
2)

Outra forma de acompanhar a manutencéo da qualidade da operacdo em um
dos centros de treinamento é realizada a partir de uma pesquisa de satisfacédo
periddica, através da qual, a cada seis meses, busca-se avaliar a qualidade dos
treinos, professores, materiais e NPS do servigo (Net Promoter Score, que visa avaliar
a satisfacdo geral do cliente com o negécio). O impacto na qualidade percebida dos
treinos é relatado por um dos entrevistados:

N6s costumamos avaliar sempre duas vezes ao ano, porém, com esse
acontecimento. interrupcdo dos treinos, teste e adeséo aos treinos online e
adaptacdo de medidas higiénicas dentro do centro, decidimos lancar uma

pesquisa extra antes do planejamento para avaliar as a¢cfes tomadas.
Estamos bastante satisfeitos (Entrevistado, CT 1)

A capacidade do centro de treinamento de realizar uma pesquisa € bastante
positiva para o0 modelo de negdcios, principalmente, no momento que esta sendo
experienciado um cenario ndo aguardado por grande parte dos empresarios. E, a
partir dos resultados desse tipo de avaliacdo, € possivel direcionar esfor¢cos para
pontos que nao estdo bons — como é o caso desse mesmo entrevistado, que
recentemente realizou novos investimentos direcionados também pela pesquisa
langada, como relatado.

Os centros entrevistados possuem poucos fornecedores, porém possuem
significativa dependéncia. Segundo todos os entrevistados, as relacbes com seus

principais fornecedores, como o locador do imovel, sdo bastante positiva e, por isso,
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conseguiram negociacbfes para 0s periodos em que as atividades estavam
interrompidas.

Por conclusdo, a capacidade comercial dos centros de treinamentos
entrevistados, em sua maioria, centraliza e foca na customizagdo do atendimento,
principalmente. Dessa forma, acredita-se que ha uma maior geracdo de valor aos
alunos e, consequentemente, maior fidelizacdo — isso por meio da comunicacéo forte
e relacionamento proximo — caracteristicas desse modelo de negdcios. Por isso,
entende-se que foi bem desenvolvida, durante a pandemia, 0 modo como foram
administradas e empregadas as acdes de manutencdo das vendas e alunos ativos.
Essa percepcéao é validada pelos relatos da maioria dos centros:

Em plena a pandemia nés atingimos o0 maior nimero de alunos ativos em 4
anos de histéria do centro (Entrevistado, CT 1)

Sentimentos a volta do publico muito agressiva. Principalmente, por conta da
atencdo a saude por parte das pessoas (Entrevistado, CT 2)

Nés temos um alto indice de novos alunos oriundos de indicacdo e agora
estamos percebendo uma demanda muito grande de alunos que estdo
experimentando o esporte. Alguns ainda n&do voltaram por conta de reducgdes
de gastos. Mas estamos vendo uma aten¢&do maior a saude (Entrevistado, CT
3)

A partir disso, uma vez que 0s centros estdo conseguindo gerar a
experimentacdo e retencdo de novos alunos, percebe-se que a capacidade de

entregar um servico com efetividade para o novo aluno estd em um nivel satisfatério.

5.7 GERENCIAMENTO DE CRISE DOS CENTROS DE ATIVIDADE FISICA

Os centros de atividade fisica entrevistados adaptaram e gerenciaram seus
negécios de modo bastante similar durante a pandemia, mesmo estando em
momentos diferentes. O CT 3 atualmente esta expandindo suas operagcdes e possuli
0 maior numero no quadro de pessoas, enquanto os outros 3 CTs estédo consolidando
suas empresas e possuem uma equipe menor. Além disso, é identificado um grande
nivel de centralizacdo de atividades operacionais no sécio do CT 1, enquanto 0s
outros CTs ja possuem essas atividades delegadas. Em contra partida, segundo o
ressaltado pelo socio do CT 1, o negdcio atingiu sua maior marca de niumero de alunos

ativos durante a pandemia e, entre os quatro centros de treinamento, foi 0 menos
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impactado com a evasdo de alunos. Isso se deve a diversos fatores e estratégias
internas e externas ao negocio e que nao resultam de analises comparativas entre 0s
centros, mas sim, da exploracdo de oportunidades e boas praticas em suas
capacidades.

Quando identificado em qual etapa do processo de crise se esta passando,
conforme estruturado por Bundy et al. (2017), é possivel notar que os centros de
treinamento estdo em constante transicao entre a segunda e terceira etapa, ou seja,
gerenciamento de crise e resultados pds-crise, respectivamente. Essas etapas séo
justificadas pelos seguintes motivos: atualmente, a pandemia de COVID-19 esta
ocorrendo em nivel mundial, logo, os decretos municipais de restricdo de ocupacao
nos estabelecimentos e orienta¢cfes sanitarias estdo em vigor, deste modo, deixando
0S empresarios em alerta caso esse contexto venha a mudar. Como relatado nas
entrevistas analisadas, 0s soOcios ja estdo adquirindo aprendizados do momento de
incerteza que a crise gerou, assim, como 0s autores da estrutura trazem, o
gerenciamento de crises tenta realizar um esforco para restabelecer a ordem, foi
identificado uma estrutura minima de ordem sendo restabelecida.

Além disso, por sua caracteristica de negdécio ser de servicos ao consumidor
final, os centros estdo constantemente em comunica¢cdo com um dos seus principais
interessados no negocio, o aluno. Diante disso, adaptaram e desenvolveram sua
comunicagédo para extingdo de danos externos com seus clientes, uma vez que caso
um dos centros descumprisse algum decreto municipal, geraria o risco de avaliagdes
sociais negativas, por exemplo.

Por fim, durante essas etapas percorridas pelas empresas, as capacidades
avaliadas dos centros sofreram adaptacbes que podem ser identificadas como
reativas ou proativas, posto que o critério por qual foram realizadas ocorreu em
consequéncia as medidas dos decretos municipais e fatores de sobrevivéncia de
negocio, aliado ao reconhecimento das oportunidades geradas dentro do contexto
enfrentado. Junto a isso, ressaltou-se 0 impacto que 0s centros sentiram nas
capacidades que, consequentemente, discorreu de esforgos maiores ou menores para
a adaptacédo frente as acgOes realizadas. Nesse sentido, observa-se o Quadro 2
abaixo:



Quadro 2 - Resumo de adaptacdes e impactos dos centros de treinamentos estudados
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Capacidade

Adaptacdes

Reativa

Proativa

Impacto

Desenvolvimento

« Desenvolvimento de aulas online

* Investimento em estrutura de
Transmissao de aula online

» Redugao de mix de servigos
« Teste de aulas incrementais
* Novos investimentos

¢ Neutro

Operagao

« Ajuste de tempos de treinamento
« Inclusédo de procedimentos sanitarios de
limpeza de equipamentos

+ Otimizag&o de cronograma de
aulas

« Utilizagao de tecnologia para
processos de planejamento

« Baixo

Gestéo

* Redugao de despesas fixas - pessoas e
aluguel

+ Organizagao de responsabilidades
e papéis entre 0s s6cios

» Formalizagéo da estratégia

» Agbes de motivagdo com alunos

* Alto

Comercial

« Desenvolvimento de comunicagdo
« Acompanhamento do aluno (pés-venda)

» Pesquisa satisfagdo extra
* Renegociagdo de renovagdes de
contratos

* Neutro

Fonte: Elaborado pelo autor.

Destarte, nota-se que houve um numero maior de adaptacées ao negécio de

forma proativa ao contexto de pandemia, que tem como objetivo a geracao de valor

ao aluno e desenvolvimento da sustentabilidade do negdcio. Entende-se que no

estagio pés-crise as adequacdes vao continuar em constante mudanca, deixando as

organizacdes preparadas para uma possivel nova interrupcéo de atividades, visto que

€ um cenario ja conhecido por elas. Porém, a possibilidade de gerar o efeito preventivo

de um novo possivel “apice” de crise — estado de incerteza quanto a sustentabilidade

do negdcio - de certo modo, foge do controle dos empresarios, restando limitado a

eles apenas a organizacao prévia da estrutura interna para reduzir novos danos.
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6 CONCLUSOES

O trabalho realizado teve como objetivo principal identificar como os centros de
atividade fisica adaptaram o seu negocio durante a pandemia de COVID-19, bem
como identificar e avaliar suas capacidades de inovacao, para no fim identificar pontos
de melhoria no negodcio. Para andlise das entrevistas foi utilizado como base de
pesquisa o0 modelo das capacidades de inovacao da firma desenvolvido por Zawislak
et al. (2012).

O prisma utilizado para analisar as atividades dos centros em decorréncia da
pandemia possibilitou organizar de modo claro quais capacidades de inovacao foram
adaptadas e quais foram menos modificadas nos modelos de negdcios. Assim, ficou
nitido que os centros de treinamento possuem suas capacidades operacionais e
comerciais bastante desenvolvidas. Por outro lado, a capacidade de gestdo
apresentou um nivel de modificacdo e esforco maior durante o periodo abordado.

Os centros, em sua maioria, S80 compostos no minimo por 4 sécios, de modo
gue ha uma complementariedade de conhecimentos para a gestdo do negdcio.
Somado a isso, a pandemia mostrou, segundo relatos dos entrevistados, que a
reorganizacao e alinhamento sdo importantes para a adaptacao do negécio, pois 0s
momentos de incerteza e tensdo, as tarefas e estratégias foram reorganizadas para
tomada de decisGes no negdcio — 0 que anteriormente a este momento nao ocorriam.

Além disso, a gestao das informacfes sobre alunos e a manutencao dos planos
ativos foi tida como enfoque pelos socios, uma vez que a capacidade de geracédo de
valor por meio de treinos presenciais estava reduzida durante a limitacdo da
capacidade operacional da estrutura. Também, segundo o relato do sécio do CT 2
entrevistado, um dos principais objetivos do negécio no momento € a fidelizacdo de
clientes, para a sustentabilidade da operacéo. Assim, entende-se a relevancia dessa
capacidade para alinhamento das operacdes dos centros e, consequentemente, para
o desenvolvimento de uma estratégia em inovacao — visao ja identificada pelos socios
dos centros, uma vez que, quando pedido para realizarem a priorizacdo das
capacidades em ordem de importancia para inovagao, indicaram “gestao” como a
principal para esse fator.

Dentro da l6gica de gestéo, a capacidade comercial € combinada e beneficiada
por esse esforco, uma vez que abrange as atividades que envolvem transacdes.

Essas atividades foram impactadas de forma intensa como relatado pelos sdcios,
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onde o emprego do esfor¢co comercial para manutencdo dos contratos foi essencial
para sustentabilidade da operacdo. Ademais, como o foco estratégico e diferencial
dos centros abordados pelos entrevistados foi o relacionamento, essa capacidade se
torna mais importante para a operacao, tanto pela proximidade com o aluno quanto
pela natureza do servico que busca a fidelizagéo.

Ja a capacidade de desenvolvimentos dos centros foi pouco adaptada durante
o periodo de pandemia. Seus processos sofreram ajustes e houve a necessidade da
geracdo de aprendizado para a prestacao aulas online, situacdo a qual os centros
conseguiram migrar e adaptar o seu servico. Esse cenario reflete um reduzido esforco
empregado na busca de conhecimentos novos para 0 negocio em nivel gerencial,
sendo pouco explorado pela maioria dos centros até o momento.

As capacidades operacionais do negdcio foram adaptadas com facilidade,
segundo os relatos dos entrevistados. As medidas restritivas e que orientavam a
prestacdo de servicos foram ajustadas de modo que a operacionalizacdo nao foi
impedida em nenhum centro. Além disso, 0s processos comerciais e de marketing,
foram absorvidos pela equipe ou pelos sécios. Dessa forma, em sua maioria, ndo
houve sobrecarga de fun¢des. Quando implantadas as aulas online, tanto a equipe
guanto a organizacdo das aulas adequaram-se ao modelo, conforme o
desenvolvimento de planejamento dos treinos para o0s alunos.

Para fins de melhoria nos negécios dos centros de treinamento, a partir do
prisma das capacidades de inovacao, originado pelos aprendizados e experiéncias
relatadas pelos soOcios, é necessario direcionar o esfor¢o, principalmente, na
capacidade de gestdo. Os centros podem avancar quanto a profissionalizacdo da
gestao e desenvolvimento dos proximos passos para o negocio. Sobre este ponto, foi
analisado que apenas um dos centros possui estratégia clara, consistente e ainda
revisada, durante a pandemia para atingir sua visédo. A partir desse norteador para o
negécio, o desencadeamento de agfes para atingimento do objetivo sera nitido.

Ainda, existe a oportunidade do estabelecimento de reunides periddicas de
gestdo para discussao de estratégias e feedback da rotina do negdcio, o que sao
essenciais para manutencdo e consisténcia da gestdo. Outro ponto importante
identificado é a caréncia de indicadores de gestdo e operacdo — 0s quais apenas o CT
3 realiza controle. A construcdo de uma estrutura de indicadores alinhada aos
objetivos do negdcio torna possivel a tomada de acbes de modo preventivo para a

empresa. JA em um nivel de gestdo voltado a operacéo e riscos, grande parte dos
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centros possuem um unico responsavel pelo planejamento dos treinamentos como
sécio do negdécio, o0 que minimiza o risco de perda de conhecimentos técnicos.
Todavia, a formalizacdo e padronizacdo do planejamento para ser delegado a
terceiros pode vir a reduzir o risco de ter o conhecimento centralizado em apenas uma
pessoa. Esse inicio de “escala” para o negdcio torna possivel a alocagao de tempo
em pontos mais estratégicos do negdcio do que a operacao — situacao detectada no
CT 1.

Dado todo o exposto, observa-se que trabalho possui suas limitagdes, visto que
foram analisadas apenas quatro empresas de um segmento que contém 13 centros
licenciados pela Crossfit na cidade de Porto Alegre, e um numero desconhecido de
varios centros e academias que possuem uma metodologia semelhante, logo, o
estudo se atém apenas a realidade das quatro empresas, ndo podendo ser
generalizado. Além disso, € necesséria a analise de outros fatores como publico-alvo
e praca, principalmente dos respectivos negdécios, para compreender o
comportamento do consumidor, e assim, consolidar a leitura dos fatores significativos
externos as empresas e seus resultados. Posto isto, para futuros estudos nasce uma
provocacao nesse sentido de analise, para, com uma base estatistica, validar por meio
do método a amostra da cidade.

Por fim, esse trabalho se torna importante para o entendimento académico das
consequéncias e adaptacfes que ocorrem nos negdécios de centros de treinamento
originados pela pandemia do novo coronavirus. Ainda é cedo para mensurar a
totalidade dos impactos por completo, uma vez que no presente momento do estudo
ainda ha medidas restritivas de atividades econdmicas e orientacfes sanitarias mais
rigidas em vigor. Todavia, a provocacéo das informacdes aqui levantadas pretendeu
trazer a necessidade de uma maior busca de profissionalizagdo em pequenos
negocios, de forma a tornar os grandes riscos de eventos adversos em fatores a serem

conjecturados ou de menos impacto para as organizacoes.
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1. Comente um pouco sobre a vinculacdo (ou ndo) do centro com a Crossfit. O que

muda?

2. O que javinha sendo feito de mudancas nesse setor? Ou o que foi acelerado?

Capacidade Gestéao

1. Faca uma breve descricdo da Estratégia da empresa,;
2. O CT revisou a viséao, estratégia ou o seu produto/servigo?

3. Como a gestdo do CT é realizada? Reunifes estratégicas, rotinas importantes,

objetivos...

4. O que mudou na gestdo do CT durante o periodo de pandemia? (Planos,

Funcionarios, Financeiro);

5. Quais sao/foram as principais dificuldades enfrentadas durante o periodo de

pandemia?

6. Qual é o diferencial da empresa para se manter no mercado?

Descreva outras estratégias implementadas para evitar ou minimizar os efeitos da

pandemia no CT?

8. Existem incentivos ou restricdes institucionais-legais para sua empresa inovar?

Quais sao?
9. Como estava a situacgao financeira antes da crise?
10. Quais mudancas relacionadas a esse bloco ocorreram nos dltimos 3 anos?

11. Como é a divisdo dos tempos disponiveis para o negécio?

Capacidade Desenvolvimento

1. Como a sua empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para fazer o que faz?

O CT desenvolveu ou alterou seus servigos nesse periodo?
O CT fez novos investimentos? No que? Por qué?

O CT implementou novos modelos de negdcios?

o M 0N

Quais mudancas relacionadas a esse bloco ocorreram nos ultimos 3 anos?

Capacidade Comercial

1. O CT alterou a forma de apresentag&o do servigo/produto?
2. O que foi percebido em relagdo ao comportamento dos clientes? O CT atendeu

algum publico diferente?
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O CT implementou novas formas e/ou ferramentas de relacionamento com os
alunos?

Faca uma breve descricdo de como € o relacionamento com os fornecedores do CT.
Algo mudou durante a pandemia?

Faca uma breve descricdo de como € o relacionamento com os clientes. Cuidar para
nao ficar repetitivo.

Qual foi o impacto no nimero de alunos ativos?

O que leva os alunos a comprarem os servigos do CT? Felicidade.

Caso nao citado anteriormente, descreva as agfes comerciais realizadas no periodo
de pandemia.

Quais mudancas relacionadas a esse bloco ocorreram nos ultimos 3 anos?

Capacidade Operacao

1.
2.
3.

5.

Como € a organizacao e rotina do Centro de Treinamento?

O que mudou no funcionamento do CT durante o periodo de pandemia?

Faca uma breve descricdo de como sdo os processos administrativos da empresa.
feito

Faca uma breve descricdo de como é o processo produtivo da empresa -
planejamento, programacao e producao.

Quais mudancas relacionadas a esse bloco ocorreram nos ultimos 3 anos?

Perguntas Gerais

1.
2.

Dé trés exemplos de inovacao (Ultimos 3 anos) na sua empresa e o resultado gerado.
Enumero em ordem de importancia para a inovacdo as seguintes areas da sua
empresa: Desenvolvimento, Operacado, Gestdo e Comercial.

Qual o ano de fundagéao?

Qual € o numero de funcionarios da empresa?



