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RESUMO

O presente trabalho visa estudar a reestruturacdo organizacional de uma empresa do
ramo esportivo com muitos anos de atuagao no mercado e que no cenario atual necessita
de uma gestéao estratégica que reformule e dé um direcionamento para a longevidade do
empreendimento, pois a empresa perdeu espago por ndo acompanhar as tendéncias do
mercado. Mais especificamente, o artigo trata da reorganizagdo organizacional de uma
academia de judd de Belo Horizonte, capital de Minas Gerais, com mais de 25 anos de
atuacdo no cenario esportivo de judd, com muitas conquistas significativas, mas que no
momento perdeu espaco para as concorrentes.

E possivel dizer que este artigo ndo serve para um estudo especifico da Academia
Meiji-D6jo, mas que também tera relevancia para demais empresas com atuagdo no
ensino do judd, outras artes marciais e empresas de diversos ramos de atuacgdo, haja
visto, que empresas de varias areas do mercado passam por situacdo simular ao que
sera apresentado aqui. Tal assunto é possivel ser visto de forma similar em outros artigos
ou teses, pois atualmente, para que as empresas se mantenham longevas € necessario
que elas se transformem e acompanhem as tendéncias de mercado e para isso sao
realizados estudos peridédicos de reestruturagdo organizacional como visto nas
publicagcbes de Soares, Daniela Cristina; Vieira, Adriane (2010) e Feichas, S. A. Q.
(1995).

Como recolocar no cenario competitivo uma tradicional academia de judé que
perdeu seu espago nos ultimos anos, mas que tem uma historia vitoriosa e um professor
com bastante conhecimento técnico, porém ja idoso? Parece ser facil responder essa
pergunta, mas é necessario bastante estudo estratégico do negécio para determinar as
acdes efetivas para atingir o objetivo final de colocar novamente a academia em
evidéncia, voltando a ser uma referéncia no estado e na regidao sudeste. Com isso, o
estudo de caso busca do (a) aluno (a) que ele (a) se posicione frente a questdes
estratégicas que transcorrem na empresa, observando fatores como estratégias de
negocios o estudo da identidade e visao organizacional, ciclos de vida do setor, analise
SWOT, avaliacdo dos ambientes interno e externo, dentre outras ferramentas de
estratégia de negdcios. Assim, este caso permite uma discussdao em sala de aula e

grupos de estudo sobre as possibilidades estratégicas de uma organizagao, aproximando



a teoria da pratica da administragdo e da gestdo a partir do uso de ferramentas de
estratégia. Portanto, uma das finalidades deste artigo € apresentar um plano de agédo a
academia para que ela possa voltar a ter presenga marcante no cenario do jud® mineiro
e regional.

Palavras-chave: Estudo de caso, Estratégia, Ferramentas de Estratégia, SWOT,

Identidade Organizacional.



ABSTRACT

The present work aims to study the organizational restructuring of a sports company with
many years of experience in the market and that in the current scenario needs a strategic
management that reformulates and gives direction to the longevity of the enterprise,
because the company lost space for not keeping up with market trends. More specifically,
the article deals with the organizational reorganization of a judo academy in Belo
Horizonte, capital of Minas Gerais, with more than 25 years of experience in the judo
sports scene, with many significant achievements, but which at the moment has lost
ground to competitors.

It is possible to say that this article is not intended for a specific study of the Meiji-Déjo
Academy, but that it will also be relevant for other companies operating in judo teaching,
other martial arts and companies in different areas of activity, as seen, that companies of
several areas of the market are going through a situation similar to what will be presented
here. This subject can be seen in a similar way in other articles or theses, because
currently, for companies to remain long-lived, it is necessary for them to transform and
follow market trends and for that, periodic studies of organizational restructuring are
carried out, as seen in the publications by Soares, Daniela Cristina; Vieira, Adriane (2010)
and Feichas, S. A. Q. (1995).

How to reinstate a traditional judo academy that has lost its place in recent years, but
which has a successful history and a teacher with a lot of technical knowledge, but already
elderly? It seems to be easy to answer this question, but a lot of strategic study of the
business is necessary to determine the effective actions to reach the final objective of
putting the academy back in evidence, once again becoming a reference in the state and
in the southeast region. With this, the case study seeks for the student to position himself
in the face of strategic issues that take place in the company, observing factors such as
business strategies, the study of identity and organizational vision, life cycles of the sector,
SWOT analysis, evaluation of internal environments and external, among other business
strategy tools. Thus, this case allows for a discussion in the classroom and study groups
about the strategic possibilities of an organization, bringing theory closer to the practice

of administration and management based on the use of strategy tools. Therefore, one of



the purposes of this article is to present an action plan to the academy so that it can once

again have a strong presence in the Minas Gerais and regional judo scene.

Keywords: Case study, Strategy, Strategy Tools, SWOT, Organizational Identity.
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1. Contextualizagao da Organizagao

Fundada ha mais de 25 anos, a Meiji-D6jo € uma academia de judé comandada
pelo Sense Hirashima e reconhecida em todo o estado de Minas Gerais pelas suas
conquistas no cenario do judd mineiro e brasileiro. Além disso, seu fundador, Seiya
Hirashima, obteve grande visibilidade no cenario nacional nas décadas de 70 e 80,
periodo em que treinou diversos atletas brasileiros em nivel profissional. Sense
Hirashima, como é mais conhecido, € um Senhor japonés que veio para o Brasil ainda
jovem para trabalhar na regidao centro oeste do pais. Depois de alguns anos ele se mudou
para Belo Horizonte, onde formou sua familia e iniciou, de maneira mais assidua, o ensino
do judd para brasileiros e Nikkei (descendentes de japoneses). Por esse periodo ele foi
professor de judé na academia Campedes Judd Clube, Samurais Gym, Selecao Mineira
de Judé, dentre outras academias, até que em 1996 fundou a sua prépria academia de
judd, a Meiji-Déjo. O nome da academia é uma homenagem a Universidade de Meiji,
onde ele se formou e fez parte da equipe de judd, sendo treinado pelo Sense Kyuzo
Mifune, um dos primeiros alunos de Jigoro Kano, o fundador do judé.

Com a fundacéo de sua propria academia ele também obteve grandes conquistas
no cenario mineiro e brasileiro como técnico e obteve alguns triunfos importantes com
seus alunos, em diversas vezes, levando a academia a conquistar troféus e medalhas de
campeonatos mineiros, interestaduais, brasileiros e competi¢cées sul-americanas.

Apesar dos relatos acima, a Meiji-Déjo vem passando por uma reestruturagao
organizacional, com o intuito de tornar claro seus objetivos e metas enquanto academia
de judé para que a partir dai ela inicie um trabalho mais efetivo na formagao de atletas e
no ensino do judé como ferramenta educacional. A academia tem hoje dois grandes
desafios como organizagdo; (i) buscar estratégias para obter mais alunos pré-
adolescentes e adolescentes e (ii) melhorar a infraestrutura da academia. Estes, sédo os
pontos criticos mais levantados em conversas realizadas com alguns alunos mais antigos
e principalmente os atuais.

Em que pese a ciéncia desses dois desafios e a busca em supera-los, ha um
entrave organizacional que dificulta que todas as medidas sejam amplamente adotadas.

Normalmente, as novas ideias sao frutos de questionamentos dos alunos mais graduados
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(faixas preta, marrom e roxa), que vivenciam a rotina de treinos. Muitas vezes, essas
melhorias sao desencorajadas e sofrem resisténcia por parte do dono da academia, que,
por sua vez, tem sua forma de administra-la e considera que muitas dessas ideias nao

funcionariam ou necessitariam de um grande aporte financeiro.

2. Estrutura do Trabalho

Aqui, iremos tratar sobre os estudos que serdo realizados para definir as
estratégias de negocio a serem tomadas para o sucesso do empreendimento e
reposicionamento dele no seu mercado de atuagdo. Para realizacdo do estudo
organizacional do empreendimento serdo realizadas analises de gestdo estratégica
como: Identidade Organizacional, Visao Organizacional, Ciclo de Vida do Setor,

Estratégias Genéricas, Cinco Forgas Setoriais e SWOT.

3. Matriz de Identidade Organizacional

Por se tratar de uma academia familiar, sem muita estrutura organizacional
consolidada, praticamente ndo ha dados e informagdes anteriores quanto ao historico
administrativo da academia. Por esse motivo, inicialmente foi realizado o desenho da
identidade organizacional da academia, com o objetivo de identificar quais agbes a
empresa deveria seguir de acordo com as suas particularidades. Ou seja, dentre suas
caracteristicas, quais a empresa deve manter, abandonar, obter e desconsiderar.

Diante disso, apresento o desenho de identidade organizacional no que diz
respeito as caracteristicas da Academia Meiji-Ddjo e posteriormente em relagdo ao
Negdcio (Mercado + Produto).

Tabela 1 — Matriz de Identidade Organizacional da Meiji-Dojo

A Meiji-Dojo é e deveria continuar A Meiji-Dojo é, mas nao deveria ser:
sendo:
- Inclusiva (recebendo alunos homens e | - Academia de bairro (obter alunos de
mulheres, idades diversas, etc); outras regides);
- Academia que ensina judd para atletas | - Pouco divulgada;
veteranos (acima de 30 anos);
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Referéncia em judd tradicional pelo
seu Sense;

Bem localizada.

Ndo muito bem cuidada (pouca
manutengao);
Pouco participativa no  circuito

competitivo estadual e nacional.

A Meiji-Dojo nao é, mas deveria se

tornar:

A Meiji-Dojo néo é nem deveria se

tornar:

Préxima a demais academias de judé e

artes marciais;
Parceira de colégios e clubes do bairro;

Academia referéncia no ensino de ne-

waza (técnicas de solo).

Academia sem boas referéncias;

Academia com ma fama entre os

praticantes e interessados.

+

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 2 — Matriz de Identidade Organizacional da Meiji-Ddjo perante ao Mercado

Produto

A Meiji-Dojo esta e deveria estar

A Meiji-Dojo esta, mas nao deveria

estar

- Focada no ensino técnico;

- Formando novos faixas pretas.

Acomodada com o numero de

alunos;

Deixando de realizar manutengdes

e melhorias no dojo;

Fora do circuito competitivo.

A Meiji-Dojo nao esta, mas deveria

estar

A Meiji-D6jo nao esta nem deveria

estar

- Focando no ensino para criancas e
adolescentes;

- Formando atletas de categoria de
base para alto rendimento;

- Trabalhando para obter mais

alunos criangas e adolescentes.

Atuando em competicdes
internacionais;
Participando em diretorias de

Federacbes e Ligas de judo.

Fonte: Elaborada pelo autor
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O estudo acima tem por objetivo entender qual € a posigao atual da academia e

quais caminhos ela deve tomar para comecgar sua reestruturagao organizacional.

4, Visao e Missao Organizacional

O segundo passo para iniciar a reestruturagdo organizacional da empresa foi
determinar qual é a sua visdo e missao. O objetivo de definir a missdo da academia é
esclarecer qual é a sua finalidade de existir através de quais meios e quais sdo 0s seus
objetivos para contribuir com a comunidade. Portanto, segue abaixo a descrigédo da
miss&o da Meiji-Dojo:

“A Meiji-Déjo existe para promover, absorver, difundir e praticar conhecimentos
técnicos sobre o judo tradicional japonés por meio do desenvolvimento integrado
das préaticas, seminarios, competigbes e intercambios, a fim de contribuir para a

formacgéo civil e esportiva de seus alunos e atletas e das equipes de base e

profissionais do esporte de alto rendimento. ”

Em seguida, foram elaborados diagnoésticos mais detalhados da academia, por meio da
analise CATWOE, em relagdo aos marcos temporais futuros, assim como as forgas

propulsoras e restritivas quanto a visdo da organizagao.

41. Missao Organizacional — Analise CATWOE:

A analise CATWOE consiste em contextualizar cada transformacao a ser realizada
na organizagao para que a missdo da empresa seja concretizada. CATWOE é uma sigla
para as seguintes palavras em inglés: Clients, Actors, Transformation, Owner e
Environmental Constraints. e alemao: Weltanschauung. Client, que em portugués
significa cliente, é o agente que se beneficiara ou perdera com a transformacgéo que esta
sendo realizada; Actors, 0 mesmo que atores em portugués, sdo quaisquer agentes que
efetivamente irdo realizar a transformacao; Transformation € a transformacéo em si que
a organizagao esta em busca; Weltanschauung termo em alemao que traduzido seria
algo como: visdao do mundo; Owner, podemos traduzir como dono da organizagédo ou
proprietario, € o agente que apenas delega o trabalho a ser feito e que, devido a esse
poder de delegagao, possa ser realmente um proprietario; e Environmental Constraints
refere-se as restricbes do meio ambiente organizacional relacionado a transformagéao

(Checkland, 2000). A tabela 4 ilustra o resultado dessa analise, em que se pode observar
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de maneira mais aberta quais sdo esses agentes do ambiente organizacional da
empresa, no que tange ao seu ambiente interno e externo. Para obter uma analise mais
clara e didatica de cada item do CATWOE, foi elaborado um quadro com perguntas em
relagdo a cada um deles.

Tabela 3 — Missao da Organizagao, Analise CATWOE

Quais deveriam Pessoas de ambos os géneros, a partir de 5 anos de

ser os publicos- idade, que tenham interesse em praticar esportes e artes
alvo da Meiji- marciais, inclusive veteranos (adultos acima de 30
Dojo? anos).

Quem deveriam Sense Hirashima, seus alunos faixa preta e marrom e
ser os demais alunos que possam contribuir com a divulgagao
“trabalhadores” do ddjo, a captagao de recursos e patrocinios para

da Meiji-Déjo? adequacéao e melhorias do espaco existente.

Quem deveria . S .
Majoritariamente Sense Hirashima, com a ajuda de seus
“comandar” a . . .
alunos faixa preta e consequentemente os investidores.

Meiji-Dojo?
Qual é a Principalmente, formar cidadaos de bom carater, dar a
transformacao eles novas oportunidades de vida e posteriormente

que a Meiji-Déjo desenvolver atletas de base do alto rendimento e que

deveria produzir e | possam incorporar selegdes nacionais de judd nos

a sua “visao de torneios mais importantes da modalidade.

mundo”?

Do que a Meiji- Efetivar parcerias com clubes e escolas tradicionais do
Ddjo precisaria bairro e da regido proxima a academia, além de obter

para produzir recursos financeiros para promover as adequagdes e
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essa melhorias no espaco existente e assim difundir

transformacao? conhecimento a respeito do judé tradicional japonés.

Fonte: Elaborada pelo autor

A forma apresentada acima € um método utilizado para facilitar a definicdo da
missdo da empresa, desta maneira apresentando com maior clareza os objetivos

organizacionais do negaocio.

4.2. Matriz de Visao Organizacional

Posteriormente ao estudo particularizado da missdo organizacional foi realizado
também um detalhamento para a definigdo da visdo organizacional, com uma
metodologia similar a apresentada acima, onde foram respondidas perguntas pontuais,
sempre com a finalidade de facilitar tal defini¢ao. Inicialmente foi feito um breve descritivo
sobre como deveria ser a academia, o dbjo, dentro da sua realidade de mercado e
atuacao:

“A Meiji-Déjo deve ser reconhecida como uma academia de juddé com foco no
ensino técnico, com a finalidade de formar atletas de alto rendimento e

consequentemente conquistando medalhas em importantes competicbes do

cenario regional e nacional. ”

Logo apds, foram listados marcos temporais futuros como objetivos a serem
alcangados pela academia. Para este caso, foi considerado como marco temporal os
periodos de 12 meses, 3 anos, 10 anos e 20 anos, apés a implementagao das estratégias
organizacionais, conforme ilustrado na tabela 4.

Tabela 4 — Matriz de Visao Organizacional analisada por periodos

12 MESES 3 ANOS
- Duplicar o numero de alunos; - Aumentar em cinco vezes o
- Captar mais alunos entre as numero de alunos;
idades de 10 a 15 anos; - Concretizar parcerias com algum
- Em campeonatos regionais estar clube e escolas do bairro e da
entre as 10 melhores equipes do regiao;
estado;




Abrir mais um horario de treino

para novos alunos.

Estar consolidada como umas das
cinco melhores academias de judd
do estado;

Ser uma academia reconhecida

em demais estados do Sudeste.

10 ANOS

20 ANOS

Continuar ampliando o numero de
alunos e ter fidelizado os alunos
veteranos;

Ter formado alunos com titulos
nacionais;

Ter formado novos alunos faixa
preta apos a reformulagéo;
Conquistar o reconhecimento

nacional como uma academia que

Manter a ampliacdo do numero de

alunos e tendo como novos
matriculados filhos de ex-alunos da

nova fase;

Continuar formando alunos faixa

preta com ideologia do judd
tradicional japonés (+ técnica,
forga);

Ampliar o] reconhecimento

17

forma alunos técnicos e que nacional como uma academia
conquistou titulos importantes. vencedora;
- Tornar-se uma referéncia na

promocao de cursos e seminarios

técnicos.

Fonte: Elaborada pelo autor

A etapa seguinte foi um estudo em relagao as forgas propulsoras e restritivas para
que os objetivos da academia sejam atingidos. Para isso, foi listado na tabela 5 quais sao
essas forgas. Inicialmente percebeu-se que ha mais forcas propulsoras para que a
organizagao alcance seus objetivos e que elas ja sdo hoje em dia forgas concretas e
implementadas na organizagao, ao passo que, as forgas restritivas ndo sao impeditivas
para que o empreendimento alcance o sucesso, visto que a falta de divulgacdo da
academia e seus potenciais podem facilmente ser solucionadas, implementando medidas
publicitarias de baixo custo financeiro como divulgagdo por meio da internet e demais
comércios do bairro. A forga restritiva que causa maior preocupacao € a falta de recurso

financeiro, porém, ela n&o é vista como impeditiva, pois com o aumento de alunos/clientes
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havera maior disponibilidade financeira para a realizacdo das melhorias necessarias,
visto que hoje em dia o custo para manter a academia € baixo, pois ela esta instalada em
imovel proprio, diminuindo consideravelmente as despesas fixas.

Tabela 5 — Matriz de Visdo Organizacional analisada por forgcas propulsoras e

restritivas
FORCAS PROPULSORAS FORCAS RESTRITIVAS
- Professor japonés com grande |- Pouco recurso financeiro;
experiéncia e  conhecimento | - Falta de divulgagdo da academia e
técnico; seus potenciais.

- Alunos dispostos a treinar e
alcangar os objetivos;
- Alguns parceiros dispostos a

contribuir com melhorias.

Fonte: Elaborada pelo autor

5. Analise do Ambiente Interno - VRIN e TER

A partir desta analise mais aprofundada da realidade da academia e de seus
objetivos futuros foi possivel definir a visdo organizacional da empresa e assim comecar
a realizar estudos estratégicos de como iniciar a reestruturagdo do negocio. O proximo
estudo, entdo, sera do ambiente interno da empresa aprofundando em seus pontos

frageis e fortes para a partir desse estudo identificar os pontos a serem explorados.

5.1. Analise VRIN

Primeiramente foi realizado um estudo para encontrar as vantagens competitivas
da academia em relagao aos seus concorrentes, para isso, utilizou-se o VRIN que é uma
variavel dependente, que na sua composigao inclui o valor, a raridade, a inimitabilidade
e a nao substituibilidade. Estas componentes fazem parte da caracterizacdo de um
recurso utilizado para melhorar a performance da empresa assim como alcancgar a
vantagem competitiva perante os seus concorrentes (Gueler & Schneider, 2021).

Na tabela abaixo, tomando por referéncia os tipos de recursos do ambiente

interno, foram listados cinco recursos da organizagdo em questao e, para cada um deles,
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foi dada uma pontuacao de 0 a 5, para o desempenho desse recurso em cada critério
VRIN. Ao final, indicou-se a implicagdo estratégica do recurso, em termos de
desvantagem, paridade, vantagem ou vantagem sustentavel:

Tabela 6 — Ambiente interno, analise VRIN da Meiji-Dojo

Recurso Valioso | Raro? | Inimitavel | Implementavel Implicagao competitiva
? ? ?
Tatame 5 2 3 3 Vantagem competitiva e
sustentavel

Judogui 5 0 3 2 Paridade competitiva

Faixa (obi) 5 0 5 2 Paridade competitiva
Vestiario 5 1 3 4 Vantagem competitiva
Estacionamento 5 3 3 1 Vantagem competitiva

Fonte: Elaborada pelo autor

Através da tabela 6, percebe-se que alguns recursos sao primordiais para a pratica
do judd, por exemplo: os tatames, e que eles também podem se tornar uma vantagem
competitiva para o empreendimento em relagcdo aos demais concorrentes desde que
sejam equipamentos de boa qualidade. Entretanto, é possivel notar também que outros
recursos nao apresentam essa caracteristica vantajosa, visto que ha grande facilidade
de serem imitaveis e implementados, como os judoguis e as faixas, pois sédo itens com
grande oferta no mercado, com custo acessivel a maioria das pessoas e, portanto, sao

de facil aquisicao.

5.2. Matriz TER

Ainda tratando sobre o0 ambiente interno da organizacgéo, a proxima etapa foi realizar
mais um estudo com base na matriz TER, que consiste em avaliar agbes e recursos a
serem mantidos, obtidos, desconsiderados e abandonados pela academia, com a
finalidade de que seus objetivos futuros sejam alcangados. A modelagem desta matriz

esta apresentada na tabela 7, abaixo.
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Tabela 7 — Ambiente interno, matriz TER da Meiji-Ddjo

DEVE MANTER DEVE ABRIR MAO

- Localizagao; - Das aulas em horarios integrados
- Area disponivel para o déjo (tatame); (separar o horario atual em dois);
- Corpo técnico; - Dos equipamentos antigos de
- Area destinada a musculacgéo/reforgo musculagao;

muscular. - Da falta de turmas infantis (5 a 10

anos).
DEVE OBTER DEVE DESCONSIDERAR

- Publicidade e propaganda; - Aulas ndo direcionadas aos atuais
- Recursos para reforma e readequacgao alunos;

do espaco; - Nao reformar a fachada da academia.
- Parcerias com um clube e escolas;
- Gerenciamento e controle financeiro.

Fonte: Elaborada pelo autor

Com as analises apresentadas acima (VRIN e TER) é possivel identificar os
pontos em que a Meiji-D6jo tem vantagem competitiva em relagao aos seus concorrentes
e em quais pontos ela deve investir e realizar mudangas para melhorar e possivelmente
ser mais um diferencial para seus clientes e alunos. Por exemplo: € possivel notar que o
seu tatame estd em vantagem em relagdo as demais academias de judé de Belo
Horizonte, pois € um item valioso e raro, porém inimitavel e implementavel. No entanto,
sdo poucas o0s concorrentes que tem um tatame igual ou similar ao da Meiji-Déjo,
inclusive se formos ampliar a analise para todo o estado de Minas Gerais, fazendo disso
um grande diferencial, pois um tatame de qualidade, com bom amortecimento de quedas,

€ de extrema importancia para evitar lesdes e gerar confianga aos novos praticantes.

6. Analise do Ambiente Externo - Ciclo de Vida do Setor, Estratégias

Genéricas e Cinco Forgas Setoriais

Apods a analise do ambiente interno foi realizado também o estudo do ambiente

externo, que neste caso foram utilizados os métodos de estudo do ciclo de vida do setor,
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estratégias genéricas e cinco forgcas setoriais. Estes trés métodos de analise estdo
apresentados abaixo:

Para o Ciclo de Vida do Setor, ha quatro estagios em que a organizagao pode se
encontrar, sendo eles: (i) Surgimento / Emergente; (ii) Crescimento / Desenvolvimento;
(iif) Maturidade / Saturagéo e (iv) Declinio / Esvaziamento / Morte. Para a Meiji-Djo, foi
identificado que ela se encontra no estagio de Maturidade/Saturagdo, visto que a
academia se encontra em fase de reestruturagcdo da sua atuagao perante ao mercado e
seu ambiente interno apds ter passado por alguns anos de atuagdo mais restrita, sem o
uso de propagandas e divulgagdes assim como participagdes em competi¢cdes, seja no
cenario regional ou estadual, assim como a passagem da pandemia da COVID-19, o que
gera a nao lembranga da academia por parte dos antigos praticantes e desconhecimento
por parte dos novos judocas e interessados. Nota-se também que essa perda de
visibilidade foi proporcional a ndo renovagao de novos alunos para a academia, criando
um ambiente em que a maioria dos atuais alunos sédo pessoas com a idade acima de 30
anos, e que na maioria dos casos ja praticaram judé quando eram mais novos, seja na
Meiji-D6jo ou em outras academias. Por esse motivo ndo foi considerado que a academia
esta classificada no estagio de Declinio/Esvaziamento/Morte, pois mesmo com todos os
relatos acima, inclusive a falta de aportes em propagandas e divulgagdes, é possivel
notar que ha a chegada de novos alunos na academia, sejam eles pessoas mais novas
ou de idade adulta.

Em relacao as estratégias genéricas, foram listadas algumas possiveis medidas a
serem adotadas pela organizagdo para que ela obtenha melhores resultados com o
publico alvo, como: (i) Lideranga em custo/Eficiéncia; (ii) Diferenciagdo de produto (bem
ou servigo) /Qualidade; (iii) Foco/Segmentacédo/Nicho; (iv) Outras (velocidade,
confiabilidade, flexibilidade, volume...).

Hoje, a academia tem um grande diferencial que é ter um professor japonés com
formagéao técnica no Japao e larga experiéncia em treinamento de equipes brasileiras,
assim como novas placas de tatame com qualidade aprovada pela FIJ (Federagao
Internacional de Judd) e FPJ (Federagao Paulista de Judd) e exatamente por isso tem
grande reconhecimento dentre os praticantes mais velhos, o que € um ponto a ser

explorado, visto que esses praticantes e ex-praticantes que reconhecem esse diferencial
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poderiam contribuir na divulgacédo da academia para possiveis novos alunos. Por esse
motivo, nas estratégias genéricas, foi considerado que a Meiji-Ddjo deve implementar
medidas no sentido de explorar a sua diferenciacdo dos concorrentes através da sua
qualidade técnica do ensino do judd.

Tabela 8 — Cinco Forgas Setoriais da Meiji-Ddjo

FORCA GRAU DE FATORES REFORCADORES OU
RELEVANCIA ENFRAQUECEDORES RELEVANTES

Rivalidade entre Alta - Poucos clubes de ponta, porém com
concorrentes excelente estrutura e poder financeiro;
- Muitos clubes e academias médias e

pequenas, porém com nivel técnico nao

muito alto.
Ameaca de novos Moderada |- Clubes ou escolas da regido que decidam
entrantes abrir turmas de judd ou outras artes marciais;

- Alto custo necessario para compras de

tatames.
Ameaca de Moderada |- Academias de outras artes marciais
produtos diferentes. Por exemplo: Jiu+jitsu,
substitutos taekowndo, karaté, capoeira, etc.
Poder de barganha Média - Muitos fornecedores nacionais e
dos fornecedores internacionais de judoguis e acessorios com

precos similares;
- Pouquissimos fornecedores de tatames de

alta qualidade, o que os torna muito caros.

Poder de barganha Alta - Muitas academias médias e pequenas como

dos compradores concorrentes, porém poucas na
regiao/bairro;

- Valor da mensalidade bem mais em conta

que dos concorrentes.

Fonte: Elaborada pelo autor
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O modelo Cinco Forgcas de Porter, apresentado acima na tabela 8, é uma
ferramenta estratégica classica, proposta pelo professor norte-americano Michael Porter
(1979), utilizada para esmiugar o cenario competitivo, avaliar a atratividade do mercado
e determinar a melhor estratégia que a organizagédo deve seguir diante dos seus
concorrentes. A tabela acima classificou o grau de relevancia e listou as principais
ponderagdes de cada for¢ca. Apds a analise dos trés estudos estratégicos apresentados
acima, mais uma vez se reforga os pontos fortes da empresa e os pontos a serem

trabalhados para que a academia atinja seus objetivos e os resultados esperados.

1. Matriz SWOT: Analise Interna e Externa da Organizagao

Para deixar ainda mais robusta a analise estratégica da Meiji-Déjo foi realizada a
construcao da matriz SWOT da academia. A tabela 9 ilustra o resultado dessa iniciativa,
em que se pode observar as principais forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas da
empresa.

Tabela 9 — Matriz SWOT da Meiji-Déjo

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Ser academia de referéncia técnica no
estado;

Criar parcerias com empresas que
incentivam o esporte especializado;
Tornar-se uma academia formadora
de atletas com potencial para alto

rendimento.

Depender de incentivo financeiro de

governos federais, estaduais e
municipais;

Grande concorréncia com clubes
grandes;
Alto custo financeiro para

desenvolvimento de atletas de ponta.

FORGAS

FRAQUEZAS

Academia ja conhecida no cenario
estadual e regional;
Professor com  know-how em
treinamento de alto rendimento;

Grande conhecimento técnico.

Atualmente pouca atuagéo no cenario
competitivo;
Baixa divulgacéo da academia;

Infraestrutura um pouco defasada.

Fonte: Elaborada pelo autor
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7.1. Oportunidades

Os fatores externos que contribuem para o negdcio da Meiji-Déjo, foram: (i) a Meiji-
Déjo € uma academia reconhecida em todo o estado pelo ensino técnico do judd, sem
0 uso excessivo da forga fisica; (ii) devido a sua boa localizagao, préxima a escolas e
clubes, ha a possibilidade de formar parcerias; (iii) tem um professor que ja obteve o

feito de formar atletas que integraram as selegbes mineira e brasileira.

7.2. Ameacgas

Dentre os elementos dos ambientes desfavoraveis, destaca-se, o fato de que para
se tornar uma academia que ira competir em alto nivel, ou seja, profissional, sera
necessario um maior aporte financeiro inicial e fixo para se obter um local com uma
estrutura de musculagdo mais robusta, acompanhamento médico e fisioterapéutico,
dentre outros servigos. Além disso, ha grandes concorrentes que ja detém toda essa
infraestrutura e, consequentemente, ja usufruem de recursos para contratar os atletas
que se destacam nos clubes de pequenos e médio porte. Ha também a possibilidade
de obter recursos publicos destinados ao esporte, porém, para uma academia ainda
considerada de pequeno porte e sem uma equipe gestora fixa, sendo voluntaria, essa

chance diminui consideravelmente.

7.3. Forgas

Os fatores internos, que garantem a Meiji-D6jo vantagem competitiva em relagéo
aos demais concorrentes, sdo: (i) a academia ja € conhecida no cenario estadual e
regional, seja pelo seu professor ou pelas conquistas dos seus alunos em
competicdes; (ii) Sense Hirashima foi técnico da selegdo mineira de judd por diversos
anos, o que da a ele know-how para extrair de seus alunos atuais e futuros grandes
desempenhos; (iii) ha um grande conhecimento técnico por parte do Sense Hirashima
e seus alunos mais graduados, o que confere a academia grande vantagem sobre

algumas concorrentes.
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7.4. Fraquezas

Avaliando sobre as fraquezas, existem alguns pontos que desfavorecem a
empresa em relagdo a concorréncia, sendo eles: (i) o fato de ter ficado um periodo
consideravel sem participar de competicbes e eventos oficiais das grandes ligas e
federacbes de judd a academia perdeu visibilidade; (ii) durante esse periodo a
academia ficou sem realizar divulgagdes e propagandas; (iii) as atuais instalacbes da
academia estdo defasadas. Mesmo com a troca do tatame antigo por novas placas
de tatame oficiais, as demais instalagbes, como vestiarios e recepg¢ao, necessitam de

algumas melhorias.

8. Sintese do Caso

Ante ao exposto, pela analise do contexto em que se encontra a academia Meiji-Déjo
e das principais analises estratégicas realizadas sobre a organizacgéo, € possivel verificar
que a Meiji-Déjo se encontra a frente de varios desafios. Dentre as dificuldades,
destacam-se: (i) o aumento de alunos mais jovens na faixa etaria entre 5 a 15 anos; (ii)
implementacao de parcerias com clubes e escolas e (iii) realizagdo de obras de melhoria
das instalagbes atuais.

Em que pese os obstaculos enfrentados, ao optar pela implementagcdo de alguns
estudos da gestéo estratégica de negdcios, a Meiji-Ddjo obteve informagdes importantes
para direcionar a tomada de decisdes estratégicas de forma mais assertiva, possibilitando
assim, o seu caminho de reestruturagdo organizacional e retomada de seu espago no
cenario do judd mineiro e regional.

Colocadas essas consideragdes, no proximo tdpico serdo exploradas algumas

questdes com a finalidade de auxiliar a compreensao do leitor sobre o caso analisado.

9. Perguntas

(1) Com base nas analises realizadas acima, quais medidas vocé considera
importante e prioritarias implementar na Meiji-Ddjo para que ela volte a ser uma academia

atuante no cenario mineiro e regional e se mantenha longeva?
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(i) Apds a implementacao de todos os estudos estratégicos apresentados acima,
quais outros indicadores de performance vocé utilizaria para medir o progresso da
organizagao apos esse novo ciclo gerencial?

(i)  Coloque-se no lugar de dono da academia e, tendo em vista as fraquezas e
ameagcas apresentadas na matriz SWOT, quais decisdes vocé tomaria para que a Meiji-
Déjo nao retorne ao patamar atual nos proximos anos?

(iv)  Com base nas informacdes do caso, explique os motivos pelos quais vocé acredita
que a Meiji-Dojo perdeu espacgo para seus concorrentes, inclusive de outras modalidades
de artes marciais (jiu-jitsu, karaté, capoeira, muay-thai, etc). Quais ferramentas vocé

utilizaria para diminuir a taxa de saida de alunos?

10. Plano de Ensino

O caso em questao explora situagbes que podem ser compreendidas a partir de
diversas teorias e praticas da gestdo empresarial, destacando o uso de ferramentas de
estratégia para direcionar o planejamento da organizagdo. A ferramenta de maior
interesse para este caso € a analise do ambiente interno e externo da empresa, o qual
foi utilizado de forma extensiva para determinar os pontos chave da estratégia
empresarial. Além disso, observa-se o uso das matrizes de identidade organizacional,
assim como as analises VRIN e TER, as quais foram capazes de iluminar o ambiente
interno e externo da Meiji-Dojo. Este caso pode ser usado tanto no nivel de graduagao
quanto no de pos-graduacao lato sensu, a fim de explorar como as ferramentas de
estratégia sao usadas dentro de um contexto organizacional.

Na aplicacdo deste caso recomenda-se a leitura da teoria que fundamenta as
ferramentas de estratégia, especialmente das analises SWOT e CATWOE. Em seguida,
€ importante fornecer um cenario do caso na integra para os alunos, a fim de entender o
contexto da organizagdo que esta sob esta andlise, em conjunto com a teoria sobre
ferramentas de estratégia, capacita-los para resolver as questdes propostas neste estudo
de caso. As questdes podem ser respondidas em grupo ou individualmente. Recomenda-
se, também, um debate com a turma e com o professor apés as respostas, a fim de gerar

discussdes frutiferas sobre as questdes estratégicas envolvendo a academia Meiji-Djo.
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Especificamente, este estudo de caso pode ser usado em disciplinas de estratégia

empresarial, administragao estratégica e ferramentas de estratégia.

1. Fundamentagao Teérica

As ferramentas adotadas em gestéo estratégica sao objetos de pesquisa ha mais de
vinte anos (e.g. CLARK, 1997). A partir destas pesquisas e publicagdes, multiplos
trabalhos foram difundidos em periédicos académicos (FREITAS et al., 2018). Em geral,
tais estudos e pesquisas sobre ferramentas de estratégia apontam niveis significativos
no uso e na efetividade destas metodologias dentro de organizagdes, com os resultados
variando de acordo com a ferramenta, porte da empresa sob analise, regido geografica,
setor de atuagédo, industria e diversos outros fatores (BERISHA QEHAJA; KUTLLOVCI;
SHIROKA PULA, 2017). Ferramentas de gestao estratégica sao aquelas utilizadas tanto
na elaboragao quanto na definicao de estratégia de uma organizacdo (VENDRUSCOLO;
HOFFMANN; FREITAS, 2012). Por existir diversas ferramentas de gestado possiveis de
auxiliar na elaboragéao estratégica organizacional e influenciar no desempenho, procurou-
se implementar as consideradas mais adequadas para o atual momento vivido pela
academia de judo.

Especificamente, a analise SWOT é uma ferramenta amplamente lecionada nas
escolas de administracdo e gestdo, onde se realiza uma analise de forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas (SWOT) (JARZABKOWSKI et al., 2013; VUORINEN et al.,
2018). Além disso, a analise SWOT ¢é frequentemente utilizada na criagdo do
planejamento estratégico de empresas (CARVALHO, 2002, OLIVEIRA 2001). Segundo
Fernandes (2015), um dos produtos esperados no diagnéstico estratégico, € a relagéao
de fatores do ambiente interno que espelha como a organizagéo se percebe, com as suas
forgcas (Strengths) e suas fraquezas (Weaknesses). Os problemas devem ser levantados,
bem como as questbes que emperram o bom andamento do negdcio, e as questdes
consideradas fortes em relagdo a concorréncia e que pode ajudar muito a organizagao
no caminho da permanéncia na arena comercial. Da mesma forma é requerido que a
organizagao mostre como vé o ambiente externo, as oportunidades (Opportunities) que
podem proporcionar vida longa a organizagéo, e as ameagas (Threats) que rondam as

fronteiras e podem prejudicar substancialmente o negdcio, caso se torne realidade e a
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organizag¢ao nao consiga mitigar os efeitos negativos. Para a analise do ambiente interno
(forcas e fraquezas) sédo analisados diversos aspectos da organizagdo como; pessoal,
localizagao, produtos e servigos, ao passo que, para o ambiente externo (oportunidades
e ameacas) é feito um panorama politico, econdmico, social, tecnolégico e competitivo.

Neste trabalho, inicialmente foram utilizadas ferramentas de gestdo estratégica que
pudessem apresentar um panorama atual da academia de judd, identificando algumas
qualidades e diferenciais em relagdo aos seus concorrentes, assim como seus pontos de
fragilidade. Para essa andlise preliminar foi utilizada a Matriz de Identidade
Organizacional e na sequéncia foi determinada a sua Visdo e Missao Organizacional,
com o intuito de apresentar um direcionamento estratégico para as etapas seguintes.
Para a elaboracdao da Missao Organizacional foi utilizada a ferramenta CATWOE que
consiste em elucidar para a empresa quais sao seus Clientes, Atores, Transformacgoes,
Visbes de Mundo, Proprietarios e Ambientes Organizacionais (CHECKLAND, 2000).
Quanto a Visdo Organizacional, foi utilizada uma matriz de tempo onde foram projetadas
perspectivas de evolugao da academia, trazendo uma visao de crescimentos que podem
ser alcangados nos periodos cogitados. Posterior a essa primeira etapa, iniciou-se o
estudo do ambiente interno da organizagdo, onde foram utilizadas as ferramentas
estratégicas VRIN e TER. O VRIN consiste em aperfeigoar a performance da empresa
alcangando vantagens competitivas perante os seus concorrentes (GUELER &
SCHNEIDER, 2021). Concluindo a analise interna, foi realizada uma modelagem a partir
da matriz TER em que foram definidas agdes mais imediatas para que a organizagao
inicie seu processo de ampliagao frente ao seu mercado de atuagao.

Nos estudos do ambiente externo foram utilizadas diversas ferramentas, sendo que
se destaca o Ciclo de Vida do Setor, também conhecido como as Cinco Forgas de Porter.
Esta ferramenta foi desenvolvida em 2008 por Michael Porter com o intuito de contribuir
para a definicdo estratégica da empresa. O modelo de Porter tem como base a forma de
lidar com a concorréncia, ndo atrelando a competicdo apenas aos concorrentes
estabelecidos de um setor e sim a economia implicita que este esta inserido, e avaliando
o seu estado de competicdo por meio de forgcas competitivas basicas que estdo
vinculadas aos pilares: clientes, fornecedores, potenciais entrantes, produtos substitutos
e vendedores (PORTER, 2008).
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Em especial, o uso de ferramentas estratégicas na academia Meiji-D6jo objetiva
solucionar problemas arraigados no negdcio devido a fatores internos e externos. Estes
foram estudados a partir de uma analise SWOT, a qual elucidou primeiramente os
problemas internos do negécio a partir de uma analise de suas for¢cas e fraquezas.
Posteriormente, foram também estudados fatores externos, os quais determinaram as
oportunidades e ameacgas enfrentadas pela Meiji-Déjo. Com base nos estudos
preliminares, a SWOT foi construida a fim de criar um conjunto mais compreensivel de
conceitos, os quais seriam capazes de facilitar o processo de analise. Deste modo, a
SWOT serviu para auxiliar no alinhamento e entendimento dos desafios a serem
enfrentados pela Meiji-Dgjo, iluminando os pontos do negdcio que demandam maior
atencéo.

A comunidade de praticantes de jud6 tem por caracteristica a unido entre os judocas,
principalmente dentro das proprias academias, portanto, cabe ressaltar que por esse
motivo houve uma contribui¢ao para a coleta de informagdes relativas a Meiji-D6jo e seus
concorrentes. Ha de ser considerado também que o autor pratica judd ha 25 anos e
durante esse periodo conheceu algumas academias de jud6 além da Meiji-Déjo, assim
como diversos praticante, o que contribuiu em muito na sua visdo em relagdo a este

mercado e no uso das ferramentas de gestao estratégica aplicadas a este estudo.
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