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CONVERSA INICIAL  

Caros alunos, continuando na construção do nosso conhecimento acerca 

da vantagem competitiva, iniciaremos o estudo da análise do ambiente interno e 

do diagnóstico estratégico. Para isso, mergulharemos na mentalidade 

estratégica, procurando pensar como estrategistas e visando à transformação 

estratégica. Utilizaremos uma importante ferramenta de gestão, chamada de 

análise de cenários e, ainda nesta aula, aprofundaremos mais nosso estudo 

sobre as Cinco Forças de Porter. 

CONTEXTUALIZANDO  

Para avaliar profundamente uma organização, deve ser realizado um 

diagnóstico estratégico – ação que corresponde à primeira fase do processo de 

planejamento estratégico e que procura verificar a real situação da empresa em 

relação aos seus aspectos internos e externos. Esse diagnóstico deve ser 

efetuado da forma mais realista possível, identificando pontos positivos, 

regulares ou negativos em sua gestão administrativa.  

O ambiente externo é onde se encontram concorrentes, clientes, 

fornecedores e parceiros da organização. Já o ambiente interno é onde estão 

colaboradores e terceirizados; é o ambiente sobre o qual é possível ter mais de 

controle. Por isso, nesse momento, vamos enfatizar aspectos do ambiente 

interno como próximo passo do estudo do diagnóstico estratégico. 

Saiba mais 

Para começar, que tal assistir a mais uma interessante palestra para 

ajudar a preparar o futuro da sua organização? Ari Wallach é um futurista, um 

consultor especializado em planejamento estratégico de longo prazo que traz 

três dicas para realizar esse planejamento. A palestra complementa o assunto 

desta aula, estando especialmente alinhada aos temas 2 e 4, que tratam da 

mentalidade estratégica e da análise de cenários. Vale a pena assistir a palestra 

inteira, mas o foco principal da fala vai de 7’37” até 10’11’. Acesse o link a seguir 

<https://www.ted.com/talks/ari_wallach_3_ways_to_plan_for_the_very_long_ter

m?language=pt-br> e aproveite! 
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TEMA 1 – DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO E ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO 

O diagnóstico, segundo Oliveira (2007, p. 64), correspondente a uma 

análise estratégica apresenta algumas premissas básicas: 

• Deve considerar o ambiente no qual está inserida a organização e suas 

variáveis relevantes. 

• Esse ambiente proporcionará à organização oportunidades que deverão 

ser usufruídas e ameaças que deverão ser evitadas. 

• A organização deve ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos 

para enfrentar essa situação ambiental. 

• O processo de análise interna e externa deve ser integrado, contínuo e 

sistêmico.  

Quando se refere ao planejamento estratégico e à administração, o 

ambiente tem sido dividido em dois níveis: externo, geral ou macroambiente, em 

que se avaliam as grandes forças externas que influenciam a organização; e 

interno, com questões ligadas diretamente às operações da organização.  

Para Certo e Peter (1993), analisar o ambiente organizacional é monitorá-

lo para identificar riscos e oportunidades, tanto presentes quanto futuros, que 

possam influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas. Eles 

ilustram essa distinção entre os dois ambientes que influenciam a organização, 

ressaltando que o ambiente externo se subdivide em ambiente geral e ambiente 

operacional, mais próximo da organização. O ambiente organizacional é o 

conjunto de todos os fatores, tanto internos quanto externos à organização, que 

possam afetar o seu processo para atingir essas metas. 
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Figura 1 – Distinção entre os ambientes que influenciam a organização 

 

Fonte: Adaptado de Certo e Peter, 1993. 

Vamos aprofundar agora as questões referentes à análise do ambiente 

interno. 

1.1 Análise do ambiente interno 

O ambiente interno é composto de proprietários, empregados, 

administradores e ambiente físico de trabalho, além da cultura organizacional 

(Silva, 2008). Segundo Costa (2007), sua análise é muito importante porque é a 

partir do conhecimento das forças e fraquezas da organização que se constroem 

as melhores estratégias corporativas e competitivas. Certo e Peter (1993) 

definem o ambiente interno como sendo o que está dentro da organização e que 

normalmente tem implicação imediata e específica na sua administração. 

Oliveira (2007) defende que a análise do ambiente interno é fundamental para 

evidenciar deficiências e qualidades, ou seja, os pontos fracos e os pontos fortes 

da posição atual perante o mercado de atuação. 

Fernandes e Berton (2012, p. 94) afirmam que  

de forma geral, o diagnóstico do ambiente interno da organização (ou 
análise da organização) segue as seguintes etapas: identificação das 
competências da organização; análise da cadeia de valor; análise das 
estratégias genéricas; análise das áreas funcionais da empresa. 
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Costa (2007) afirma que muitas vezes as dificuldades em detectar, 

enfrentar e melhorar os pontos fracos decorrem de paradigmas estabelecidos há 

bastante tempo e que passaram a ser as verdades absolutas da organização. 

Os questionamentos e mudanças de atitudes podem demorar muito tempo, mas 

precisam estar incluídos no plano de transformação estratégica da organização. 

O autor defende que a falta de uma cultura de análise de problemas e 

aperfeiçoamento contínuo são outras fontes de dificuldade para transformações 

estratégicas. Ele explica a necessidade de instalar uma nova cultura, na qual 

pessoas e equipes sejam avaliadas e reconhecidas pelo desempenho dos 

processos de mudança e seu alinhamento com as estratégias estabelecidas, 

deixando para trás a cultura de culpar outras pessoas, departamentos ou 

concorrentes por pontos fracos e falhas que ocorrem na organização. 

1.2 Pontos fortes, pontos fracos e pontos a melhorar 

Já falamos em outros momentos sobre os pontos fortes e fracos. Embora 

muitos autores utilizem essa classificação, traremos ainda uma categoria 

proposta por Costa (2007), que inclui os pontos a melhorar. Vamos esclarecer 

claramente o que cada um deles contempla. Segundo Costa (2007, p. 113):  

• Pontos fortes são características positivas de destaque que favorecem a 

organização no cumprimento do seu propósito. Alguns exemplos são uma 

marca conhecida e respeitada; rede de distribuição de cobertura nacional; 

presteza no atendimento a reclamações e pedidos de informações; linha 

de produtos diversificada; capacidade em pesquisa e desenvolvimento; 

recursos industriais ou de logística; recursos para suportar financiamentos 

de vendas; características excepcionais de seus recursos humanos etc. 

• Pontos fracos são características negativas que prejudicam a 

organização no cumprimento do seu propósito. Alguns exemplos são: 

ausência de um manual de produto claro; ausência de estacionamento 

para clientes; dificuldade de pagamento com cartões de crédito; opções 

de pagamento pouco flexíveis; ausência de atendimento de pós-venda; 

falta de integração entre setores, filiais ou unidades operacionais; falta de 

integração entre sistemas de informação etc. 

• Pontos a melhorar são características positivas que precisam aumentar 

seu nível ou grau para contribuir efetivamente no cumprimento do 
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propósito da organização. Alguns exemplos são: mecanismos de 

comunicação ampla, franca e rápida com os clientes, os fornecedores e a 

imprensa; qualidade do material ou da matéria-prima adquiridos de 

fornecedores; controle de estoques para evitar pedidos em falta; formação 

da mão de obra, sistemas de logística, etc. 

Ao final da aula, reflita e identifique pontos a melhorar nas organizações 

das quais você é ou foi cliente. Compartilhe suas percepções no fórum. 

TEMA 2 – MENTALIDADE ESTRATÉGICA 

Costa (2007) menciona um estudo realizado por Hamel e Prahalad (1995) 

em empresas internacionais na tentativa de responder à seguinte pergunta: 

como os líderes e executivos das empresas utilizam seu tempo disponível para 

trabalho? As respostas mostraram que apenas entre 3% e 5% do tempo dos 

executivos é dedicado à formulação de uma visão compartilhada do futuro, 

sendo este justamente o elemento fundamental para condução do bom 

encaminhamento estratégico da empresa. 

2.1 Tipos de mentalidade 

Costa (2007) demonstra em um gráfico a mentalidade dos dirigentes de 

organizações em relação ao futuro, representando, no eixo horizontal, a variável 

tempo e, no eixo vertical, a distância. 

Gráfico 1 – Representação da mentalidade dos dirigentes em relação ao futuro 

 

Fonte: Costa, 2007. 
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O Gráfico 1 apresenta várias regiões concêntricas, nas quais, 

progressivamente, os horizontes temporal e espacial se expandem. Quanto mais 

ampla a abrangência da atuação da organização e do líder, e quanto mais à 

frente se projeta a estratégia, maior a capacidade de pensar de forma estratégica 

e com visão de longo prazo. 

O autor apresenta algumas características da mentalidade estratégica, 

tais como a capacidade dos dirigentes de se abstraírem do presente e voltarem 

sua visão e suas análises para o futuro, em um horizonte de tempo estendido, 

em uma perspectiva global. São essas características que permitem construir a 

visão do futuro, ao se transportar de cinco a dez anos à frente, detalhando a 

posição da organização no futuro desejado.  

Uma vantagem da mentalidade estratégica é que ela torna possível a 

realização do exercício mental de regressão do futuro da organização para o 

presente, o que permite a determinação dos objetivos e planos do presente de 

modo a selecionar e priorizar projetos que acabarão convergindo para alcançar 

o futuro contemplado. 

Costa (2007) descreve mais dois tipos clássicos de mentalidade, ambos 

muito presentes em executivos. O primeiro é chamado de mentalidade 

imediatista, na qual os executivos sofrem de uma miopia estratégica, pois 

enxergam muito bem o que está perto e no curto prazo, mas não fazem ideia do 

que pode vir a acontecer no médio e longo prazos. O segundo é a mentalidade 

operacional, que se baseia nos fatos do cotidiano e nas demandas para que tudo 

ocorra normalmente, permitindo uma visão de cerca de um ano no futuro, com 

bom nível de detalhamento. 

TEMA 3 – TRANSFORMAÇÃO ESTRATÉGICA 

Costa (2007) explica por que é tão importante ter distanciamento do 

cotidiano quando se trata de pensar estratégias. O autor chama a atenção para 

a diminuição da duração dos ciclos de mudanças, o que exige que o tempo de 

reação das organizações também seja cada vez mais curto, fazendo com que 

apresentem respostas mais rápidas. Ele afirma que,  

por um lado, tendências, mudanças de valores, novas tecnologias, 
surgimento ou desaparecimento de grandes agentes do mercado 
ocorrem hoje com muita frequência, e com menor horizonte de 
previsibilidade do que há uma ou duas décadas. Por outro lado, 
também é incontestável que oportunidades e ameaças de longa 
maturação acentuam-se cada vez mais. (Costa, 2007, p. 15)  



 

 

8 

Costa (2007, p. 16) também diz que os dirigentes precisam saber 

diferenciar os dois casos e devem manter aguçadas a percepção e a 

mentalidade estratégicas, uma vez que  

novas tecnologias, mudanças de estilos de vida, demográficas e 
geopolíticas, novas regulamentações e desregulamentações, por 
exemplo, podem afetar positiva ou negativamente os negócios ou 
atividades da organização. Podem ocorrer em uma época futura e em 
um local bem distante, mas podem acabar gerando oportunidades a 
serem aproveitadas e/ou ameaças a serem afastadas. 

3.1 Ameaças e oportunidades 

Hamel e Prahalad (1995) defendem que estamos sujeitos a pelo menos 

cinco grandes tipos de transformações ao nosso redor. Elas devem ser 

continuamente monitoradas, a fim de identificarmos possíveis mudanças que 

possam impactar as organizações. As verdadeiras oportunidades e ameaças 

tendem a ocorrer, primordialmente, nas intersecções de duas ou mais mudanças 

simultâneas. Os autores afirmam que as cinco áreas são: mudanças 

tecnológicas; mudanças no estilo de vida das pessoas; mudanças nas leis e 

regulamentações; mudanças demográficas; e mudanças geopolíticas. Assim, na 

procura de possíveis oportunidades e ameaças, é preciso investigar primeiro os 

cruzamentos ou as intersecções de duas ou mais mudanças simultâneas. 

Costa (2007) comenta acerca da existência de outros tipos de mudanças, 

de natureza mais profunda, porém, mais sutis, tais como mudanças na 

composição da pirâmide etária, na opinião pública, no papel da mulher e de 

minorias na sociedade, nas atitudes e pressões em relação ao meio ambiente e 

nas mudanças climáticas e suas consequências. Quanto mais fatores em 

confluência, maiores as ameaças e oportunidades para as organizações. 

3.1 Resistência aos processos de mudança 

Costa (2007, p. 67) comenta que “as mudanças nas organizações abrem 

novas perspectivas para alguns, mas que criam constrangimentos para outros, 

ameaçando posições consagradas, criando aborrecimentos e provocando 

medos, tensões e conflitos”. Isso justifica o porquê de haver opositores que 

demonstram resistências e obstáculos aos processos de mudança. 

O mundo está cheio de exemplos de empresas que não souberam se 

reinventar perante a necessidade de mudança e perderam mercado – muitas até 



 

 

9 

mesmo deixando de existir. Ao final desta aula, anote alguns exemplos de 

organizações que você conhecia e que já não existem mais. Reflita sobre os 

motivos que as levaram a encerrar suas atividades e compartilhe suas 

descobertas com seus colegas no fórum. 

Costa (2007, p. 71) afirma que “mudanças são fundamentais para a 

sobrevivência e para o crescimento das organizações no cumprimento de sua 

missão e, em última análise, para a realização da sua visão, do seu propósito”. 

Ele explica que a transformação estratégica acontece, mas o ambiente não se 

estabiliza nesse novo estágio, pois o mundo continua mudando cada vez mais 

rapidamente, em um processo contínuo e que exige da organização um estado 

de alerta constante. A seguir, veremos uma das ferramentas utilizadas para se 

antecipar e se preparar para mudanças. 

TEMA 4 – ANÁLISE DE CENÁRIOS 

Cabe aos estrategistas tentar se antecipar às oportunidades e ameaças 

do futuro da organização. Entretanto, Costa (2007) afirma que, geralmente, a 

percepção do futuro decorre muito mais de atitudes e posturas individuais – 

alguns veem a realidade de modo mais positivo ou mais negativo do que as 

circunstâncias reais. Por isso, devemos utilizar os cenários ou cenários 

alternativos, “um conjunto harmônico e consistente de hipóteses de trabalho, 

quantitativas ou qualitativas, sobre características, condições ou fatores que se 

esperam predominantes no ambiente externo” (Costa, 2007, p. 92).  

Os aspectos constantes do cenário devem ser os que afetam ou podem 

afetar as atividades futuras da organização, de seus clientes, de seus 

concorrentes e das demais partes interessadas, pois são eles que vão 

condicionar atividades, perspectivas de crescimento, rentabilidade, resultados, 

vulnerabilidade e até sobrevivência da organização. São uma espécie de quadro 

de referência, um conjunto de premissas e hipóteses básicas, um consenso dos 

administradores da empresa sobre o qual o plano estratégico é construído. 

Mudanças de cenário devem levar a reflexões sobre conveniência e necessidade 

de revisões das estratégias e dos planos de ação (Costa, 2007). 
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4.1 Cenários múltiplos 

Wright et al. (2000) afirmam que com a crescente imprevisibilidade das 

mudanças ambientais, fica cada vez mais difícil formular suposições seguras que 

sirvam como base para previsões. Uma ferramenta para aumentar as chances 

de acerto dessas previsões é desenvolver múltiplos cenários em relação ao 

futuro, formulando várias descrições alternativas de tendências e eventos futuros 

(Fahey e Narayanan, 1999).  

Wright et al. (2000, p. 77) explicam que um cenário pode especificar as 

condições econômicas mais prováveis de ocorrer num período futuro, podendo 

fazê-lo tanto de uma perspectiva mais otimista, quanto mais pessimista. Assim, 

ao formular os cenários, os estrategistas devem “identificar as principais forças 

no macroambiente e no setor, avaliar suas possíveis inter-relações e estimar sua 

influência sobre os eventos futuros”. 

Costa (2007) denomina esses cenários múltiplos de cenários alternativos 

e avalia como vantagem dessa técnica o fato de forçar a organização à análise 

de situações, condições e ações, ajudando a estabelecer o limite inferior e o 

superior para os resultados, preparando a organização para alternativas mais 

pessimistas e mais otimistas com relação a uma decisão estratégica a ser 

tomada – uma técnica também conhecida como análise de sensibilidade. 

4.2 As grandes forças que modelam o futuro 

Costa (2007, p. 399) traz as principais fontes de tendências e 

descontinuidades que afetam o futuro das organizações e que devem ser 

levadas em conta ao se projetar os cenários futuros. São temas 

• sociais: novos hábitos, comportamentos, valores, cultura, lazer, família, 

educação, padrões éticos, estilos de vida, desigualdades etc. 

• econômicos: globalização, regionalização, câmbio, inflação, 

crescimento, renda, desemprego, privatização, distribuição de renda etc. 

• políticos e geopolíticos: movimentações geopolíticas, mudanças nas 

formas de governo, políticas públicas, políticas fiscais etc.  

• tecnológicos: redes sem fio, telefonia móvel, satélites, nanotecnologia, 

biocibernética, células-tronco, novas fontes de energia etc. 
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Tavares (2000) desdobra alguns dos temas mencionados, listando as 

seguintes variáveis que devem ser analisadas separadamente para a construção 

dos cenários: econômica, demográfica, social, política interna, política 

econômica, política externa, legal, cultural, tecnológica e de natureza. 

TEMA 5 – CINCO FORÇAS DE PORTER 

Segundo Wright et al. (2000, p. 79), “um conjunto de forças mais 

específicas dentro do setor de uma organização afeta direta e poderosamente o 

planejamento estratégico da administração”. É o que compõe o ambiente 

operacional, ou seja, a esfera mais próxima à organização, constituída por 

clientes, fornecedores, concorrentes, produtos e serviços substitutos, entre 

outros (Fernandes e Berton, 2012).  

Porter (1986) identificou as cinco forças setoriais competitivas básicas que 

afetam uma organização, proporcionando uma análise estrutural, como veremos 

mais detalhadamente a seguir. Fernandes e Berton (2012) explicam que o 

desempenho de uma organização estaria ligado a dois fatores: desempenho 

estrutural do setor e posicionamento da organização nesse setor. Os autores 

afirmam que a lógica subjacente ao modelo é que, quanto maior a força, menor 

a rentabilidade estrutural do setor e, consequentemente, da organização. A 

Figura 2 explica as forças que veremos em detalhes a seguir. 

Figura 2 – Forças dentro da organização 

 
Fonte: Adaptado de Porter, 1986. 
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a) Ameaça de entrada de novos competidores: Fernandes e Berton 

(2012) afirmam que se um mercado é atrativo e não existem barreiras 

significativas, novos competidores podem entrar a qualquer momento, 

roubando participação de mercado, oferecendo descontos e 

incrementando a necessidade de propaganda e, assim, diminuindo a 

rentabilidade do negócio. A ameaça deve ser considerada a partir de 

vários fatores, como economias de escala, diferenciação dos produtos, 

necessidades de capital, custos de mudança, acesso a canais de 

distribuição, reação dos concorrentes e políticas governamentais. 

b) Rivalidade em relação aos concorrentes existentes: para Fernandes 

e Berton (2012, p. 73) “as empresas são mutuamente dependentes, pois 

as ações de uma sempre exercem impacto sobre as demais”. Geralmente, 

a rivalidade se manifesta na forma de concorrência de preços, batalhas 

de publicidade ou frequente introdução de produtos. Os autores dizem 

que “o grau de concorrência cresce, de certo modo, em função do número 

de concorrentes: a presença de numerosos concorrentes faz com que 

muitas empresas movimentem-se no mercado sem serem percebidas; a 

existência de poucos concorrentes propicia a formação de oligopólios” e 

“a concorrência será mais acirrada quando houver equilíbrio relativo dos 

concorrentes em termos de recursos e tamanho”. 

c) Pressão dos produtos substitutos: produtos substitutos são 

alternativas satisfatórias às necessidades semelhantes dos 

consumidores, mas diferem em características específicas 

(Wright et al., 2000) e representam um risco para qualquer setor à medida 

que impõem limite para os preços (Fernandes e Berton, 2012).  

d) Poder de barganha dos compradores: segundo Fernandes e Berton 

(2012, p. 77), “o poder dos compradores pode pressionar a rentabilidade 

de uma indústria, forçando os preços para baixo, exigindo melhor 

qualidade e forçando o acirramento da concorrência”. Um grupo 

comprador é poderoso se: for concentrado ou representar grande volume 

de compra em relação às vendas do setor; adquire produtos que 

representam uma fração significativa de seus custos; compra produtos 

padronizados da indústria e não tem outras opções; enfrenta poucos 

custos de mudança; seus lucros são baixos; representa ameaça de 

integração na cadeia de fornecedores, passando a produzir aquilo que 
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adquiria de terceiros; o comprador tem total informação do mercado 

(demanda, preços reais praticados, custo dos fornecedores). 

e) Poder de barganha dos fornecedores: “os fornecedores também 

pressionam a rentabilidade de um setor à medida que podem aumentar 

seus preços e reduzir a qualidade de seus produtos” (Fernandes e Berton, 

2012, p. 78). Um grupo fornecedor é poderoso se: é dominado por poucas 

companhias e é mais concentrado do que a indústria para a qual vende; 

não está obrigado a lutar com os outros produtos substitutos; a indústria 

não é um cliente importante para ele; a produção dos fornecedores é um 

insumo importante para o negócio do comprador; os produtos que compra 

da indústria são diferenciados ou há custos de mudança; existe ameaça 

de integração futuramente. 

 Para verificar como posicionar a empresa adequadamente dentro de seu 

setor de atuação, existem outras ferramentas de análise, como veremos nas 

próximas aulas. 

TROCANDO IDEIAS 

Ao longo do texto você foi convidado a refletir e identificar pontos a 

melhorar nas organizações das quais é ou foi cliente, bem como identificar os 

motivos que levaram organizações que já não existem mais a encerrar suas 

atividades, compartilhando suas descobertas no fórum. Converse com seus 

colegas sobre percepções que eles tiveram acerca das empresas que 

pesquisaram e busquem pontos de sinergia e divergências entre as opiniões 

levantadas. Essa troca de experiências pode ampliar muito seus horizontes. 

NA PRÁTICA  

 Leia o texto a seguir e faça uma breve análise do setor de academias de 

ginástica, verificando cada uma das Cinco Forças de Porter. 

Há um enorme potencial para quem atua no mercado fitness no Brasil 

– especialmente o de academias, mas também o de nutrição esportiva 

(suplementos), tecnologia (monitores de condicionamento), moda 

(roupas e tênis para malhar) e até beleza (cosméticos específicos para 

esportistas). 

A indústria de atividades físicas movimenta em média 2,1 bilhões de 

dólares no Brasil, com mais de 34.500 academias no Brasil, o que nos 
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torna o segundo país do mundo com maior concentração de 

academias.  

Diante do cenário de recessão, existe uma adaptação dos negócios, 

com maior diversificação. Uma das mudanças mais significativas foi o 
surgimento das academias de baixo custo. Franquias como Smart Fit 

e Bluefit, as duas maiores do segmento, consolidaram-se como modelo 

de negócio e já representam 13% das instituições de ginástica no país. 

Com mensalidades que custam em média 100 reais e estrutura enxuta, 

elas seguem crescendo. A Smart Fit bateu em 2018 a marca de 

2 milhões de clientes em mais de 550 unidades na América Latina, e a 

Bluefit fechou 2018 com faturamento de 100 milhões de reais. 

As escolas de nicho, especializadas numa modalidade (como os 
estúdios de bike e corrida indoor, pilates, funcional, lutas, crossfit), 

muitas delas cobrando por aulas avulsas ou créditos-aula em vez de 

mensalidade, além das de baixo custo, tiraram muita gente das 

grandes academias e se tornaram uma fatia importante do mercado”. 

Quem se mantém nas academias convencionais é sobretudo o público 

com poder aquisitivo maior. 

Mas a academia é a escolha principal de 28% dos praticantes, de 
acordo com números da IHRSA. A maior parte (41%) malha ao ar livre 

e faz principalmente caminhada e corrida. Atividades de todo tipo, 

como funcional, ioga, dança e luta, também passaram a reunir grupos 

em parques, praças, escadarias, terraços de shopping e até helipontos 

nos fins de semana.  

Disponível em: <https://vocesa.abril.com.br/mercado-vagas/onda-

fitness-movimenta-us2-bi-no-brasil-e-so-cresce-veja-como-

aproveitar/>. Adaptado. Acesso em: 08 jun. 2020.  

Figura 3 – Raio-x das academias 

 

 Fonte: IHRSA Global Report e Mindminers, 2018. 
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No final da próxima seção você encontrará alguns comentários sobre a 

aplicação do caso às Cinco Forças de Porter. Compare-os às suas conclusões. 

FINALIZANDO  

 O objetivo desta aula foi abordar alguns elementos para análise do 

ambiente interno, trazendo a visão de longo prazo da mentalidade estratégica 

em oposição à mentalidade de curto prazo, mais operacional. Também 

estudamos os impactos da transformação estratégica e como o cenário de 

incertezas afeta os rumos estratégicos das organizações. Para lidar com essas 

incertezas, observamos a técnica da análise de cenários, que possibilita 

imaginar um futuro para a organização, seja otimista, neutro ou pessimista, 

permitindo traçar diferentes estratégias conforme acontecimentos previsíveis. 

 O último tema abordou as Cinco Forças de Porter, modelo reconhecido 

para analisar o setor em que a organização está inserida, levando em conta 

aspectos que fazem toda a diferença no funcionamento e na rentabilidade de 

uma empresa.  

Propusemos uma atividade de análise do setor de academias de ginástica 

na seção Na Prática, e aqui fornecemos alguns comentários acerca das Cinco 

Forças de Porter, para que você compare às suas respostas.  

• Ameaça de entrada de novos competidores: qualquer novo concorrente 

terá que investir em equipamentos e marketing, algo que nesse segmento 

não significa investimento altíssimo. Portanto, considera-se como uma 

grande ameaça, uma vez que é possível conseguir o investimento inicial 

necessário para aluguel do ponto, abertura da empresa, compra de 

equipamentos, capital de giro.  

• Rivalidade entre concorrentes: a concorrência de preços achata as 

margens de lucro, dificultando a manutenção das empresas nesse setor. 

Além de diversas academias pequenas, academias de outras 

modalidades e grandes redes de franquias, também são considerados 

concorrentes parques e espaços públicos, onde muitos optam por treinar. 

Sendo assim, existe alta rivalidade entre os concorrentes. 

• Ameaça de produtos substitutos: academias que utilizam treinamento sem 

pesos (como a Tecfit), a prática de esportes ao ar livre – sozinho, com 

personal trainer ou equipes de treino, outras modalidades esportivas, 
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como pilates, yoga e dança, e também as aulas on-line. Considera-se, 

portanto, como sendo alta a ameaça de substitutos. 

• Poder de barganha dos compradores: com planos de pagamento fixos e 

diferentes vantagens agregadas, é sempre bom estar de olho nos preços 

praticados pelos concorrentes. Como esse não é um produto essencial e 

a concorrência é grande, essa ameaça é avaliada como média. 

• Poder de barganha dos fornecedores: são os fabricantes de 

equipamentos de ginástica e profissionais de educação física, que 

também percebem grande concorrência em suas áreas, portanto, não 

representam muita ameaça, mas, sim, têm baixo poder de barganha. 
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