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RESUMO

Este caso para ensino aborda a gestdo de clubes
sociais, envolvendo a andlise das atribuicbes e
competéncias dos seus administradores ao descrever
a problematica que envolve a mudanga de
comportamento da sociedade e a administracao de
um clube inserido no ramo de lazer e entretenimento.
Foram realizadas entrevistas com os associados
e, ao final, foi apresentado um rol de propostas
que podem ser adotadas para a reestruturagdo do
clube. O caso sugere aos alunos que avaliem as
propostas apresentadas e criem estratégias para o
restabelecimento da gestao administrativa e financeira
focadas em resultados, bem como agbes inovadoras
de lazer e entretenimento, para que o clube possa
tornar-se atrativo a comunidade, sendo capaz de
manter e admitir associados. Com o objetivo de
auxiliar os alunos na identificacio de aspectos
relevantes que venham contribuir para a tomada de
decisao, foram relacionadas caracteristicas de clube,
percepcao dos administradores e associados com
relagdo a importancia do clube na vida social, cultural
e esportiva dos familiares associados, fatores que
concorrem com o clube no oferecimento de lazer e
entretenimento, pontos fortes e fracos do clube na
opinido dos associados e propostas inovadoras para
atrair associados.

Palavras-chave: Acdes estratégicas. Gestdo de clubes.
Lazer.

ABSTRACT

This case for education addresses the management
of social clubs, involving the analysis of powers
and skills of their managers describing the problem
involving the society's behavioral change and the
administration of a club inserted in the leisure and
entertainment industry. Interviews were conducted
with  members and, in the end, was present
State a list of proposals that can be adopted to
restructure the club. The Case manages students
to evaluate the proposals and develop strategies
for the reestablishment of administrative and
financial management focused on results and,
innovated actions of leisure and entertainment for
the club to become attractive to community being
able to maintain and admit members. In order to
assist students in identifying relevant aspects that
contribute to decision making were ca-related
characteristics club, perception of managers and
associates regarding the importance of the club
in social, cultural and sports associated family ,
factors that contribute to the club in the leisure and
entertainment offering, strengths and weaknesses of
the club in the opinion of associates and innovative
proposals to attract members.

Keywords: Strategic actions. Club management.
Leisure.
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ESTRATEGIA E MUDANCA EM UM CLUBE

INTRODUCAQ

Mauricio’, presidente do Clube Flor de Lis?,
eleito em dois mandatos consecutivos, percebia
que o clube ja ndo dispunha do mesmo prestigio
junto aos associados e a comunidade como nas
gestoes anteriores.

Na primeira gestdo, formou uma diretoria
com associados tradicionais e com caracteristicas
conservadoras, que recomendava a estabilidade
financeira diante de qualquer tentativa de
inovacdo que colocasse em risco o saldo das
reservas financeiras. Apesar da necessidade de
investimentos, Mauricio acatava as deliberagdes do
colegiado no sentido de manter um fluxo de caixa
adequado.

No segundo mandato, que estava prestes a
terminar em margo do ano seguinte, a gestdo
foi mais conturbada, pois Mauricio formou uma
diretoria com associados de sua relagdo pessoal
com formagdo académica, porém sem experiéncia
de gestio em clubes sociais. Essa formagao
administrativa tinha por objetivo exercer o mandato
de forma mais liberal, fazendo valer suas ideias
e propostas. Considerava importante fazer algo
vultoso, que marcasse satisfatoriamente sua gestao.

As propostas de melhorias e investimentos
estruturais para o clube apresentadas no inicio
do segundo mandato foram pontuadas por
questionamentos  referentes ao  orgamento,
ao planejamento estratégico, a aprovagao dos
associados e a necessidade da execucao das
reformas/construgbes em uma UGnica etapa.
Mauricio, valendo-se da condigdo de dirigente
mais experiente na diretoria, demonstrava
conhecimento profundo para justificar suas
propostas mesmo com algumas ressalvas.

A medida que os projetos eram colocados
em prdtica, novos questionamentos surgiam no
colegiado e o presidente justificava cada etapa,
informando que os percalgos faziam parte do
processo, mas que o resultado geral seria positivo.
Os projetos de desenvolvimento nas dreas
esportiva, social, cultural e administrativa foram
deixados de lado, fazendo com que surgissem
descontentamentos por parte dos diretores. No
entanto, a atengao do presidente voltava-se para
as reformas e construcdes que estavam sendo
realizadas. Mas por falta de percepgao, a medida
que o tempo passava e as obras eram finalizadas,
diversos problemas decorrentes das reformas/
construgoes surgiram, chegando a uma situagao de
insolvéncia quase irreversivel.

1 O nome do presidente e de todos os integrantes da diretoria
neste caso para ensino sao ficticios.
2 O nome do clube é ficticio.

Desta forma, préximo ao fim do segundo
mandato, o clube precisava restabelecer a sua
atratividade perante a comunidade, confianga junto
aos associados e retornar a condigao superavitéria.
Entdo, as questdes que se colocavam eram as
seguintes: como fazer o clube ser novamente
atrativo para os seus associados? Como restabelecer
a condicao de equilibrio financeiro?

A IMPLANTACAO DO CLUBE FLOR DE LIS

O ClubeFlordeLissurgiuem 1953, efaz parte do
conglomerado atual de 1.187 clubes no Pais ligados
a instituicio mantenedora. Até o ano de 1990, a
instituicdo subsidiava com recursos financeiros
o montante correspondente ao que cada clube
arrecadava com as mensalidades pagas pelos seus
associados. A partir desse ano, por determinagao
legal, houve a suspensdo dos valores subsidiados
pela instituicio mantenedora. Junto a essa
determinagdo, iniciava uma grande reestruturagao
tecnoldgica e estrutural na instituicao que resultou
numa dréstica reducdo de funciondérios, afetando
diretamente o quadro associativo nos clubes, que,
para se tornarem sustentaveis, tiveram de buscar
fontes alternativas de receitas e aprimorar seu
atendimento para conquistar e manter associados
cada vez mais exigentes.

As ocorréncias estruturais e tecnolégicas
na instituicio mantenedora e todos os demais
acontecimentos que provocaram instabilidade
nos clubes a partir de 1990 foram lentamente
sendo superados, e o clube voltou a estabilizar
suas receitas e despesas, conseguindo manter um
atendimento satisfatério as familias dos associados
que utilizavam com frequéncia as suas instalagoes,
principalmente os associados comunitdrios, que
antes nao podiam participar mas agora gozavam
do direito de utiliza-lo em toda a sua dimensao.

A década de 1990 caracterizou-se por
acontecimentos nacionais e internacionais que
influenciaram e aceleraram sobremaneira a
economia e a mudanga de comportamento da
sociedade. Os acontecimentos dessa década
contribuiram, em especial, para que a economia
sofresse uma grande transformagao, repercutindo
em todos os segmentos da sociedade dentre eles,
o de lazer e entretenimento. Algumas mudancas
de comportamento ocorridas no final dessa
década sdo massificadas nos dias atuais, tais como:
intensificacdo do uso das redes de internet com
jogos, servigos e atratividades multiplas de lazer, o
surgimento de shopping centers com alternativas
de lazer e entretenimento para criangas e jovens,
inovagdes na construcao civil que passaram a
oferecer com maior frequéncia edificios residenciais
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com lazer dentro de um espago comum aos
moradores, entre outros atrativos.

ADEQUACAO A UM NOVO CENARIO

Diante do descompasso financeiroe damudanca
no comportamento social com que o clube passou a
conviver, algumas medidas administrativas tiveram
de ser adotadas para adaptar-se a nova realidade
que emergia na sociedade e, consequentemente,
elevar a arrecadacdo mensal. Foram debatidas e
realizadas as seguintes mudancas emergenciais:
alteracao da condigao de clube privado para clube
aberto a sociedade, propiciando que pessoas
da comunidade, por meio de pagamento de
taxa de adesdo (“joia”) e pagamentos mensais,
pudessem se tornar associadas; criacdo de
parcerias com empresas para publicidade interna;
disponibilizacao de espagos internos para fixagdo
de empresas como bares e restaurantes, além de
disponibilizacao de seus saloes para festividades da
sociedade; instalagdo de ambientes para utilizagdo
de computadores e internet.

Mesmo com a adocdo dessas medidas, os
desafios passaram a ser frequentes. Ano apds
ano a diretoria trabalhava determinada a manter
o equilibrio entre despesas e receitas e promovia
eventos e atividades de interesse dos associados
e suas familias. Os associados e familiares nao
eram mais somente funciondrios da instituicao
mantenedora, mas pessoas de diversas areas
profissionais  categorizadas como  associados
comunitdrios.

0 CLUBE FLOR DE LIS E O INICIO DO SECULO XXI

O Clube Flor de Lis iniciou o século XXI com
o balanco patrimonial superavitdrio, requerendo,
entretanto, permanente controle na gestdo que a
cada mandato (troca de diretoria) trienal, estabelecia
novos compromissos de manutengao do estado de
solidez e equilibrio financeiro. O clube fortaleceu
seu relacionamento com a sociedade neste
século quando passou a atuar em parceria com
entidades locais no projeto de formagao de 125
criancgas e adolescentes de familias de baixa renda,
com idades entre 7 e 17 anos no Programa de
Integracdo com a Comunidade (PIC). O programa
atendia esse publico no horario extraescolar,
oferecendo atividades lddicas, lanche e almogo. O
clube cedia o espago e toda sua estrutura de lazer
e as demais instituigbes arcavam com as despesas
de transporte, alimentagdo, uniforme, materiais
educativos e educadores.
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O PIC tinha também o intuito de alavancar
novos associados adeptos as causas sociais e
popularizar ainda mais o clube, outrora exclusivo
dos funcionarios da instituicio mantenedora. O
PIC teve duracao de apenas quatro anos devido a
questdes orcamentdrias das instituigoes parceiras,
mas mesmo assim conseguiu criar um vinculo
positivo com a sociedade, que o reconheceu como
integrado as questdes sociais da comunidade.

Embora a acdo social tenha sido aceita e
recebido apoio dos associados e da comunidade,
é importante salientar que o trabalho baseado na
solidariedade propicia a recuperagao da autoestima
das criancas e adolescentes, bem como a redugao
da agressividade, ao mesmo tempo que orienta
para um desenvolvimento social harmonioso e,
principalmente, a inclusdo social. O programa nao
apresentou retorno financeiro para o clube, apenas
emocional para aqueles que estiveram envolvidos
no projeto.

Eventos esportivos contemplando todas
as idades, shows musicais, mostras de artes,
atividades ao ar livre e o bom servico oferecido
pelo restaurante e bares do clube faziam parte do
leque de servigos que a diretoria disponibilizava
aos associados.

UMA NOVA GESTAO E A POSTURA CONSERVADORA

No primeiro mandato, Mauricio assumia a
presidéncia do Clube Flor de Lis depois de uma
eleicdo com 60% dos votos, contra 30% do seu
concorrente e 10% de votos nulos e brancos.
Mauricio tinha apenas oito anos na carreira
administrativa na instituicio mantenedora e
muitos sonhos a concretizar. Os diretores eleitos
juntamente com o presidente eram associados que
ja haviam participado de administragbes anteriores.
Jalio Naspolini, diretor administrativo, havia sido
presidente em dois mandatos do clube; Jodo
Moraes, diretor financeiro, participou da gestao
de Jalio Naspolini como diretor administrativo nos
dois mandatos; Carlos Flores, diretor cultural, foi
um dos associados fundadores do clube e gozava
do respeito e admiracdo de todos pelo seu vasto
curriculo na &rea, tendo atuado na Secretaria da
Cultura do municipio; Antenor de Carvalho, diretor
patrimonial, era formado em engenharia e exercia
funcao de chefia no departamento de engenharia
da mantenedora.

Assim que tomou posse, Mauricio analisou a
situacdo financeira do clube e constatou que este
contava com mil associados, que contribuiam
mensalmente com R$50,00 (cinquenta reais), havia
uma inadimpléncia de apenas 5% e R$15.000,00
(quinze mil reais) estavam investidos em aplicagoes
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financeiras. A despesa mensal do clube, incluindo
os custos com manutencdo das dependéncias,
salarios, encargos sociais previdencidrios e
trabalhistas, e todas as demais obrigagdes, além
das despesas eventuais, ndo ultrapassava o valor de
R$50.000,00 (cinquenta mil reais), garantindo uma
administracdo sustentavel financeiramente.

Durante o primeiro mandato, Mauricio manteve
a situacao do clube inalterada, dando continuidade
ao trabalho das administracbes anteriores e
realizando uma gestao ajustada as conveniéncias dos
demais diretores, dada sua condigao de principiante
no cargo. Nas poucas tentativas em programar
eventos, remodelar as velhas instalagbes ou
construir novas dreas que pudessem dar uma nova
dindmica ao clube e surpreender as expectativas
dos associados, suas propostas foram rejeitadas pelo
Conselho formado pelos diretores administrativo,
financeiro, cultural e patrimonial, com a alegagao
de que tais iniciativas poderiam reduzir as reservas
econdmicas do clube. Mauricio era um cidadao
empreendedor e justificava que os investimentos
poderiam representar retorno financeiro no curto
e médio prazo, além de promover a satisfacao dos
associados, porém nada alterava o posicionamento
do conselho. O presidente via-se preso as decisoes
colegiadas, mantendo simplesmente o clube nos
padrdées administrativos até entdo realizados.

Nesse cendrio, sua gestdo transcorreu sem
alteracdo e indiferente, com pequenas oscilagoes
no nimero de associados e com saldo positivo em
conta-corrente, além de aplicagdes financeiras que
chegaram a R$45.000,00 (quarenta e cinco mil
reais) ao final desse mandato.

No mandato seguinte, novas eleicbes foram
realizadas. Mauricio candidatou-se a reeleicao e
formou o conselho com pessoas mais jovens que os
diretores do mandato anterior, com quem mantinha
relacionamento mais préximo e que, mesmo nao
tendo experiéncia administrativa, demonstravam
ter conhecimento tedrico e entusiasmo para 0 novo
desafio. O novo processo eleitoral transcorreu, e
Mauricio venceu as eleigoes. A chapa de Mauricio
obteve 75% dos votos computados e a chapa
adversaria, que tinha em sua composigao associados
conservadores e com mais de 20 anos na carreira
administrativa na instituicio mantenedora, obteve
apenas 15% dos votos, computando-se ainda 10%
de votos nulos e brancos.

IMPLANTANDO MUDANCAS ESTRUTURAIS — UMA
ADMINISTRACAO INOVADORA

A nova administracdo iniciou seu trabalho
reavaliando o mandato anterior e projetando suas

acdes para o triénio que iniciava. A experiéncia
adquirida por Mauricio na gestdao anterior
permitiu que ele fizesse uma avaliagio madura
sobre a administracdo do clube, porém, na nova
gestao, pretendia executar os projetos que foram
neutralizados na administracdo anterior. Embora
alguns membros da nova diretoria tivessem
formagdo académica nas dreas de finangas,
administracdo e direito, tinham menos experiéncia
administrativa de clube que ele, facilitando assim o
poder de convencimento do presidente.

Avaliando os dados financeiros herdados
da gestdo passada, Mauricio realizou diversas
reunides com o conselho administrativo do clube
para que fosse discutida a possibilidade de realizar
reformas estruturais, pois, dentre suas promessas
de campanha, a melhoria das instalagoes era uma
das prioridades. Depois de longas reunides com
os conselheiros e muitas discussoes, seus projetos
de melhorias foram aprovados. O presidente
apresentou o cronograma fisico e financeiro das
obras, estabelecendo prioridades e avaliando as
atividades que, em sua concepgdo, atenderiam
os anseios dos associados, proporcionariam novas
adesoes ao quadro associativo e gerariam receitas
extras para o clube em curto e médio prazos.
Em ordem de prioridade, Mauricio relacionou
as melhorias/construcdo que faziam parte do seu
projeto da seguinte forma:

Tabela 1 - _Previsao de despesas e prazos de execu-
cao das obras

A Tempo de
Priorida- _ ~
Instalacoes  |Valor (R$) execucao
des
(em meses)
1 Reformadasiy 6 h00,00 |3
piscinas
2 Campode 1,2 60000 |1
futebol
3 Vestiarios 6.000,00 2
4 Castelo —dalg 50 50 |3
Amizade
5 Saldo de jogos [8.500,00 1
6 Academia 22.000,00 2
Total 80.500,00 12

Fonte: elaboracao dos autores.

No primeiro semestre do segundo mandato,
deu-se inicio as reformas, comegando pelas duas
piscinas: uma de 25m e a outra de 12m, que
estavam com azulejos rachados e com vazamentos
em alguns pontos. Durante a obra, foi decidido
que a piscina de 25m receberia aquecimento, por
conta das aulas de natagdo que seriam ministradas
no clube. A reforma dos dois campos de futebol
veio em seguida, pois estavam mal conservados.
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Foram colocados gramado sintético, iluminagao,
novas traves e redes. Na sequéncia, foram
reformados os vestidrios, instalando-se novos
chuveiros, piso antiderrapante e armarios. A
reforma do “Castelo da Amizade”, local préximo
a area esportiva, na qual atletas, convidados e
familiares se reinem para conversas informais,
foi o local seguinte a ser reformado. Nesse
ambiente, foram instaladas churrasqueiras e uma
grande area de alimentagao, com colocagdo de
novas mesas e cadeiras, além de dois televisores
no saldo. Finalizando as reformas prometidas
em campanha, foi reformado o saldo de jogos
e foram adquiridas novas mesas de sinuca, ténis
de mesa e diversos acessérios para jogos. A
inauguracao da academia de musculagao, com
diversos equipamentos e estrutura adequada a
um ambiente de ginastica, completou a proposta
inicial de Mauricio. As reformas e a construcao
da academia transformaram a sede do clube em
um canteiro de obras durante dez meses.

Embora as instalacoes reformadas fossem
reinauguradas e entregues aos associados
tdo logo terminassem as obras, foi realizada
uma grande festa ao final para comemorar as
novas instalagbes do clube, que agradaram
os frequentadores e valorizaram ainda mais o
patrimoénio da instituigao.

A medida que as obras iam sendo finalizadas,
registrava-se um nlmero crescente de novos
associados; ao final, contabilizou-se um
acréscimo na ordem de 15%, de mil a 1.150
associados, gerando uma arrecadagao mensal de
R$57.500,00 (cinquenta e sete mil e quinhentos
reais). Porém, os gastos totais das reformas
atingiram 37,45% a mais dos valores projetados
inicialmente, conforme a tabela 2, o que gerou
preocupagao por parte da diretoria.

Tabela 2 - Despesas realizadas com as obras

Instalacoes Valor (R$)
Reforma das piscinas 15.000,00
Campo de futebol 29.000.00
Vestiarios 8.500,00
Castelo da Amizade 11.650,00
Saldo de jogos 10.500,00
Academia 27.000,00
Festa de entrega das instalacoes 9.000,00
Total 110.650,00

Fonte: elaboragdo dos autores.

Ao final das obras, o clube ndo possuia reserva
financeira, e aos compromissos mensais foram
acrescidas 10 parcelas no valor de R$6.565,00
(seis mil quinhentos e sessenta e cinco reais)
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para pagamento a fornecedores e empresas que
realizaram os servicos de reformas.

SITUACAO SUPERAVITARIA EM DECLINIO

Apesar do aumento das despesas ocasionado
pelas obras, os pagamentos foram honrados, sendo
incorporados ao fluxo de caixa mensal do clube.
Durante o ano em que as obras foram concluidas,
o clube conseguiu manter a situagdo financeira
superavitdria e sua reserva financeira, embora ainda
muito baixa, ja representava 10% da arrecadacao
mensal.

O presidente Mauricio promovia frequentes
festas com seu grupo de relacionamento no
clube. Porém, associados tradicionais que nao
faziam parte desse grupo, os mesmos que nao o
apoiaram nas eleigoes, apresentavam preocupagao
com a estrutura do clube e a comunicacdo com
os associados, insatisfacdo com alguns eventos
realizados e com a queda nas reservas financeiras,
gerando ddvidas quanto a sua competéncia
e responsabilidade na conducdo dos recursos
financeiros do clube.

No ano seguinte, com o final do verdo e
inicio das temperaturas baixas, a receita do clube
comegcou a decair em razao da falta de pagamento
das mensalidades por um grande nimero de
associados que nao estavam frequentando o clube
e por outros que se desligaram alegando razoes
diversas. A diretoria passou a acompanhar os
resultados dos balancetes mensais com apreensao
e a discutir sobre os motivos que estariam levando
os associados a atrasar as mensalidades e a se
desligarem do quadro de associados. Até o final do
primeiro semestre daquele ano, cerca de 20% dos
associados solicitaram afastamento do clube. Os
motivos mais frequentes eram a insatisfagdo com
0s servigos prestados pelos empregados do clube,
a arrogancia de alguns profissionais que prestavam
servicos no bar e restaurante e professores
de esportes, a falta de retorno da diretoria as
solicitagdes dos associados, a programagao social
e esportiva direcionada aos interesses dos diretores
em detrimento do desejo da maioria dos associados,
ou seja, o atendimento a familia dos associados, e a
falta de manutencdo nos ambientes de lazer.

Simultaneamente a essas insatisfacoes dos
associados, principalmente dos comunitdrios,
a Secretaria de Turismo Esporte e Lazer do
municipio implantou o calendario de atividades
para o periodo de inverno, realizando em dias
de chuva, nos gindsios e escolas municipais,
eventos musicais e atividades de recreagdo para
criancas e adolescentes. Nos dias de sol, corridas e
caminhadas, utilizagao dos parques para realizagao
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de atividades familiares, campeonatos esportivos
etc., numa proposta inovadora para a sociedade.

O sucesso da programagdao de inverno
estimulou a secretaria a elaborar outro calendario,
voltado as atividades de verdo, a partir do més
de outubro, e o foco, dessa vez, foram as praias.
Competicoes de surfe, volei de praia, sand-board,
trilhas e atividades voltadas ao ecoturismo tiveram
excelentes repercussoes e motivaram a participagao
cada vez mais acentuada da comunidade.

Em contrapartida a toda essa mobilizagdo que
ocorria na cidade, a diretoria do clube passou a
conviver com uma situacdo inusitada com a perda
de associados, que ja ultrapassava 40%, as despesas
do clube estavam superiores as receitas. Fazia-se
necessario, entdo, agir rapidamente para reverter
a situacao.

A fim de identificar mais objetivamente o que
ocorria e na tentativa de se estabelecer uma agao
estratégica, foi realizada uma pesquisa de satisfagao
junto aos associados, encaminhada também para
a residéncia dos ex-associados. O objetivo era
aproximar-se dos associados, identificar os pontos
fracos e fortes da administragdo na opinido deles,
principais atores no processo, as razdes que 0s
afastavam do clube, tempo de permanéncia do
associado no clube, sua frequéncia, se as opgdes
de lazer oferecidas atendiam suas expectativas, se
tinham conhecimento da programacao de eventos
do clube, a sua opinido acerca da administracao
em vigéncia, entre outras questoes.

O questiondrio foi respondido por 60% dos
associados e por 30% de ex-associados, os quais
relacionaram os motivos pelos quais se afastaram
da entidade, alimentando a possibilidade de uma
possivel reestruturagcdo administrativa que, uma
vez concretizada, poderia motiva-los a retornarem
ao quadro associativo com suas familias. A tabela
3 apresenta as respostas mais relevantes do
questionario.

Tabela 3 - Pesquisa de satisfagao dos associados

Como o associa- | Muito boa 30
do classifica a sua | Boa 66
experiéncia de Ruim 4

lazer vivida no

Muito ruim -
clube

Trés razdes que|lnstalagbes atrativas e de boa|30
contribuem mais|qualidade

fortemente  para|Localizagdo 20
que a sua experi-|Encontros pessoais 10
éncia de lazer seja|Qutras 40
positiva

Indique trés|Ma capacitagao dos colabora-|20
razdes que|dores

contribuem  mais|Programagao mal divulgada |30

fortemente  para|Sujeira e ma conservagao do|10
que a sua experi-|clube

éncia de lazer seja|Outras 40
negativa

A diretoria atual|Participativa 7
do clube costuma|Centralizada na diretoria 50

atuar mais de for-[Centralizada no presidente |43
ma

Cite trés pontos|Localizagao 30

fortes do clube 1 qtalaces fisicas 40

Encontro com amigos 30

Cite trés pontos|Falta de agbes com envolvi-|35

fracos do clube mento do associado

Centralizagao de poderes 45

Atendimento 20

Questoes  mais | Resultados %
relevantes
Tempo de Menos de um ano 4

associado ao De um a trés anos

clube De trés a cinco anos
H& mais de cinco anos 92
Em branco 2
Frequéncia do Frequentam o ano todo 15

associado ao Frequentam somente no ve- |45
clube rio

Nao frequentam hd mais de |40
um ano

Fonte: elaboracao dos autores.

De posse do resultado da pesquisa, Mauricio
comecou a refletir sobre a forma que estava
gerenciando o clube e, reunido com os demais
diretores, procurou identificar pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameagas a fim de
estabelecerem, conjuntamente, estratégias para
evitar um possivel colapso da receita cada vez mais
diminuta do clube.

Antes de discutirem o resultado da pesquisa e o
que fazer, a reuniao iniciou com debates, acusagbes
e revelagbes; diretor expds seus sentimentos quanto
a forma como o clube estava sendo conduzido.
Mesmo tendo formado uma diretoria com pessoas
que faziam parte da sua rede de relacionamento
e que, de certa forma, pactuariam com os seus
projetos, pela falta de experiéncia na diretoria de
um clube, Mauricio ouviu, sem se manifestar, o
desabafo de cada um diante dos acontecimentos.

Durante esses anos em suas funcoes diretivas, os
diretores, que passaram a entender sobre adinamica
administrativa de um clube e também confrontar
teoria académica com prdtica, perceberam que,
mesmo sendo amigos, a obrigacdo em exercer
suas fungoes com responsabilidade e zelar, cada
um, pela drea na qual foram eleitos era primordial.
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O diretor administrativo, Jorge Fernandes, alegou
que o presidente poucas vezes considerou suas
argumentacées nas discussdes administrativas
do clube, agindo de forma isolada na tomada
de decisbes. O diretor esportivo, Marcos José,
reclamou dos cortes orcamentarios feitos em sua
area pelo presidente sem que houvesse uma razao
plausivel. Essa reclamagao foi seguida pela diretora
social, Maria Emilia, e pelo diretor cultural, Roberto
de Souza.

A reclamacdo mais contundente foi feita pelo
diretor financeiro Joao José, que alegou falta
de cumprimento do estatuto da organizagao e
utilizagdo de recursos financeiros em atividades
nado previstas no orgamento anual. Mauricio pediu
desculpas aos diretores pela sua postura e assumiu
que lhe faltou humildade, consideragao e respeito
em reconhecer o trabalho e dedicacdo de cada
diretor. Admitiu que ndo estava cumprindo a
proposta inicial de trabalhar de forma colegiada,
por considera-los inexperientes e duvidar da
capacidade de cada um em assumir totalmente suas
respectivas areas, prometendo, a partir daquela
reuniao, realizar uma administracao diferenciada.

O diretor patrimonial, Flavio Costa, que até
entdo nao se pronunciara, argumentou que,
embora nao tivesse havido o reconhecimento
do presidente ao trabalho de cada diretor e ele
tivesse agido, até aquele momento, de forma
centralizadora e individualista, fazia-se necessario
que todos se engajassem na tarefa de reverter
o atual quadro em que se encontrava o clube e
trabalhassem unidos para reergué-lo até o final do
mandato, que se aproximava.

Com a concordancia e o comprometimento
de todos, debrucaram-se sobre o resultado da
pesquisa e iniciaram a andlise das respostas da
pesquisa, elaborando a andlise SWOT conforme o
quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Andlise SWOT

PONTOS FRACOS

AMEACAS

- Pouca participagao dos
associados

- Comunicacdo ineficaz
com os associados

- Ndmero reduzido de as-
sociados

- Falta de programagao es-
pecifica mensalmente para
os associados e a comuni-
dade no entorno

- Falta de atrativos para
criangas e adolescentes

- Novos servigos e entre-
tenimentos no shopping
center

- Condominios com d&rea
de lazer

- Lazer ao ar livre (praia,
parques, trilha, ecoturis-
mo)

- Incentivo das politicas
publicas em realizar ativi-
dades de lazer para a po-
pulacao

PONTOS FORTES OPORTUNIDADES

- Maior clube da cidade
- Espaco fisico

- Variedade de atracoes
- Boa localizagao

- Associados na faixa etdria|cionados para as mulheres
da “melhor idade” e criangas que frequentam
- Programacao de ativida-|o clube (spa de beleza e re-
des para a “melhor idade” |laxamento para as mulhe-

- Comportamento e pre-
feréncias dos jovens filhos
dos associados

- Atrair mais servigos dire-

res, atragdes infantis para
as criancas)

- Alugar o salao do clube
para festas, o que geraria
receita ao clube
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- Concorréncia dos outros
clubes que estdo se adap-
tando as novas praticas de
lazer

- Impacto na alta da in-
flacio na mensalidade do
clube, desestimulando a

permanéncia do associado
Fonte: elaboracao dos autores.

0 DESTINO DO CLUBE

Segundo os demonstrativos naquela ocasiao,
o ntmero de associados registrado era de apenas
400 ativos. A administracio do clube se viu
numa situacado delicada, pois ja ndo conseguia
pagar funcionarios e fornecedores em dia e,
consequentemente, a manutengdo do clube
piorava, fazendo com que os associados que
ainda restavam manifestassem insatisfagio com a
precdria situacdo.

Assim, na reunido com o conselho de
administragdo, o presidente apresentaria algumas
propostas com o objetivo de resultados imediatos
para retomar a satde financeira do clube: propor
aumento na mensalidade; propor uma taxa
extra no valor correspondente a 50% do valor da
mensalidade a ser paga pelos associados durante
seis meses; levantar empréstimo bancério para
quitar dividas e realizar novos investimentos
no clube no intuito de atrair o interesse dos
associados; diminuir o quadro de colaboradores,
reduzindo assim a folha de pagamento; realizar um
trabalho junto a comunidade na busca de novos
associados; realizar nova pesquisa direcionada aos
associados, familiares e também a comunidade a
fim de identificar atividades e desejos das pessoas
em relacdo ao que esperam ou esperariam que o
clube pudesse oferecer.

O presidente manifestou que gostaria também
de ouvir dos conselheiros sugestdes para aumentar
o leque de propostas a serem encaminhadas
a Assembleia Geral Extraordindria (AGE), a ser
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convocada ja naquela reunido. Mauricio sabia
que algumas dessas sugestoes poderiam ter
reacOes contrarias e desencadear novas saidas de
associados, comprometendo ainda mais as finangas
e a estrutura do clube. Dessa forma, ndo queria
mais uma vez realizar agdes que pudessem atender
momentaneamente o quadro de associados sem
que houvesse a participagdo nas decisdes de um
grupo maior de pessoas.

Uma nova oportunidade de reestruturacao

A AGE foi marcada para 15 dias apds a reuniao
do conselho de administracido, em carater de
urgéncia, com a presenca de todos os diretores e
de 70% dos associados. A reunido teve inicio em
clima de apreensdao e muitas discussdes. Relatos
emocionados de associados que construiram suas
amizades e criaram seus filhos no clube, acusacoes
da postura do presidente no encaminhamento de
projetos sem a participacao dos associados, falta de
atencao da diretoria aos assuntos relacionados ao
bem-estar dos associados, enfim, muitas questoes
foram levantadas para reflexao, porém nenhum
associado se manifestou duvidando da integridade
e honestidade do presidente perante o clube.

Mauricio apresentou os dados financeiros e
administrativos da organizagdo. Demonstrou o
resultado da pesquisa realizada e a anélise SWOT
elaborada pela diretoria e, com base nesses dados,
expds as propostas que haviam sido discutidas na
reunido do colegiado. Ao final de sua explanagao,
o presidente pediu desculpas, reconheceu
suas falhas e comprometeu-se a envidar todos
os esforcos para reverter aquela situagao caso
houvesse compreensao, participagdo e apoio dos
associados.

Os associados, liderados pelo senhor Antonio
Carlos, avaliaram as propostas apresentadas e
sugeriram que houvesse um trabalho mais centrado
na busca de recursos financeiros para que fossem
regularizados, em primeiro lugar, 0s compromissos
com os fornecedores e com os empregados
do clube. Consideraram que os prestadores de
servicos internos (concessionaria do restaurante, do
bar, da academia e dos quiosques instalados nas
imediagOes das piscinas) deveriam ser chamados
para participar do trabalho de recuperagao do clube,
haja vista serem eles beneficiados com a frequéncia
de associados e convidados no clube. Em seguida,
o senhor Antonio Carlos pediu que todos aqueles
que estivessem na plendria se comprometessem a
colaborar com a diretoria em busca da viabilidade
do clube, tanto na questdo financeira deste
quanto no resgate da sua credibilidade perante
a sociedade, credores e instituigdes parceiras.
Por fim, o associado Antonio Carlos pediu que,

principalmente nesse momento critico do clube,
a diretoria atuasse com transparéncia, humildade
e respeito aos associados, prestando contas de
todas as agoes que seriam executadas com vista a
recuperar a entidade.

A diretoria se comprometeu a atuar de acordo
com as propostas levantadas pelos associados
e agradeceu o apoio e a confianga depositados
nesse momento de transicdo. Em seguida, a AGE
foi encerrada em clima de harmonia e confianga
nas decisoes deliberadas, porém, ainda com
apreensao sobre o futuro do clube. A participagao
dos associados, o trabalho em equipe e o
comprometimento de cada um presente na reuniao
foram fundamentais para que as novas medidas
surtissem efeito e fizessem com que o clube
retomasse a credibilidade junto aos associados,
colaboradores e comunidade.

Estipulou-se uma taxa extra no valor de
R$200,00 (duzentos reais) a ser paga durante
quatro meses e cada associado presente assumiu
o compromisso de conquistar, pelo menos, trés
novos associados nos quatro meses seguintes.

Mauricio assumira o compromisso de elaborar
um cronograma da situagdo financeira do clube
no dia 30 de cada més para que os associados
pudessem acompanhar a evolugdo das propostas
aprovadas e se surpreendeu com os resultados ja
no més de setembro, quando arrecadou a primeira
parcela da taxa extra e constatou um acréscimo de
290 novos associados; houve um crédito extra no
valor de R$20.000,00 (vinte mil reais) de taxa extra
dos associados e mais R$14.500,00 (quatorze mil
e quinhentos reais) referente a adesdo dos novos
associados.

O clube, que sempre teve caracteristica familiar
e que, para muitos associados, representava a
extensdo de suas casas foi, onde conheceram suas
esposas, criaram seus filhos e formaram lagos de
amizades que permaneciam fortemente vinculados
més a més se reerguia. Mauricio tinha agora
total apoio dos diretores e associados nas suas
iniciativas, que passaram a ser compartilhadas. A
estabilidade do clube era percebida com clareza
pelos associados e pela diretoria, porém, mais uma
vez, aproximava-se o final do mandato da diretoria
e Mauricio precisava decidir: concorreria a um
novo mandato ou se afastaria da diregcao do clube?
Tinha o apoio de, pelo menos, 60% dos associados
para continuar na presidéncia, mas alguns aspectos
precisariam ser considerados.

Em seu primeiro mandato, a postura do
presidente e da diretoria foi conservadora. Nao
propuseram qualquer tipo de mudanga social
nem econdmica, apenas mantiveram o clube
financeiramente equilibrado, sem investimentos
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arrojados na infraestrutura e em inovagoes que
pudessem motivar os associados, somente saudavel.
Essa postura ndo permitiu que a diretoria ousasse,
criasse eventos diferenciados que gerassem
expectativas nos associados do clube.

No segundo mandato, Mauricio montou uma
diretoria de associados com formacao académica,
inexperientes nesse tipo de administracdo, mas
que apoiavam suas propostas inovadoras. Criou
espagos novos, eventos diferenciados, reformou
instalagbes, sempre preocupado em estimular o
associado a manter sua vinculagdo com o clube,
que passou a ter concorrentes indesejaveis cada
vez mais presentes, como os shopping centers,
internet, e-mails, condominios-clubes, entre
outros. Porém, em momento algum perguntou aos
associados o que eles realmente queriam que fosse
feito. Sua impetuosidade e seu senso inovador
quase levaram o clube a fechar suas portas, o que
gerou um desgaste emocional do presidente, que
afetou, inclusive, seu relacionamento familiar.

A divida de Mauricio em concorrer a
presidéncia do clube perdurou até a data limite
para a apresentacdo das candidaturas ao novo
processo eleitoral. Por fim, entendeu que o clube
necessitaria, naquele momento, de uma renovagao
com um dirigente disposto a enfrentar desafios sem
que estivesse envolvido com amarras do passado,
flexivel e com formacao administrativo-financeira
que pudesse compor uma diretoria com pessoas
identificadas, cada uma, com sua area de atuagao,
ndo somente na teoria mas, também na pratica.

Ele percebeu essas caracteristicas no
associado Antonio Carlos, que se candidatou
a presidéncia depois de promover um grande
debate na assembleia, quando foi o porta-voz dos
associados na plendria que definiu as prioridades
para a reestruturacdo do clube. O candidato
a presidente possuia formagdo académica no
curso de Administragdo de Empresas, também
especializacdo em Gestao Estratégica e atuava
na instituicio mantenedora como gerente
administrativo. Restava saber se operacionalmente
ele conseguiria colocar em pratica sua teoria em
beneficio do clube.

Como seria a postura politica do novo
presidente: conservadora ou inovadora? Qual
dessas seria a melhor opgdo para o clube? Como
ele lidaria com a concorréncia declarada dos novos
modelos de entretenimento e lazer, principalmente
para as criangas e os jovens?

O processo eleitoral para o novo mandato foi
realizado em clima de harmonia e expectativas.
Apenas a chapa “Novos Horizontes” do senhor
Antonio Carlos, havia sido inscrita e, como
determina o estatuto do clube, a comissao eleitoral
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homologou a candidatura e aclamou a chapa
“Novos Horizontes” como eleita para o novo
mandato.

Quanto a forma de administrar o clube, Antonio
Carlos tinha muitas dividas, pois acompanhou a
gestdao conservadora e a gestdo inovadora do ex-
presidente Mauricio e conseguia relacionar pontos
positivos e negativos em ambas. Essa incerteza o
novo presidente queria discutir com toda a sua
equipe durante os trés primeiros meses, periodo
em que pretendia avaliar e conhecer com detalhes
a situagao da entidade.

Mauricio retornou para suas atividades na
mantenedora, onde exerce a fungao de analista
sénior e ndao tem acompanhado o trabalho da
atual diretoria. Sabe apenas que o clube possui
aplicagoes financeiras e que os associados tém
demonstrado satisfacdo com a nova diretoria.

NOTAS DE ENSINO

Objetivos de aprendizagem e utilizacao recomendada

De acordo com o caso, foram relatados diversos
temas e objetivos de aprendizagem:

*  demonstrar as mudancas ocorridas na
area de lazer e entretenimento nos clubes sociais
no decorrer do século XX e XXI e as estratégias que
foram implementadas;

e analisar o papel do gestor em relacdo a
mudanca organizacional vivenciada pelo clube;

. elaborar uma nova proposta de analise
SWOT para a implementagao do plano de agdo da
nova diretoria.

A tematica do caso estd relacionada a mudanca
de comportamento da sociedade e as mudangas
ocorridas na gestdo do clube para aprimorar
seus servicos, tornando-os atrativos para seus
associados, fazendo uma administragdo criativa e
inovadora para a sustentabilidade.

O caso foi elaborado para utilizagio em
disciplinas relacionadas, com agoes e planejamento
estratégico, preferencialmente em cursos de
graduagdo em Administragdo ou em graduagdao
tecnoldgica em Cestao Comercial.

Fonte de dados

Os dados do caso foram coletados através
de entrevistas semiestruturadas que tiveram
duragao de, aproximadamente, uma hora e foram
realizadas em reunido com o presidente e os
diretores do clube, que responderam também a
um questiondrio. As imagens foram devidamente
autorizadas e coletadas no acervo fotografico
do clube. Foi realizada uma analise do material

VOL.07-N. 2 - MAIO/AGO. - 2014 11



ESTRATEGIA E MUDANCA EM UM CLUBE

institucional divulgado pelo clube e pesquisa
bibliogréfica acerca do tema.

Questoes para discussao

Que mudanga na postura estratégica pode ser
percebida na gestao do presidente? Discorra como
as mudangas implementadas pelo gestor do clube,
senhor Mauricio, apés seu primeiro mandato
podem influenciar a percepgdo dos associados
sobre a entidade.

Avalie a analise SWOT presente no caso:
os fatores representam adequadamente pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas?
Vocé considera que essa andlise elaborada no
caso, contemplou todos os aspectos envolvidos
na situagdo pela qual o Clube Flor de Lis estava
passando naquele momento? Faga uma andlise
SWOT e indique quais ages estratégicas adotaria
se estivesse na gestao do clube.

Qual comportamento estratégico pode ser
identificado no caso segundo Miles e Snow
(1978)? Considerando os Ps da estratégia de
Mintzberg(2006), analise qual deles pode ser
verificado no caso.

No caso da entidade ocorreram ao longo do
tempo mudangas nosetorde lazere entretenimento.
Essas transformacoes vém ocorrendo até nos dias
atuais, novas opgoes de lazer e entretenimento
surgem a todo instante. Comente como a nova
diretoria, regida pelo presidente Antonio Carlos,
podera agir diante dessas transformagdes que a cada
dia influenciam cada vez mais o comportamento
do consumidor.

No caso do Clube Flor de Lis, ocorreram ao
longo do tempo mudancas no setor de lazer
e entretenimento. Essas transformagoes vém
ocorrendo até os dias atuais, novas opgdes de
lazer e entretenimento surgem a todo instante.
Comente como a nova diretoria, regida pelo
presidente Antonio Carlos, podera agir diante
dessas transformacoes.

Analise do caso e a conexao com a literatura

Que mudanga na postura estratégica pode ser
percebida na gestao do presidente? Discorra como
as mudangas implementadas pelo gestor do clube,
senhor Mauricio, apés seu primeiro mandato
podem influenciar a percepgao dos associados
sobre a entidade.

O caso relata que o ambiente interno do
clube foi visto a partir de uma anélise de forca e
fraqueza para obter o resultado esperado. Com
isso, o primeiro mandato do presidente Mauricio
foi conservador, apesar de tentativas por parte
do presidente em propor algumas mudancas

estruturais que precisavam passar por manutengao.
Porém, em seu segundo mandato, Mauricio resolve
realizar a tao esperada reforma estrutural do clube;
isso traz uma percepgao positiva por parte dos
associados de imediato, havendo um aumento no
nimero de associados. Mas a falta da analise do
ambiente externo em mapear supostas evolugoes
dentro desse cenario trouxe a diminuicio do
nimero de usudrios/associados a medida que
novas opgoes de lazer fora das instalagdes do clube
se tornaram atraentes e o endividamento do clube
por causa das obras de manutencao se tornou cada
vez maior em consequéncia de perda de receita.

O planejamento estratégico é o processo de
implementar estratégia, ha uma relacao pretendida
da organizagdo com o ambiente. De acordo com a
andlise do ambiente, a ameaca e a oportunidade
sao pilares do planejamento estratégico. Se o
ambiente for complexo, competitivo e instavel,
ha maior necessidade de analisd-lo (MAXIMIANO,
2010).

Segundo Schiffman e Kanuk (2000), ¢é
importante reconhecer como e por que o0s
individuos tomam suas decisoes de consumo para
que se possa decidir as melhores estratégias dentro
das organizagoes.

Nota-se, no caso, que o gestor (Mauricio)
se atenta somente para o ambiente interno do
clube, e o ambiente externo nao é levado em
consideracdo. No seu primeiro mandato, iniciou
a gestao verificando se havia caixa suficiente para
fazer algumas obras necessdrias, no intuito de
tornar o clube mais atrativo para os associados e
possibilitar a adesdo de novos associados atraidos
pela qualidade das estruturas e pelos servigos
oferecidos (percebe-se a preponderancia do
ambiente interno).

Porém, nessa gestao, percebe-se uma mudanga
ocasionada pela Secretaria de Turismo Esporte
e Lazer do municipio, que implementou na
cidade o calendario de atividades para o periodo
de inverno, com promocdo de shows e eventos
musicais, corridas e caminhadas, utilizacdo dos
parques para realizagdo de atividades familiares,
campeonatos esportivos. Isso fazia parte de uma
proposta inovadora da cidade. O sucesso da
programacdo de inverno estimulou a secretaria a
elaborar outro calendario, voltado as atividades
de verao, e o foco, dessa vez, foram as praias.
Competicoes de surfe, volei de praia, sand-board,
trilhas e atividades voltadas ao ecoturismo tiveram
excelentes repercussoes e motivaram a participagao
cada vez mais acentuada da comunidade (faz-
se notéria a mudanca do ambiente externo).
Schwartz (1991) salienta que, para lidar com as
incertezas e arquitetar as organizagoes futuras, é
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necessario estar atento as mudangas que ocorrem
no ambiente turbulento onde estamos inseridos.

Avalie a andlise SWOT presente no caso: os
fatores  representam  adequadamente  pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas?
Vocé considera que essa andlise elaborada no
caso, contemplou todos os aspectos envolvidos
na situagdo pela qual o Clube Flor de Lis estava
passando naquele momento? Faca uma andlise
SWOT e indique quais acbes estratégicas adotaria
se estivesse na gestdo do clube.

No caso, percebe-se que foi feita andlise SWOT
(ameagas, oportunidades, pontos fortes e pontos
fracos) a partir do questionario respondido pelos
associados, em que conselheiros e o presidente
obtiveram um pardmetro de como se poderiam
fazer melhorias estruturais no clube a partir de
suas respostas. Nota-se que os fatores dessa andlise
representaram uma importante ferramenta para a
mudanga de estratégia da diretoria.

Para subsidiar o debate sobre a andlise do
ambiente, recomenda-se a leitura de quatro
trabalhos seminais de Porter: 1) Estratégias
competitivas: técnicas paraandlise dos concorrentes
(1980): o autor faz uma analise das cinco forgas
competitivas e estratégias genéricas abordando a
vantagem competitiva pelo posicionamento das
organizagoes, 2) A vantagem competitiva criando
e sustentando seu desempenho superior (1985):
neste trabalho, o autor analisa a importancia
da cadeia de valor — vantagem competitiva e a
contribuicdo das atividades nesse processo; 3)
A vantagem competitiva das nacées (1990):
neste trabalho, o foco é em um framework na
forma de diamante competitividade das cidades
e nacoes; 4) A Redefinicio dos cuidados de
satide: criando competicdo baseada em valor nos
resultados (PORTER; TEISBERG, 2006) o trabalho
tem o foco na competigao baseada no valor.

O modelo de cinco forgas de Porter deve
ser compreendido como um instrumento
que auxilia a estratégia da empresa e leva em
consideracao tanto o ambiente interno como
o externo. As estratégias realcam os pontos
fortes e fracos mais importantes da empresa
e identificam o posicionamento do setor em
termos de oportunidades e ameagas. Estas forcas
causam impacto sobre a estratégia competitiva
que precisa estar em consondncia com tal
estrutura. As influéncias externas sao: as ameacas
de novos entrantes; o poder de negociacdo
dos fornecedores; o poder de negociagdo dos
compradores; as ameacas de servigos substitutos;
a rivalidade entre as empresas existentes (Porter,
2008). A figura 1 demonstra as cinco forcas que
atuam em um ambiente de concorréncia.
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Figura 1: As cinco forgas de Porter

Fonte: traduzido de Porter, (2008).

Além de analise do ambiente, é importante
perceber que a analise SWOT é uma estratégia de
marketing em que os fatores internos (pontos fortes
e fracos) e externos (oportunidades e ameagas)
derivam de uma andlise ambiental que dard a
empresa vantagens e desvantagens em satisfazer as
necessidades do mercado-alvo.

Os pontos fortes, pontos fracos, ameagas e
oportunidades devem ser analisados em relagao as
necessidades e concorréncia do mercado. Dentro
dessa perspectiva, percebe-se que os pontos fortes
referem-se a fatores que permitem a empresa
alguma vantagem em atender as necessidades
de seus mercados-alvos; ja os pontos fracos se
referem a qualquer deficiéncia que a empresa
pode ter no desenvolvimento ou na implantacao
de sua estratégia. As oportunidades e ameacas
derivam de problemas externos que podem afetar
a organizagao e devem ser analisadas em relagdo
as necessidades do mercado e as habilidades dos
concorrentes. As oportunidades referem-se as
condigbes favordveis no ambiente que podem
produzir recompensas para a organizagao; por
outro lado, as ameacas referem-se as barreiras
que podem impedir as empresas de atingir seus
objetivos (CHURCHILL; PETER, 2003).

Segundo Dantas e Melo (2008), na andlise
SWOT, o ambiente interno pode ser controlado
pelos dirigentes da empresa, uma vez que ele é
resultado das estratégias de atuagdes definidas pelos
proprios membros da organizacao. Desta forma,
durante a analise, quando for percebido um ponto
forte, ele deve ser ressaltado ao maximo; quando
for percebido um ponto fraco, a organizacao deve
agir para controld-lo ou, pelo menos, minimizar
seu efeito. J4 o ambiente externo estd totalmente
fora do controle da organizacao. Mas, apesar de
nao poder controlé-lo, a empresa deve conhecé-
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lo e monitord-lo com frequéncia, de forma a
aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.
A figura 2, demonstra a estrutura da andlise SWOT,
sob a perspectiva do ambiente interno e externo.

Figura 2: Analise SWOT
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Fonte: adaptado por Ferrell et al., (2000).

Propds-se, no caso, a andlise SWOT sob os
seguintes aspectos: o ponto forte do clube é ser
considerado o maior da cidade, ter um espaco fisico
bom para a sua estrutura, ter boa localizagdo, criar
uma variedade de atragdes e fazer uma programagao
de atividade para os associados da “melhor idade”
sao outros pontos fortes relacionados. Os pontos
fracos detectados foram: pouca participacao
dos associados, comunicagdo ineficaz com os
associados, nimero reduzido de associados, falta
de programagdo especifica mensalmente para os
associados, a comunidade no entorno e falta de
atrativos para criangas e adolescentes. Em relagdo
as oportunidades, foram consideradas estas: trazer
servigos direcionados para as mulheres e criangas que
frequentam o clube (spa de beleza e relaxamento,
atragdes infantis para as criangas), alugar o saldo do
clube para festas, incluir novas aulas de atividades
esportivas como patinagdo artistica, ténis de
quadra e de mesa, basquete e volei, incentivando
associados e comunidade a participarem, atentando
ao comportamento e preferéncia dos jovens filhos
dos associados. As ameacas identificadas foram:
shopping center, condominios com drea de lazer,
lazer ao ar livre (praia, parques, trilha, ecoturismo),
incentivo das politicas puiblicas na realizagdo de
atividades de lazer para a populagao, a concorréncia
de outros clubes que estdo se adaptando as novas
praticas de lazer e o impacto na alta da inflacao
na mensalidade do clube, desestimulando a
permanéncia do associado.

A andlise SWOT apresentada no caso confunde
oportunidades com agdes estratégicas. Alugar o saldo
de festas é uma agdo a ser tomada para aproveitar
uma oportunidade e ndo a oportunidade em si. A

oportunidade pode estar na demanda da sociedade
por locais externos as residéncias para realizagao
de festas, o que, aliado aos pontos fortes do espaco
fisico e a boa localizagdo, sugere a iniciativa de
aluguel do espago para aproveitar a oportunidade.

Um dos resultados mais significativos da analise
SWOQOT ¢é ajustar as forgas internas (pontos fortes e
pontos fracos) as oportunidades e ameagas externas;
quando estas se ajustam, criam condigoes de
gerar vantagem competitiva no atendimento das
necessidades dos consumidores (FERRELL et al.,
2000).

A andlise SWOT pode ser colocada em um
contexto diferente do que foi abordado no caso,
cabe ao professor orientar o aluno para que crie um
novo formato e sinalize novas agoes estratégicas:
trabalhar em parceria junto a empresas de eventos
que realizam casamentos e festas para atrair
eventos sociais para o saldao do clube, realizar
eventos como “matinés” para os jovens associados,
capacitar os funcionarios do clube para um melhor
atendimento, incentivar os associados a realizarem
suas confraternizacoes no clube.

Qual comportamento estratégico pode ser
identificado no caso segundo Miles e Snow (1978)?
Considerando os Ps da estratégia de Mintzberg
(2006), analise qual deles pode ser verificado no caso?

O comportamento  estratégico, segundo
Miles e Snow (1978), evidencia que o processo
de ajuste da organizacdo ao meio ambiente é
complexo e abrangente, pois hd muitas decisdes
e comportamentos. Os autores mencionam que o
processo de ajuste entre o ambiente e a organizagao
é denominado de adaptacdo organizacional. Na
adaptacao organizacional, a organizagdo pode se
adequar ao ambiente e tentar influencia-lo a seu
favor para atender as suas necessidades.

Ainda segundo os autores, essa tipologia
identifica quatro categorias: prospectora, analista,
reativa e defensiva, cada uma tem caracteristicas
de relacionamento nas dimensoes de tecnologia,
estrutura e processo. Os prospectores tendem a ser
pioneiros nas inovagbes e normalmente possuem
reputacdo de inovadores, cativando os clientes
que se interessam por novidades. Os defensores
apresentam uma visao mais conservadora ao
desenvolvimento de produtos e mercados,
raramente  inserem  novidades tecnoldgicas,
procuram garantir uma posicdo segura e estavel
no seu dominio produto-mercado. Os analistas
mesclam entre os prospectores e os defensores:
ao mesmo tempo que se direcionam a exploragao
de novos produtos e mercados, também buscam
manter um dominio estavel de produtos e clientes
a partir de suas competéncias e habilidades,
minimizando o risco. Os reativos se sustentam no
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tempo em ambientes monopolisticos ou regulados:
a auséncia de uma orientacdo consistente faz com
que reajam as pressoes ambientais apenas quando
forcados.

O caso se enquadra na tipologia dos reativos,
ou seja, ha um ambiente monopolistico e, devido
as mudangas externas (pressdes ambientais), sdo
realizadas mudancas para que o clube mantenha
seus associados satisfeitos. Em um primeiro
momento isso deu certo, tendo um acréscimo no
nimero de associados, mas logo depois isso nao
prosseguiu, devido as mudangas impostas pela
concorréncia

De acordo com Mamédio (2014), o conceito de
“estratégia” esta delineado dentro da organizagao,
e, serd validado e implementado de forma
eficiente. Porém, as estratégias de uma empresa se
transformam de acordo com novas oportunidades
e ameagas em seu ambiente, e com mudangas em
suas proprias competéncias e intengdo estratégica.

O conceito de “estratégia”, segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006, 2010),
vem sendo usado de maneiras diferentes, mesmo
que tenha sido definido de uma Unica forma.
Os autores apresentam os cinco Ps da estratégia:
plano, pretexto, padrao, posicao e perspectiva.

No decorrer do caso, percebe-se que o P de
perspectiva é o que predomina na histéria, pois ha
uma perspectiva para dentro da organizagao e da
mente dos estrategistas. Essas estratégias existem
apenas na mente das pessoas interessadas (no caso,
a estratégia esta na cabega do presidente Mauricio).
Ha o compartilhamento de ideias vindas da
imaginacao do presidente; com isso, a estratégia se
difunde pela igualdade de pensamentos, ideologias,
valores e a percepgdo interna da organizagao, o
fator mais relevante da estratégia como perspectiva.
Na estratégia de perspectiva hd uma eficiéncia na
produgao de produtos e nos servigos de valor que

entregam ao cliente (MAMEDIO, 2014).

O caso de ensino sinaliza que o gestor Mauricio
faz a sua gestdo numa estratégia para o interior do
clube, e ele tem sucesso dentro dessa estratégia;
mas em outros momentos, ele percebe que somente
esse olhar ao interno trouxe consequéncias sérias
para a entidade.

No caso do Clube Flor de Lis, ocorreram ao
longo do tempo mudangas no setor de lazer
e entretenimento. Essas transformacoes vém
ocorrendo até nos dias atuais, novas opgoes de
lazer e entretenimento surgem a todo instante.
Comente como a nova diretoria, regida pelo
presidente Antonio Carlos, podera agir diante
dessas transformacoes de forma a melhor atender
seus associados.
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A nova atitude perante o lazer pode-se tornar
positiva na perspectiva de redugao de tempo do
trabalho; trabalhar menos abriria o caminho para
mais humanidade no trabalho, no lazer. Seria
ilusério acreditarmos que o novo modo de vida
de uma sociedade de tempo livre seja adequado
a todas as pessoas. A histéria nos diz que a
transformacdo dos ideais pessoais e, sobretudo,
sociais € um processo lento. O novo tempo livre
que se diz é simplesmente um tempo de consumo
(KRIPPENDOREF, 2001).

A utilizagdo da palavra “lazer” significa a
simples associagdo com experiéncias individuais
vivenciadas dentro de um contexto mais abrangente
que caracteriza a sociedade do consumo. O lazer
nos tempos atuais se caracteriza sob dois aspectos:
tempo e atitude (MARCELLINO, 2002).

Ja& Dumazedier (1973) classifica o lazer de
acordo com trés fungbes importantes: i) descanso:
o lazer como um reparador dos desgastes fisicos
e nervosos provocados pelas tensoes resultantes
das obrigagoes didrias, principalmente no trabalho;
i) divertimento, recreacdo e entretenimento:
uma forma de o trabalhador se refugiar do efeito
da monotonia de suas tarefas. “Dai a busca de
uma vida de complementacdo, de compensagao
e de fuga por meio de divertimento e evasdo
para um mundo diferente, e mesmo diversa, do
enfrentado todos os dias. A ruptura podera levar,
ainda, a atividades reais, baseadas em mudancas
de lugar, ritmo e estilo (viagens, jogos, esportes),
ou entdo a recorrer a atividades ficticias, com
base na identificacio e na projecdo (cinema,
teatro, romance...)”; iii) desenvolvimento da
personalidade: “Permite uma participagao social
maior e mais livre, a pratica de uma cultura
desinteressada do corpo, da sensibilidade e da
razdo, além da formacdo pratica e técnica; oferece
novas possibilidades de integracao voluntéria a vida
de agrupamentos recreativos, culturais e sociais;
possibilita o desenvolvimento livre de atitudes
adquiridas na escola, sempre ultrapassadas pela
continua e complexa evolugao da sociedade e incita
a adotar atividades ativas na utilizagdo de fontes
diversas de informacao, tradicionais ou modernas.”
Ainda segundo Dumazedier (1973), essas fungoes
sao solidarias, pois, mesmo parecendo opostas,
estdo sempre intimamente ligadas umas as outras.
Elas apresentam-se em graus variados, podem
manifestar-se uma de cada vez ou ao mesmo
tempo em uma situagdo de lazer.

No caso, percebe-se uma mudanga
administrativa e comportamental no Clube Flor
de Lis. Ao lembrarmo-nos das atividades sociais
para homens, mulheres, jovens, criangas e,
principalmente, familias que eram associadas
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do clube, nas décadas de 70, 80 e 90 do século
passado, certamente estaremos fazendo referéncia
a um forte apelo social em relagdo ao lazer e
entretenimento familiar, e que possuia estruturas
adequadas a tudo aquilo que os associados
procuravam como descanso e prazer: piscinas,
quadras esportivas, campo de futebol, parques
infantis, areas arborizadas, churrasqueira, sauna,
saldo de jogos e uma vasta programacao de eventos
sociais que contemplava criangas, adolescentes e
adultos de ambos os sexos. A partir do momento
em que teve restricdes orcamentarias, o clube teve
de se reposicionar. No primeiro mandato, Mauricio
manteve a situacdo do clube inalterada, dando
continuidade ao trabalho das administragbes
anteriores ao realizar uma gestdao conservadora.
Nas poucas tentativas em programar eventos ou
construir novas instalagdes que pudessem por em
risco a situagao superavitdria do clube e a utilizagao
dos recursos aplicados, seu conselho, formado
pelos diretores administrativo, financeiro, cultural,
e patrimonial, votou negativamente nas reunides
colegiadas. No segundo mandato de Mauricio,
houve melhorias na infraestrutura do clube, como
a reforma das piscinas, da sala de musculagdo e a
inauguracao do “Castelo da Amizade”, entre outras
melhorias. Mas, mesmo com essas reformulacoes
na estrutura do clube, houve a queda de associados,
preocupando a situagdo financeira da entidade.

Assim, foi realizada uma pesquisa de satisfacao
junto aos associados, encaminhada também, a
residéncia daqueles que ja haviam feito parte do
quadro associativo e que, por razbes pessoais,
abandonaram o clube. O objetivo era aproximar-se
dosassociados, identificar os pontosfracos e fortesda
sua administragao vista pelos associados, principais
atores no processo, as razdes que 0s estavam
afastando do clube, o tempo que o associado estava
integrado ao clube, sua frequéncia, se as opgoes
de lazer oferecidas atendiam suas expectativas, se
tinham conhecimento da programacao de eventos
do clube, a opinidao dos associados relacionada a
atual administragdo, entre outros aspectos.

Segundo Coriolano (1998), o lazer e o turismo
significam uma variedade de praticas sociais cada
vez mais estereotipadas, variadas e sedutoras que
exercem crescente influéncia na vida cotidiana.
Assim, o lazer humaniza as cidades, qualifica o
tempo livre, podendo ser uma resisténcia ao mundo
superficial e contribuindo para plenificar a vida.

O grande desafio para a nova gestdio que
culmina nos dias atuais é cada vez mais atrair novas
atragoes culturais, esportivas e de entretenimento,
que atinjam ndo somente as familias com criangas
pequenas, mas adolescentes, jovens, casais e idosos.

REFERENCIAS

CHURCHILL, G. A.; PETER, ). P Marketing: criando valor
para o cliente. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

DANTAS, N. G. S.; MELO, R. S. O método de andlise
SWOT como ferramenta para promover o diagndstico
turistico de um local: o caso do municipio de Itabaiana/
PB. Caderno Virtual de Turismo, v. 8, n. 1, 2008. Art.
12, p. 118-130.

FERRELL, O. C.; HARTLINE, M. D.; LUCAS, G. H. et al.
Estratégia de marketing. Sao Paulo: Atlas, 2000.

KOTLER, P; ARMSTRONG, G. Principios de marketing.
12. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

MAMEDIO, D. F. Estratégia como processo em uma
organizagao hospitalar: um diagnéstico dos 5ps de
Mintzberg. Revista Eletronica Cientifica do CRA - PR, v.
1,n.1,p.37-52, 2014.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracao. 6.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

MILES, R.; SNOW, C. Organizational strategy, structure
and process. New York. McGraw-Hill, 1978.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. O
processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

; ; . Safari da estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. 2. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2010.

PORTER, M. Competitive advantage: creating and
sustaining superior performance. New York: The Free
Press, 1985.

. Competitive strategy: Techniques for analyzing
industries and competitors. New York: The Free Press,
1980.

_____ . Five competitive forces that shape strategy.
Harvard Business Review, p. 1-18, January 2008.

. The Competitive advantage of nations. New
York: The Free Press, 1990.

; TEISBERG, E. Redefining health care: creating
value-based competition on results. Boston: Harvard
Business School Press, 2006.

SCHIFFMAN, L. G.; KANUK, L. L. Comportamento do
consumidor. 6. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2000.

SCHWARTZ, P A arte da visao de longo prazo. Rio de
Janeiro: Best Seller, 1991.

116 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL.07 -N. 2 - MAIO./AGO. - 2014



