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Resumo

O actual clima de incerteza econdmica e elevada concorréncia torna primordial
para as organizacdes possuirem um quadro geral actualizado da sua situagcdo, com
indicadores-chave para o seu negocio, espelhando a sua realidade administrativa e
financeira. E por isso crescente a necessidade de gerir as organizagdes de forma
estratégica, com objectivos definidos e controlo apertado na prossecu¢do dos mesmos
através do estabelecimento de metas e iniciativas para se alcangarem ganhos de

competitividade e diferenciagao.

Os estudos mais recentes apontam o Balanced Scorecard como o mais completo
e actualizado sistema de gestdo de performance, tendo sido o modelo escolhido para
aplicar neste projecto. Sendo um modelo flexivel, procedeu-se a sua adaptagdo,

particularizando assim a analise para o Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal.

A elaboragdo do Balanced Scorecard, acompanhado pelo Mapa Estratégico,
permitiu identificar factores criticos de sucesso, linhas de orientacdo estratégica e
objectivos estratégicos para a organizacdo em estudo, com indicadores, metas e
iniciativas, efectuando a sua interligacdo com a estratégia definida pela Direc¢dao do

clube.

Este projecto permitiu ainda reunir competéncias adquiridas na Licenciatura em
Economia e no Mestrado em Gestdo, complementando a andlise com a minha visdo

como atleta de alta-competicdo e utilizadora do Multidesportivo.

Palavras-chave: Gestao; Estratégia; Performance; Controlo de Gestao;

Balanced Scorecard.
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Abstract

The current economic uncertainty climate and strong competition makes crucial
for organizations to get an updated overall framework of their situation, with key
indicators for business reflecting their administrative and financial reality. That is why
there's a growing need to manage organizations strategically, with clear objectives and
tight control, pursuing them by the settlement of goals and initiatives to achieve gains in

competitiveness and differentiation.

Recent studies indicate the Balanced Scorecard as the most completed and
updated management performance system, being the one chosen to apply in this project.
As a flexible model, we made adjustments, specifying the analysis for Multidesportivo

of Sporting Clube de Portugal.

The Balanced Scorecard development, accompanied by a Strategic Map, allowed
us to identify critical success factors, strategic guidelines and strategic objectives for the
organization under study, with indicators, targets and initiatives, interconnecting with

the strategy defined by the club's management.

This project also allowed to gather skills acquired throughout the Bachelor’s
Degree in Economics and Master’s Degree in Management, complementing the analysis

with my own view as a high-competition athlete and user of the Multidesportivo.

Keywords: Management; Strategy; Performance; Management Control;

Balanced Scorecard.
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Queremos que o Sporting seja um grande Clube, tao

grande como os maiores da Europa.

José Alvalade, 1906
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Introduciao

Contexto do Estudo

O Sporting Clube de Portugal ¢ um dos maiores clubes desportivos em Portugal.
Fundado em 1906 por um total de 19 fundadores entre os quais José¢ Alvalade, rege-se
pelos estatutos, regulamentos e legislagdo aplicdvel a organizagdes desportivas.
Segundo o seu site, o clube conta actualmente com cerca de 87 mil associados e perto
de 11 mil praticantes, sendo mais de 380 os nucleos, filiais e delegagdes do Sporting em
Portugal e no estrangeiro. O clube tem a sua sede em Lisboa no Estadio José de

Alvalade mas as instalagdes desportivas poderdo situar-se noutros locais.

E em Lisboa que se situa o seu pavilhdo Multidesportivo que alberga
modalidades como o andebol, futsal, gindstica, ténis de mesa, natacdo, desportos de
combate, tiro a bala, tiro ao arco, entre outras. O Sporting ¢ um clube com um historico
em termos de resultados de exceléncia desportiva, com mais de 14 mil titulos
conquistados, 22 tagas europeias em 4 modalidades distintas, 109 atletas olimpicos com

8 medalhas, tendo alcangado varios recordes nacionais, europeus € mundiais.

Segundo os seus Estatutos, o Sporting € constituido como “pessoa colectiva de
direito privado e declarado de utilidade publica pelo seu contributo em prol do desporto,
sendo vedadas, na sua actividade e nas suas instalagdes, manifestagdes de natureza
politico-partidaria e de proselitismo politico”. O clube tem como fins “a educagao fisica,
o fomento e a pratica do desporto, tanto na vertente da recreacdo como na de
rendimento, as actividades culturais e quanto, nesse ambito, possa concorrer para o

engrandecimento do desporto e do Pais”.

Durante a época 2012/2013, a equipa sénior de Futebol profissional terminou o
Campeonato Nacional na 7* posi¢do e por isso fora da classificagdo que dava acesso as
competicdes europeias, agravando um periodo ja conturbado em termos financeiros. Em
Marco de 2013 foi eleita a lista do Dr. Bruno Carvalho, actual presidente do clube, que

desde logo assumiu um rosto de mudanca e de reestruturacao organizacional no clube. E
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num contexto de necessidade de melhoria e de criacao de valor que surge este trabalho,
com o intuito de avaliar a gestdo da performance e com o objectivo ultimo de poder
contribuir para uma melhoria na gestdo estratégica do Multidesportivo do Sporting

Clube de Portugal.

Relevancia do Tema

O Sporting tem iniciado inimeros processos que apontam no sentido da
reorganizacdo do clube, promovendo a eficiéncia e a sua sustentabilidade, como por
exemplo a reestruturagdo financeira e societdria em curso € o contrato de auditoria de
gestdo do Grupo Sporting (assinado no final de 2013 e que pretende analisar a

documentacao da gestdo dos ultimos 18 anos do clube).

Assim, este projecto tem relevancia em primeiro lugar para o Sporting Clube de
Portugal, pois pretende analisar o Multidesportivo identificando factores criticos de
sucesso, linhas e objectivos estratégicos, indicadores e a sua calendarizacdo, metas e
iniciativas, fazendo a interligacdo com a actual estratégia da Direc¢do para as
modalidades do clube, com o intuito de apoiar o processo de tomada de decisdo e
monitorizagdo estratégica. Podera ainda interesse para os colaboradores do SCP, pela

envolvéncia em termos de estratégia e performance da organizagao.

Por ser um projecto aplicado ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal,
sendo uma organizagdo desportiva sem fins lucrativos, poderd ainda ter interesse tanto
para as sociedades e organizagdes desportivas, como também para organizagdes sem
fins lucrativos, com o estudo de variaveis e propostas que permitam a monitoriza¢dao da

organizacao e o suporte de decisdes estratégicas.

Por ultimo, este projecto poderd ainda ter relevancia para a comunidade
cientifica da area de interesse do estudo, nomeadamente da Gestdo Estratégica,
sublinhando temas como a Estratégia, Gestdo, Andlise Estratégica, Sistemas de
Avaliagao de Performance, € o estudo dos autores Kaplan e Norton sobre o Balanced

Scorecard.



Sistema de Gestdo de Performance — uma aplicagdo ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

Motivacoes e Objectivos

Considerando o actual periodo de mudanga e reflexdo da gestdo do clube em
termos organizacionais e financeiros, elaboramos este projecto com o intuito de
melhorar posi¢des em termos de gestdo estratégica e de performance, que permitam
aumentos de valor e de eficacia na gestdo do Multidesportivo do Sporting Clube de
Portugal. Assim, as interrogagdes e preocupagdes que sustentaram este projecto

centraram-se nos seguintes pontos:

* Como ¢ constituido o actual sistema de gestdo de performance do
Multidesportivo?

* Que melhorias poderdo ser introduzidas nesse sistema?

» Quais os indicadores financeiros ¢ ndo financeiros considerados chave?

* Quais os objectivos da estratégia da Direc¢dao do clube e de que forma poderdo

ser relacionados com o sistema de gestdo de performance?

Ao incidir sobre o sistema de gestdo de performance do Multidesportivo, este

projecto pretende ir ao encontro dos seguintes objectivos gerais:

* Estudar as praticas de gestdo do Multidesportivo e o seu actual sistema de
gestao de performance;
» Elaborar um Balanced Scorecard acompanhado com o Mapa Estratégico para o

Multidesportivo.

Além dos objectivos gerais estabelecidos, este projecto pretende ainda ir ao

encontro dos seguintes objectivos especificos:

= Identificar a missdo, visdo e valores do Multidesportivo, e a estratégia da
Direccdo actual para as modalidades do clube;

= FElaborar a analise SWOT;

* Posicionar o Multidesportivo na matriz BCG;
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= Definir os factores criticos de sucesso;

= Estabelecer as linhas e objectivos estratégicos;

» Definir indicadores, metas e iniciativas para a concretizacao da estratégia;

= Estipular a calendarizagdo dos indicadores para avaliar e monitorizar a

actividade da organizacao.

Estrutura do Estudo Caso

Este projecto foi elaborado com especial aten¢do na explicitacdo de conceitos e
estratégias, no intuito de torna-lo de leitura e compreensdo acessiveis. Esta estruturado

em 5 grandes capitulos:

» Introducdo — onde ¢ abordado o contexto do estudo, a relevancia do tema
escolhido, as motivagdes e objectivos do projecto, e a sua estrutura;

= Revisdo de Literatura — com os 3 temas que considerdmos mais importantes
expdr com a realizagdo deste projecto, a Gestdo Estratégica, a Gestdo da
Performance, e o Balanced Scorecard,

» Metodologia e Dados — onde explicitamos a estratégia metodoldgica seguida, a
amostra e horizonte temporal em estudo, e a estrutura e aplicagdo dos
questionarios distribuidos;

* Analise da informacdo e concepcdo do Balanced Scorecard para o
Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal — onde comecamos pelo
enquadramento da organizagdo em estudo (o Multidesportivo, a sua gestdo, o
planeamento estratégico, a taxa de ocupagdo didria, a reestruturacdo financeira e
societaria em curso, a missdo, visdo e valores, e procedemos a identificacdo dos
seus stakeholders), depois efectuamos a definicdo do seu posicionamento na
matriz BCG, a Analise Estratégica, as linhas estratégicas, e finalizdmos com a
concepcao do Balanced Scorecard, elaborando o mapa estratégico, definindo
indicadores, metas e iniciativas, e estipulando através da sua calendarizagao, a
avaliacdo e monitorizacdo da performance do Multidesportivo;

= Conclusdes — com as conclusdes finais do projecto e recomendacgdes, limitagcdes

do estudo e propostas de investigacao futura.
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1. Revisao de literatura/Enquadramento tedrico

1.1. Gestao Estratégica
1.1.1. Evolu¢ao do pensamento

O conceito de estratégia teve, segundo Santos (2008:201), o seu primeiro
tratamento tedrico através de T’ai Kung, general e estratega militar, com escritos que
posteriormente foram compilados no livro Os Seis Ensinamentos Secretos. Ainda no
contexto da estratégia militar e mais famoso, foi o contributo de Sun Tzu, sintetizado no

livro A Arte da Guerra, por volta dos anos 400-320 a.C.

S6 no século XX ¢ que o conceito de estratégia comegou a ser interligado a
gestdo, com a evolugdo das teorias da gestdo dando foco a aspectos como as tarefas,

pessoas, estrutura, ambiente, e tecnologia.

Tabela 1 — O conceito de Estratégia no meio empresarial e no meio militar

Meio empresarial Meio militar

Objectivo Conquista e controlo de Conquista e controlo de
mercados territorios
Estudo do mercado Condig0es climatéricas
Estrutura da industria Condigdes do terreno
Analises
Pontos fortes e fracos Distribui¢ao das forgas
Organizagio e lideranca Estrutura de comando
Estratégia empresarial Estratégia militar
Resultados
Plano estratégico Plano de campanha

Fonte: Adaptado de Freire (2008:24), citando Freire (1996:7), Manual do Plano de Negocios, Lisboa
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Segundo Ansoff (1977:99) a ligagdo do conceito de estratégia com o meio
empresarial foi efectuada em 1948 com Von Neumann e Morgenstern na Teoria dos
Jogos, publicada em 1953 pela Universidade de Princeton (Theory of Games and
Economic Behaviour) onde forneceram uma “perspectiva unificadora para todos os
tipos de situacdo de conflito, independentemente da sua origem, se na guerra, na

politica, ou em actividades empresariais”.

No inicio dos anos 60, foi a vez de Kenneth R. Andrews e C. Roland
Christensen, da Harvard Business School, indicarem a estratégia como “ideia
unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa e relacionava as suas
actividades com o ambiente externo”, sendo que “formulacdo da estratégia envolvia a
justaposicao dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameagas
apresentadas pelo ambiente”, citados por Mongomery e Porter (1998:XII). Ao trabalho
de Andrews e Christensen, foram acrescentados os contributos de Igor Ansoff, Alfred
D. Chandler, Jr. e Peter Drucker, colocando a nocdo de estratégia no quotidiano dos

gestores das organizagoes.

Importa ainda destacar alguns dos contributos, sobretudo entre 1920 e 1950, que
deram bases conceptuais para o desenvolvimento tedrico da gestdo estratégica e do seu
entendimento como disciplina autonoma dentro da propria gestdo, como podemos ver

na tabela 2.
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Tabela 2 — Principais contributos para a gestio estratégica entre 1920 e 1950

Autores Contributos
Frederick Através da identificagdo das condi¢des operacionais susceptiveis de proporcionarem o aumento
Taylor da produtividade e da eficiéncia organizacionais;
Através da clarificacdo das func¢des basicas da empresa, da defini¢do do conceito de gestio e
Henri Fayol
proposta de um conjunto de principios gerais de gestio;
Através da teoria comportamental da organizacdo, pela definicdo das fungdes essenciais dos
Chester gestores, pela clarificagio dos conceitos de eficacia e eficiéncia, e pela importancia que conferiu
Barnard aos sistemas de comunicagdo formal dentro das organizagdes;
Com contribui¢des ao nivel do processo de tomada de decisdo nas organizagdes, no ambito da
Abordagem Quantitativa da Gestdo e pelo papel assumido pela incerteza nesse processo
Ht.erbert decisorio; com contribuigdes ao nivel do processo de tomada de decisdo nas organizagdes, no
Simon ambito da Abordagem Quantitativa da Gestdo e pelo papel assumido pela incerteza nesse
processo decisorio;
Max Weber Com contribui¢des no ambito do desenvolvimento do modelo burocratico da organizagio;
Alfred Sloan | Através das ligdes proporcionadas pela reorganizagdo da General Motors.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:202)

Devem ainda ser sublinhadas as contribui¢des historicas anteriores ao periodo

acima mencionado, desde a filosofos como Soécrates, Aristoteles, Platdo, Descartes ou

Marx, a economistas liberais como Adam Smith, David Ricardo e John Stuart Mill.

Apos

contribui¢des relatadas, principalmente as indicadas no periodo entre

1920-1950, podem-se identificar 6 fases distintas na evolugdo do pensamento da gestdo

estratégica, explicitadas na tabela 3.
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Tabela 3 — As 6 fases da evolucio do pensamento de gestio estratégica

Descri¢ao

1° fase

Entre meados de 1950 ¢ o

inicio da década de 60

Fase denominada por classica do planeamento estratégico, com énfase no

desenvolvimetnto de grandes empresas multiprodutos, apontando para a

descentralizagdo das organizagdes em grandes divisdes auténomas e para a
diversificagdo dos negdcios através da aquisi¢do de negocios atractivos, nem sempre

relacionados.

2" fase

Entre o inicio da década de

60 e o inicio da década de

Fase associada ao desenvolvimento de uma abordagem de cariz vincadamente
prescritivo e microeconémico, liderada pelo BCG (Boston Consulting Group),
propondo a gestdo centralizada das carteiras de negocio diversificadas dos
conglomerados (portfolio management). Este periodo ficou ainda marcado pelo

aparecimento de varios instrumentos de gestdo de carteiras, assentes em matrizes de

Entre o inicio € meados da

década de 70

70 dupla entrada, que procuravam apoiar os gestores nas suas decisdes de afectagdo de
recursos entre os varios negocios onde actuavam as suas organizagdes.

Fase de “desencanto” pelo planecamento estratégico (em resultado do choque

32 fase petrolifero de 1973 e do crash bolsista do ano seguinte), que exp0s as fragilidades do

planeamento centralizado e de diversificagdes ndo relacionadas, assistindo-se assim a
transferéncia da utilizagdo das técnicas microeconémicas do nivel corporativo, para o
apoio ao desenvolvimento de estratégias das unidades de negocio (SBU’s — Strategic

Business Units).

4* fase

Entre meados e finais da

década de 70

Fase iniciada em resultado da proposta de Henry Mintzberg, em 1973, para a adopgao
de uma abordagem mais comportamental do processo de formulagdo e implementagio

estratégica, assente num conceito mais intuitivo, adaptativo e criativo.

5? fase

A partir do inicio de 1980
até 1990

Marcada por Michael Porter com o modelo de andlise da industria, assente em 5
factores determinantes da rentabilidade da industria (poder negocial dos clientes,
poder negocial dos fornecedores, ameaga de produtos substitutos, ameaga de novas
entradas, e rivalidade entre concorrentes actuais), defendendo que a condigdo
indispensavel para um desempenho superior a média, no médio e longo prazos, ¢ a
criagdo de vantagens competitivas sustentaveis. Para obté-las, Porter propds 3
estratégias genéricas — lideranga pelo custo, diferenciagdo, e foco num segmento ou
nicho de mercado. Porter desenvolveu ainda nesta fase uma teoria aplicavel a paises,
denominada por “estratégia competitiva das nagdes”. Esta fase foi também marcada
por autores como Kenichi Ohmae (com o conceito de factor critico de sucesso e com a
importancia que atribui a abordagem mais intuitiva e criativa da gestdo estratégica), e
Tom Peters ¢ Robert Waterman (com os factores determinantes da exceléncia

organizacional).

6" fase

Desde o inicio da década de

90 até aos dias de hoje

Caracteriza-se essencialmente pela diversidade e riqueza das teorias, abordagens,
instrumentos e ferramentas desenvolvidos, com foco na performance e na

competitividade das organizagdes.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:202-203)
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Freire resume a evolucdo do pensamento estratégico, indicada na tabela 4.

Tabela 4 — Evolucio do Pensamento Estratégico

Final dos anos 70

Meados do anos 80

Desde inicio dos

Anos 50 Anos 60 Anos 70 e meados dos
e inicio dos anos 90 anos 90
anos 80
Analise da
Tema Planeamento Vantagem
Orcamentagio Estratégia corporativa industria e Valor da empresa
dominante empresarial . competitiva
competigado
Escolha de
Controlo Renovagao
Principal Planeamento do Planeamento de sectores, mercados | Fontes da vantagem
contabilistico e ) ) ) ) o dindmica da
enfoque ) crescimento portfolios de negdcios € segmentos mais competitiva
financeiro empresa
atractivos
Matrizes de
Modelos de Analise dos recursos
Orcamentagio planeamento de Inovacdo,
Previsdo do avaliacdo da e competéncias,
financeira, portfolios de negdcios aprendizagem
mercado, . . atractividade identificacdo dos L
Principais planeamento de e analise dos efeitos organizacional e
diversificacdo e estrutural da factores criticos de
conceitos investimentos e da curva de valor
analise de industria e de sucesso e rapidez de
avaliagdo de o experiéncia da acrescentado de
) sinergias . andlise da resposta aos
projectos rentabilidade na quota ) mercado
concorréncia mercados
de mercado
Criagdo de Organizagao por Reengenharia dos
Panel departamentos de unidades estratégicas Desinvestimentos Reestruturagdo de processos,
ape
.p planeamento de negocios e de negocios pouco empresas ¢ aliangas
Implicacdes determinante da

gestdo financeira

estratégico e
desenvolvimento

de conglomerados

integrag@o do controlo
financeiro e

estratégico

atractivos e melhor

gestdo de activos

concentragdo de

competéncias unicas

estratégicas e
criagdo de redes

empresariais

Fonte: Freire (2008:41) com base em Grant, Robert M. (1995) Contemporary Strategy Analysis:

Concepts, Techniques, Applications, 2* edi¢ao, Cambridge, Massachusetts: Blackwell Publishers, p. 17

1.1.2. Conceito e importancia

Segundo Cardoso (1995:42) foi nos anos 60 que as escolas de gestdo comegaram

a mostrar preocupacdo em ter uma disciplina de politica de gestdo que permitisse a

resolucao dos “problemas globais™ da gestao, tendo sido a crescente importancia dada

ao ambiente que envolve as organizacdes, do ponto de vista econdmico, social e

politico, que levou “a progressiva substitui¢do do termo politica de gestdo por gestdo
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estratégica, que envolve o conjunto de decisdes de gestao e ac¢des que determinam o

futuro de uma organizagao”. Por isso, € segundo o mesmo autor, a gestdo estratégica

enfatiza “a andlise da avaliagdo das oportunidades e ameagas do ambiente dadas as

forgas e fraquezas da organizagao, tendo em vista desenhar o seu futuro, definir os seus

objectivos e estratégia, em contexto dinamico e incerto”.

O proprio conceito de Gestao Estratégica teve a sua evolug¢ao. Segundo Cardoso,

existem 4 fases, desde a evolugdo do planeamento financeiro até a gestdo estratégica,

(tabela 5).

Tabela 5 —

Fases

Evolucio do planeamento financeiro até a gestio estratégica

Descri¢ao

1. Planeamento

financeiro

Na década de 80, num artigo publicado na Harvard Business Review, Frederick W.
Gluck, P. Kaufman e Seteven Walleck, da empresa de consultadoria McKinsey,
verificaram que existia somente um “planeamento financeiro”, onde se faziam
previsdes econdmicas e financeiras até um ano, ndo havendo espaco para uma reflexdo

aprofundada sobre a estratégia da organizagio.

2. Planeamento
orientado para o
futuro ou
planeamento

financeiro avancado

Com o passar dos anos, as organizagdes comegaram a recorrer a modelos e simulagdes
informaticas, alargando o seu horizonte temporal, atingindo uma 2* fase designada por
“planeamento orientado para o futuro ou planeamento financeiro avangado”. Apesar de
se ter tornado possivel avaliar no longo prazo as tendéncias correntes, o ambiente
externo da organizagdo continuava sem importancia e o envolvimento dos quadros

superiores da organizagdo era nulo.

3. Planeamento

estratégico

Com a definig¢go da estratégia e introdugdo da analise do ambiente interno e externo, as
organizagdes entraram na 3 fase, designada por “planeamento estratégico”, que
consiste num processo de processo e recolha da informagdo sobre o ambiente e a
organizagdo que leva a tomada de decisdes, através das quais a organizagao se adapta,

se modifica e actua sobre o contexto em que esta inserida.

4. Gestio estratégica

Com a internacionalizacdo das economias e intensificagdo da concorréncia, verificou-
se que o planeamento estratégico era insuficiente, elaborado somente por dados
quantitativos, o que ndo espelhava a complexidade da realidade. E neste contexto que
surge a necessidade de chegar a 4* e ultima fase, denominada por “gestdo estratégica”,
que compreende a andlise de dados quantitativos e qualitativos, orientando as
organizagdes na consecugdo da sua estratégia, e envolvendo os gestores da organizagao

na tomada de decisoes de forma mais consciente do ambiente real.

Fonte: Adaptado de Cardoso (1995:42-48)

10
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A gestdo estratégica alberga dois conceitos de extrema importincia para as

organizagdes no mundo actual: gestao e estratégia.

Para Carvalho (2009:23), de um modo simples pode afirmar-se que existe
Gestdo, quando sempre que se executar continuamente um conjunto de actividades
utilizando vérios recursos, de forma sistematizada, se vao tomando decisdes que tornam

mais eficiente a execu¢ao dessas actividades.

Drucker (1992:7) indica mesmo que os factores tradicionais de producdo — a
terra, trabalho e dinheiro — deixaram de assegurar vantagens competitivas; a gestao

tornou-se o factor decisivo.

Para Freire (2008:493), a politica de gestdo complementa a estratégia
empresarial e a estrutura organizacional no seio do ciclo de gestdo de uma empresa,
para, em conjunto com o controlo de gestdo, determinar o grau de sucesso da

organizag¢ao (figura 1).

Figura 1 — O Ciclo de Gestao

/ Estratégia \

empresarial

Estrutura

Controlo de L
organizacional

gestao

Politica Acgio
de gestdo

Fonte: Adaptado de Freire (2008:494)

Em relagdo ao conceito de Estratégia, Montgomery e Porter (1998:5-9) definem

a estratégia como a busca deliberada de um plano de ac¢@o para desenvolver e ajustar a

11
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vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a busca ¢ um processo
interativo que comega com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse
momento. Os autores citam Charles Darwin no livro 4 origem das espécies, publicado
em 1859, afirmando que o mesmo esboca uma visao mais fértil como ponto de partida
para o desenvolvimento de estratégias nos negocios: “Alguns cometem o erro
fundamental de considerar as condigdes fisicas de uma regido como as mais importantes
para os seus habitantes; penso entretanto que ndo se pode por em duvida que, a natureza
dos demais habitantes com os quais cada um tem que competir, ¢ normalmente o

elemento muito mais importante para o sucesso”.

H. 1. Ansoff, citado por Martinet (1989:27), indica que “estratégia e objectivos
definem a concepgao que a empresa faz das suas actividades, especificando a taxa de
progressdo, o campo de expansdo e as suas direcgdes, as maiores forcas a explorar e o
lucro a atingir”. Esta concepgao estava estreitamente inspirada na estratégia militar, que
segundo Martinet (1989:27) prevaleceu muito tempo, continuando a ser “uma das

componentes essenciais da funcdo estratégia da empresa”.

Por sua vez, Freire (2008:22), define a estratégia como “o conjunto de decisdes e
acc¢oOes da empresa que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos clientes mais
valor que o oferecido pela concorréncia”. Na tabela 6 colocamos algumas defini¢des

complementares de estratégia aplicadas ao contexto empresarial.

12
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Tabela 6 — Definicdes Complementares de Estratégia Empresarial

Defini¢ Autor

Plano que integra os principais objectivos, politicas e sequéncias de acgdes
James Brian Quinn (1980)
num todo coerente.
—_ Plano unificado, completo e integrado, concebido para garantir que os
.E o . William Glueck (1980)
= objectivos basicos da empresa sdo alcangados.
w2
] B B ] B Tt
5 Padrdo de objectivos e principais politicas para os alcangar, expressos de
5 maneira a definir em que negdcio a empresa esta ou devera estar e o tipo de Kenneth Andrews (1980)
'gn empresa que ¢ ou devera ser.
QD
E Via para alcancar, de uma forma tao eficiente quanto possivel, uma
< ) Kenichi Ohmae (1982)
= vantagem sustentavel sobre a competicao.
Padrdo de um conjunto de decisdes e acgdes. Henry Mintzberg (1985)
Criacdo de uma adequagdo entre as actividades da empresa. Michael Porter (1996)

Fonte: Adaptado de Freire (2008:19)

O conceito de Gestdo Estratégia, ¢ um conceito mais recente mas que tem

assumido um papel preponderante para as organizagdes actuais.

Caravantes, Panno e Koeckner (2004:86-87) indicam que Peter Drucker “foi, de
certa forma, o primeiro propugnador da gestao estratégica como a conhecemos hoje”, e
citam Drucker, da sua obra Pratica de Administragcdo de Empresas: “Toda a empresa
deve criar uma verdadeira equipa e reunir esfor¢os individuais num esfor¢co comum.
Cada membro da empresa contribui com uma parcela diferente, mas devem contribuir
todos para a meta comum; os seus esforcos devem todos ser exercidos numa s6 direc¢ao
e as suas contribui¢des devem combinar-se para produzir um todo — sem lacunas, sem

atritos, sem a desnecessaria duplica¢do de esforgos”.

Bartol e Martin (1998), citados por Santos (2008:325-326), definem a Gestao
Estratégica como o processo através do qual os gestores formulam e implementam
estratégias, com intuito de assegurar a consecucdo dos objectivos da organizagdo, em
fun¢do do meio envolvente em que estas se encontram integradas e das proprias
condig¢des internas. No seu entender, o processo de gestdo estratégica ¢ composto por

varios elementos e desenvolve-se de forma essencialmente sequencial.

13
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Para Martinet (1989:283), que se suporta em H. I. Ansoff ¢ R. A. Thietart, a
gestdo estratégica, “longe de ser reduzida a determinacdo das trajectorias de longo prazo
no meio envolvente”, “interessa-se pelo conjunto dos equilibrios na empresa, que lhe
conferem, de maneira determinante e duravel, as suas potencialidades, as suas fronteiras

e a sua identidade”.

Segundo Santos (2008:328), pode entender-se por gestdo estratégica um
processo continuo e dindmico de planeamento, organizagdo, lideranca e controlo (figura
2), através do qual as organizacdes determinam “onde estao”, “para onde querem ir” e
“como ¢ que la irdo chegar”, e agem em conformidade com o caminho tracado,
ajustando-o continuamente as alteragdes ocorridas no seu meio envolvente e, em

particular, nas preferéncias dos clientes.

Figura 2 — Sistema de Gestao Estratégica como Modelo de Gestio

PLANEAMENTO ORGANIZACAO
»  Estratégia (onde) ﬁ =  Estrutura

= Objectivos =  Recursos

=  Missdo = Actividades

=  Téctica (como) =  Processos

GESTAO
ESTRATEGICA
CONTROLO LIDERANCA
=  Planos, programas, accdes e =  Execucdo dos planos
or¢amentos =  Execucdo dos programas
=  Politicas, regras e procedimentos =  Execucao das acgodes
=  Desempenho estratégico =  Execucdo dos orgamentos

Fonte: Adaptado de Santos (2008:328)

Segundo Santos, a gestdo estratégica tem ainda uma importancia elevada para

organizagdes, como se pode ver na tabela 7.
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Tabela 7 — Importancia da gestio estratégica nas organizacoes

v Identificar, desenvolver e explorar eventuais fontes de

vantagens competitivas;

v Orientar e dirigir os esfor¢os dos seus membros e a afectacdo
dos recursos, no sentido de assegurar a eficacia e a eficiéncia

na consecugao dos seus objetivos;

v Estimular a reflexdio dos seus membros em torno dos

objectivos, estratégia e tactica da organizacao;

v Envolver os referidos membros a todos os niveis na formulagao

e implementacao da estratégia;

+ | Encorajar e incentivar a criatividade e a inovagao.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:329)

1.1.3. Gestao nas Organizacoes sem fins lucrativos

Como explica Drucker (2001:27), a gestdo “¢é pertinente a todos os
empreendimentos humanos que relinem, numa Unica organizagdo, pessoas com
diferentes conhecimentos e habilidades”, por isso ¢ transversal a todas as organizagdes e
¢ “aplicada a todas as organizagdes do sector tercidrio”, pois “mesmo que a obrigagdo
de administrar voluntarios ou de levantar fundos possa diferenciar os administradores de
actividades ndo-lucrativas dos seus colegas administradores das lucrativas, muitas das
suas responsabilidades sdao as mesmas — como a defini¢do da estratégia correcta e das
metas, o desenvolvimento pessoal, a medi¢do do desempenho e a comercializacdo dos

servicos da organizagdo”.

Segundo Drucker (1997:19), “a organizagdo sem fins lucrativos existe para
produzir uma mudanga nos individuos e na sociedade”. Assim, enquanto que em
determinadas organizacdes o lucro ¢ um factor decisivo, Drucker (1997:33) afirma que
na gestdo das organizacdes sem fins lucrativos “essa determinante unica (o lucro) ndo
existe”, uma vez que as organizagdes ‘“‘guiam-se pelo equilibrio, pela sintese e a

combinagdo de varios objectivos de performance”.
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Para Drucker (1997:41-58), as organizagdes sem fins lucrativos “existem pela
sua missdo, existem para mudar a sociedade e a vida dos individuos e para cumprir os
seus objectivos” e a gestdo deve “avaliar constantemente se um risco ¢ demasiado
grande do ponto de vista financeiro”, sendo necessario garantir a sustentabilidade da

organizagao.

Cardoso (1995:196) indica que qualquer organizacao, grande ou pequena, deve
desenvolver um pensamento estratégico, avaliando continuamente o contexto,
aproveitando as oportunidades e protegendo-se de ameacas, escolhendo a estratégia em
que tire mais partido dos seus pontos fortes quando eles sejam factores criticos ao €xito
e por isso se traduzem em vantagens competitivas decisivas sobre a concorréncia; esta
atitude deve ser animada por uma visdo que seja partilhada e desenvolvida de forma

continua e flexivel”.

Drucker (1997:109-113) continua, afirmando que “a estratégia transforma a
missdo e os objectivos de uma instituicdo em bom desempenho”, sendo que todas
necessitam de uma estratégia que “integre o cliente ¢ a missdo”, ¢ essa estratégia
“obriga o funcionario e a sua organizacao a actuarem”, sendo essa a ac¢ao — coordenar a
missdo, os objectivos e o mercado — € 0 momento oportuno “a sua propria esséncia; os

testes sdo resultados”.

Carvalho (2005:107), indica que “a eficacia do desempenho consiste no grau em
que uma organizagao atinge os seus objectivos quantitativos e qualitativos, alicer¢ados

na sua missdo, em relagdo a si propria e a todos os stakeholders.”

Carvalho (2005:22) finalize que “as grandes diferengas entre organizagdes com €
sem fins lucrativos, estdo no seu estatuto juridico, que implica a ndo distribuicdo de
lucros, e na satisfacdo de necessidades diferentes dos seus promotores”. Temos as

diferencas segundo o autor na tabela 8.
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Tabela 8 — Diferencas entre o Sector Lucrativo e Nao Lucrativo

Sector Lucrativo

necessidades pessoais e organizacionais de
sobrevivéncia, as quais passam por um
econdmico-financeiro

crescimento que

“Os empreendedores procuram satisfazer

Sector Nao Lucrativo

“Os empreendedores procuram satisfazer

necessidades pessoais e/ou sociais, que ndo
sejam completamente, ou que nao devam, ou

que ndo possam ser satisfeitas pelo sector

lucrativo”.

proporcione lucros”.

“Em ambos os sectores, para conseguirem os seus objectivos tém de pesquisar, criar, produzir
e oferecer bens, servigoes e ideias com valor para os clientes, de forma a que estes alterem os

seus comportamento no sentido de estabelecerem relagdes transaccionais sustentadas”.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2005:22)

1.1.4. Missao, Visao e Valores

Para Séneca (pensador romano do século 4 a. C.), “ndo ha ventos favoraveis para
quem ndo conhece o seu rumo” e € com esta perspectiva que as organizagdes deverdo

encarar a defini¢do da sua missao, visao e valores.

Misséo

Segundo Freire (2008:171), a missdo ¢ “uma declara¢do escrita que procura

traduzir os ideais e orientacdes globais da organizagdo para o futuro”.

Para Cruz (2006:36), a missdo “clarifica o proposito das organizagdes ou a razao

de ser da sua existéncia”.

Cardoso (2001:46), esclarece a missao como “a ligacao entre as fungdes sociais
que cumpre € os seus objectivos mais concretos”, devendo ser “uma afirmagdo do
sentido, imagem e cardcter da organizacdo”, sendo resultado da “interaccdo entre
factores externos e internos a organizacao e das necessidades e valores dos seus

gestores”.
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Para Drucker (1997:20) a missdao deve enunciar-se “de maneira operativa — de
contrario, sera uma mera declaracdo de boas inten¢des”, assim “a enuncia¢do deve
centrar-se no que essa entidade realmente tenciona fazer e, portanto, executar-se de
forma tal que todos os seus membros possam dizer: ‘Esta ¢ a minha contribuicao para a

obtengdo do objectivo’ .

Segundo Niven (2003:108), no caso de organizacdes que ja tenham uma missao,

deverdo questionar-se com 0s seguintes pontos:

=  Serd que a missdo estd actualizada, reflectindo o que organizagdo faz e é?
= Sera a missdo relevante para os seus clientes e constituintes?

»  Quem estara a ser servido?

Visao

Segundo Freire (2008:170), “a visdo de um empresa traduz, de uma forma
abrangente, um conjunto de intengdes e aspiragdes para o futuro, sem especificar como
devem ser atingidas”, desta maneira a visdo “tem um papel essencialmente motivador,
procurando servir de inspiragdo para os membros da organizagdo tirarem 0 maximo
partido das suas capacidades e alcangarem niveis mais elevados de exceléncia

profissional”.

Para Cruz (2006:38), a visdo de uma organizagdo devera procurar responder a

questao “para onde vamos?”.

Valores

Segundo Santos (2008:394), os valores de uma organizagao “traduzem o codigo
de conduta e os principios éticos e deontoldgicos que norteardo a actuagdo de todos os

seus membros”.
Para Niven (2003:111), os valores deverdo representar a organizacao.

Pinto (2007:58) indica que “os valores sdo principios intemporais que guiam a

organizagdo”, representando ‘“crencas profundamente enraizadas, evidenciadas nos
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comportamentos didrios de todos os empregados e constituem uma proclamagao publica
acerca do que a organizagdo espera dos seus colaboradores”. O autor indica que “os
valores deverdo “estar perfeitamente perfeitamente interligados com a missao, dando-

lhe continuidade logica™.

1.1.5. Analise SWOT

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), ¢ uma
ferramenta analitica de apoio a andlise e reflexdo estratégica que permite, segundo
Freire (2008: 143), “relacionar os pontos fortes da empresa com as principais tendéncias
do seu meio envolvente, com o objectivo de gerar medidas alternativas para lidar com

as oortunidades ¢ ameagas identificadas™.

Assim, sdo identificados os pontos fortes e fracos — provenientes do ambiente
interno da organizagdo (analise interna) — e as oportunidades e as fraquezas —
provenientes do seu meio envolvente (analise externa). Na tabela 9, temos um exemplo

de uma matriz da analise SWOT.

Tabela 9 — Matriz de analise SWOT

Matriz de analise SWOT

Forcas Fraquezas

Analise
interna

Strengths Weaknesses

Oportunidades Ameacas

Opportunities Threats

Analise
externa

Fonte: Elaboragdo propria

Cardoso (1995:48) identifica a analise SWOT como uma metodologia, que
através da identificacdo de oportunidades e ameagas do contexto e do conhecimento dos

pontos fortes e fracos da organizacdo, permite concluir sobre a estratégia a seguir.
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1.1.6. Matriz BCG

Para Santos (2008:228), a matriz BCG ¢ uma “metodologia prescritiva de
analise e reflexdo estratégica”. Criado pela Boston Consulting Group (BCG), este método
utiliza duas variaveis — a “taxa de crescimento” de uma determindada industria/segmento e
a “quota de mercado relativa” (QMR) da organizacdo nessa industria/segmento (razdo entre
a quota de mercado da empresa ¢ a do seu concorrente mais forte). Segundo Santos
(2008:330), o modelo permite “a classificacdo dos varios negocios, a caracterizacdo da
respectiva carteira e seu equilibrio, bem como a prescrigdo de algumas estratégias
genéricas, susceptiveis de assegurar a optimizag¢do da afectacdo dos recursos ao portefolio

de negocios da organizagao”.

Dependendo do quadrante em que se posicionem os varios negdcios na matriz, a
sua classificagdo pode ser “pontos de interrogagdo” (question marks), “estrelas” (stars),

“vacas leiteiras” (cash cows) ou “caes rafeiros” (dogs), como podemos ver na tabela 10.

Tabela 10 — Matriz BCG

Quota de Mercado Relativa

Elevada Reduzida
Estrelas Pontos de interrogagao
Elevada
Taxa de Stars Question Marks
Crescimento Vacas Leiteiras Cies rafeiros
Reduzida
Cash Cows Dogs

Fonte: Adaptado de Santos (2008-231)

Segundo Martinet (1989:99), a matriz BCG ¢ “util para uma primeira analise da
situagdo estratégica”, fornecendo nos “casos em que se aplica correctamente, uma
imagem global e sinoptica das actividades da empresa”, o que permite

“incontestavelmente avangar no diagnostico”.

Cardoso (2001:98) indica que “a escolha da carteira de produtos de qualquer

empresa deverd procurar equilibrar a obtencdo e a aplicagcdo de fundos”, sendo que

20



Sistema de Gestdo de Performance — uma aplicagdo ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

“para os produtos novos, que carecem de fundos, a empresa devera canalizar os

excedentes com produtos cash cow”. Para produtos dog, o autor indica que ‘“apenas

deverdo ser mantidos enquanto gerarem alguns fundos, apds o que, se ndo for exequivel

sem grandes investimentos a sua recuperagao para cash cow, deverao ser abandonados”.

Cardoso (2001:98) indica que os produtos deverdo distribuir-se “de forma

equilibrada pelos trés primeiros quadrantes” (interrogagdo, star, cash cow), sendo que

“o percurso de éxito de um produtos vai de interrogagao a star, ¢ dai para cash cow,

podendo-se assim financiar outros produtos novos que caregam de fundos”.

Quadrante

Pontos de

interrogacio

Tabela 11 — Caracteriza¢ao da Matriz BCG

Caracterizaciao

Elevada taxa de crescimento; reduzida quota de mercado relativa.

Pode ser um produto que a empresa esteja a langar; as organizagdes devem aumentar a
sua posicdo competitiva procurando converté-los em “estrelas”, sob pena de se
transformarem rapidamente em “caes rafeiros”.

Devera optar-se por investir fortemente ou abandonar o produto.

Estrelas

Elevada taxa de crescimento; elevada quota de mercado relativa.

Estdo numa fase jovem e sdo avidamente procurados pelo consumidor, sendo a empresa
lider de mercado; apesar de serem rentaveis, necessitam de elevados investimentos para
manterem a sua posi¢do competitiva; se se conseguir aumentar a QMR, transformar-se-ao
em “vacas leiteiras”, se a QMR diminuir transformar-se-do em “caes rafeiros”.

O objectivo sera manter ou crescer em termos da sua posi¢do competitiva.

Vacas

leiteiras

Reduzida taxa de crescimento; elevada quota de mercado relativa.

Sao lideres num mercado maduro ou ja em declinio, com elevada rentabilidade e poucas
necessidades de investimento.

Deverao ser rentabilizados, e servir de apoio ao desenvolvimento de outros negocios,
canalizando o seu excedente financeiro para os produtos “estrelas” e produtos “pontos de

interrogacao”.

Caes

rafeiros

Reduzida taxa de crescimento; reduzida quota de mercado relativa.
Séo produtos maduros ou em declinio, ndo gerando nem necessitando de muitos fundos.
A estratégia para esses produtos devera ser “abandonar” ou “conservar” em expectativa,

rentabilizando-os sem investimentos adicionais.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:231-233) e Cardoso (2001:97)

Cardoso (2001:102) conclui que “o modelo BCG, com base em determinados

pressupostos, d4 resposta aos objectivos que se propos: apoiar a tomada de decisdo
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sobre que produtos, a estratégia para cada um desses produtos e articular estas decisdes

com a necessidade de uma estratégia global de equilibrio na obten¢ao de fundos”.

1.1.7. Factores Criticos de Sucesso

Segundo Santos (2008:275), entre os principais conceitos associados ao
principio do focus, sdo os factores criticos de sucesso (FCS), tendo sido amplamente
estudados por Kenichi Ohmae, e que podem ser definidos como as variaveis-chave (trés
ou quatro no maximo) de cujo desempenho excelente depende exclusivamente o

sucesso de uma organiza¢ao num determinado segmento de mercado.

Kenichi Ohmae, citado por Santos, argumenta que “dentro de cada negdcio, ha
certas fungdes ou areas que sao mais importantes (criticas) do que outras, e se a empresa
concentrar os seus esforcos nestas areas e os concorrentes ndo o fizerem, entdo isso
constituird uma fonte de vantagem competitiva”, pelo que € nos seus factores criticos de

sucesso que devera estar o foco das organizagdes.

1.1.8. Objectivos Organizacionais

Segundo Freire (2008:174), “a organizagdo deve estabelecer um conjunto de
objectivos concretos para nortear a sua actividade”, sendo que os mesmos devem

apresentar duas caracteristicas-chave:

* Quantificacdio — “um objectivo deve poder ser quantificado e medido,
sendo ndo passa de uma mera expressao de boas vontades”;
* Dimensao temporal — “um objectivo deve ser enquadrado no tempo,

sendo nunca se pode verificar se foi ou ndo alcangado”.

Freire (2008:174) indica ainda que “idealmente, os objectivos de uma empresa

devem ser fixados de maneira a incentivar os membros da organizacdo a expandir as
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suas competéncias para niveis mais elevados”. Freire (2008:175) sublinha que “os
objectivos financeiros devem ser complementados com objectivos ndo-financeiros”, por

forma “a proporcionar uma visao mais integrada dos seus interesses a longo prazo”.

Para Cardoso (2001:48-49), os objectivos “explicitam aquilo que a organizac¢ao

. . r . . . 2 (P-4
pretende atingir através das suas actividades, em determinados momentos” e “sdao um
elemento essencial da gestao estratégica, ja que esclarecem onde se quer chegar e como
avaliar se a organizagao o estd a conseguir’. Os objectivos devem por isso, segundo o
mesmo autor, “ser mensuraveis, priorizados e calendarizados, dificeis, para exigirem
empenhamento e esforco, mas exequiveis, a fim de ndo se criarem situagdes de

desilusao”. Podemos ver na tabela 12, as vantagens da sua defini¢ao.

Tabela 12 — Vantagens da defini¢io de objectivos

\/ Ajudam a definir a organizac¢io face ao ambiente;

\/' Ajudam a coordenar as decisdes, orientando a atencio dos empregados
face aos standards a atingir, e os decisores, reduzindo conflitos na tomada

de decisio, ja que todos sabem onde se pretende chegar;

Permitem avaliar o desempenho da organizacio, o seu éxito;

Sao mais concretos do que a missdo, dando orientagio mais clara a

<<

tomada de decisao.

Fonte: Adaptado de Cardoso (2001:48)

Freire (2008:176) conclui que nem todos os objectivos sao “relevantes”, sendo
que “os objectivos que promovem o refor¢o das competéncias centrais da empresa nos
factores criticos de sucesso no seu negocio sdo os objectivos estratégicos”, que irdo ser

enquadrados mais a frente na elaboracao do Balanced Scorecard.
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1.2. Gestao da Performance

1.2.1. O conceito de Gestao da Performance

Segundo Gary Cokins, citado por Pinto (2007:30), a gestdo da performance

(3

(performance management) pode ser apresentada como ‘“um sistema integrado,

composto por um conjunto de processos, metodologias e solugdes”.

Theodore Poister, em Measuring Performance in public and Nonprofit
Organizations (2003:12), citado por Pinto (2007:27), indica que a gestdo da
performance ¢ “o processo de dirigir e controlar pessoas e unidades funcionais numa
organizagdo, com o objectivo de as motivar para atingirem niveis de performance mais
elevados”. Na figura 3 temos os pilares da performance (pessoas, processos,

infraestruturas e competéncias).

Figura 3 — Pilares da Performance

Fonte: Adaptado de Pinto (2007:30)
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A gestdo da performance devera ser entendida como um processo que detém
uma sequéncia logica, cujo objectivo final ¢ desencadear ac¢des de melhoria da

organizagdo (figura 4).

Figura 4 — Sequéncia logica da gestio da performance

Medicao performance Reporte performance e o Melhoria performance
performance

Fonte: Adaptado de Pinto (2007:29)

1.2.2. Sistemas de medicao da performance e a sua evoluciao

No sector empresarial o conceito de corporate performance management ja
existia hd vérias décadas, no entanto a crescente necessidade de uma visdo alargada
sobre os indicadores utilizados, sejam tangiveis como intangiveis, e dos prazos (curto,
médio e longo), além dos avangos informaticos, tornaram atractivos os sistemas de

medicao abrindo caminho a inovagdes neste campo.

As solucdes apresentadas para gerirem a performance tém sido alicercadas
fortemente por uma componente tecnologica, facilitando o processo de recolha,
tratamento e andlise dos dados. O objectivo ultimo das solugdes passa por alinhar toda a
organizagdo, sendo considerada a sua maior vantagem, mas O SuCE€sSSO passa

principalmente pelo envolvimento e lideranca da gestao de topo.

Segundo Pinto (2007:31), algumas das metodologias que podem constituir um

sistema de gestdo da performance sao:

= Sistema de medi¢do e indicadores de natureza contabilistica ou
financeira;
»  ABM/ABC (Activity Based Costing/Activity Based Management);

= Reengenharia de processos;
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= Sistemas de Gestao e Certificagdo da Qualidade, tais como — EFQM,
CAF (Common Assessment Framework, ISO 9001);

»  BSC (Balanced Scorecard)

= Six Sigma,

= CRM (Costumer Relationship Management)

» Sistemas de Gestdo Estratégica do Capital Humano.

Pinto (2007:33) indica ainda que o Balanced Scorecard tem assumido uma
figura central da gestdo da performance, traduzindo-se pela “capacidade para alinhar,
integrar e interagir com outras metodologias de melhoria, criando um painel de
comando estratégico adaptavel a qualquer tipo de organizacdo — empresa, Servigo
publico ou organizagdo sem fins lucrativos”. O modelo do BSC tem evoluido,
permitindo uma aceitacdo rapida e generalizada das organizagdes, permitindo ainda dar
uma nova dinamica aos sistemas de gestdo da performance. De seguida vamos

explicitar o funcionamento e implementacdo do Balanced Scorecard.

1.3. O Balanced Scorecard

1.3.1. Conceito e evoluciao do Balanced Scorecard

Na década de 50, Ralph Cordiner, CEO da General Electric, considerado como
um dos pioneiros da abordagem da performance baseada numa visdo ampla,
conciliando curto e longo prazos, manifestou a preocupagdo em integrar activos
tangiveis e intangiveis na medicao da performance. Este tipo de contribui¢cdes mostrava

a necessidade das empresas olharem para além dos indicadores de natureza financeira.

No inicio da década de 90, as empresas queriam respostas e exigiam solucdes,
questionando insistentemente que novas formas de medir a performance poderiam ser
utilizadas, uma vez que o uso somente de indicadores financeiros parecia aos gestores
insuficiente para medir a performance das suas organizacdes. Estava aqui criado o

cenario ideal para a criagdo do Balanced Scorecard, um modelo consistente mas de facil
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entendimento, capaz de interagir todas as dimensdes da organizacao e alinha-las com as

metas definidas pela gestdo de topo na sua estratégia.

Santos (2008:453) sublinha que a génese do BSC ¢ “justificada pela necessidade
sentida de desenvolvimento de uma ferramenta multidimensional de avaliagdo do
desempenho organizacional, como resposta as limitagdes apresentadas pelos sistemas

tradicionais de avaliagdo e controlo da performance”.

O Balanced Scorecard foi entdo introduzido por David Norton e Robert Kaplan
em 1992, num artigo publicado na Harvard Business Review intitulado “The Balance
Scorecard — Measures that Drive Performance”. O artigo apresentava as conclusoes de
um estudo encomendado por doze grandes empresas norte-americanas’, e o seu grande
objectivo passava pela criacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho alternativo
aos modelos tradicionais existentes, obtendo uma visdo global e com a possibilidade de
criacdo futura de valor (no médio e longo prazos) por ndo se basear somente em
indicadores de ordem financeira, contabilistica, or¢amental — que sé permitiria aos
gestores agirem e pensarem em metas no curto prazo — , como também acrescentar ao
mesmo quadro geral, indicadores de natureza qualitativa, com foco nos clientes e em

processos de inovagao.

Segundo Cruz (2006:82), o BSC nao veio substituir os indicadores financeiros,

veio complementa-los.

Henry Mintzberg, citado por Cardoso (1995:196), sublinha que “os dados
quantitativos informam o intelecto”, no entanto sdo os dados qualitativos que “geram
sabedoria”, e que apesar de serem “dificeis de analisar” sdo “indispensaveis a sintese — a

chave para as opgoes estratégicas”.

Para Cruz (2006:86), o BSC “ndo ¢ uma ferramenta de formulacdo da estratégia,

mas de apoio a clarificacao e execugdo da estratégia”.

Assim, segundo Pinto (2007:69), a missdo, valores e visdao sdo os “pilares do

Balanced Scorecard e inicio do processo de formulacao das prioridades estratégicas™.

' Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner
Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett-Packard e Shell
Canada (Santos, 2008)
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Figura 5 — Os Pilares do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard
Estratégia
Missao Valores Visao

Fonte: Adaptado de Pinto (2007:56)

Para os autores do BSC, Kaplan e Norton (2004:34-36), “a missdo fornece o
ponto de partida ao definir por que a organizagdo existe ou como a unidade de negocios
se enquadra dentro das fronteiras da arquitectura organizacional local”. Por sua vez, a
visdo da organizacdo, segundo os autores, “pinta um quadro do futuro que ilumina a
trajectoria da organizacdo e ajuda os individuos a compreender por que e como devem
apoiar a organizacao”, além de colocar a organizagdo “em movimento, tirando-a da

estatica missao e dos valores essenciais para a dinamica da estratégia”.

Com definicdes e modelos sobre estratégia bastante diversificados entre a
comunidade académica, Kaplan e Norton (2004:38) indicam que elaboracao dos mapas
estratégicos e Balanced Scorecards foi baseada na abordagem do modelo geral por
Michael Porter, um dos pioneiros na area estratégica, que argumentava que a estratégia
consistia em ‘“seleccionar um conjunto de actividades em que a organizacdo sera

excelente criando a diferenciagdo sustentavel no mercado”.

Segundo Kaplan e Norton (2004:5), “a estratégia de uma organizagdo descreve
como ela pretende criar valor para os seus accionistas, clientes e cidadaos” e para que os
sistemas de mensuragcdo exer¢am o maior impacto possivel, devem concentrar-se na
estratégia da organizagdo, sendo que, ao projectar os Balanced Scorecards, “a
organiza¢do deve medir 0s poucos parametros criticos que representam a sua estratégia

para a cria¢do de valor a longo prazo”.

No entanto, para os autores do BSC, a abordagem de Michael Porter, baseada no

posicionamento para a vantagem competitiva, ndo proporcionava uma “representagao
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geral” da estratégia, algo que para os mesmo sé foi conseguido com os avangos na

cria¢do e continuo aperfeicoamento do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (2004:34-35) sublinham que a estratégia ¢ uma etapa de um
processo continuo, “que movimenta toda a organizagao desde a declaracdo de missdo de
alto nivel até ao trabalho executado pelos empregados da linha da frente e de suporte”.
Assim, o Balanced Scorecard ¢ uma etapa de um processo continuo, que descreve o que

¢ e como se cria valor (figura 6).

Figura 6 — O Balanced Scorecard como processo continuo

Missao
Porque existimos

Valores
O que ¢ importante para n6s

Visao
O que queremos ser

Estratégia
O nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragdo e foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer

Objectivos pessoais
O que preciso fazer

¥

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Processos eficientes e Colaboradores motivados e
satisfeitos encantados eficazes preparados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004:35)

Segundo Pinto (2007:40), a filosofia do BSC “assenta na visao global da
estratégia das organizacdes, apoiada em quatro perspectivas — financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento — nas quais sdo fixados objectivos e
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indicadores que tém que funcionar de forma integrada (balanceada) estabelecendo

relacdes de causa e efeito entre todas as perspectivas” (figura 7).

Figura 7 — O Balanced Scorecard
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Objectivos
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devemos mudar ou

melhorar?”

Fonte: Adaptado de Santos (2008:400)

Para Santos (2008:384), o BSC veio constituir-se como “uma nova metodologia
de avaliagdo do desempenho que permite o balanceamento ou equilibrio entre os
indicadores de desempenho financeiros e os indicadores de desempenho intangiveis e
operacionais (ndo financeiros) que lhe estdo subjacentes, entre os indicadores de curto
prazo e os indicadores de médio e longo prazos, e entre os indicadores de resultados

(denominados lagging indicators) e os indicadores indutores de resultados
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(denominados leading indicators), permitindo assim uma avalia¢ao global, integrada e
multidimensional do desempenho das organizagdes sob quatro dpticas (ou perspectivas)
diferentes e interdependentes” (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento). Santos indica que Kaplan e Norton comparam a gestdo de uma
organizacdo com a pilotagem de uma aeronave, por isso, “a semelhanga do que sucede
com os pilotos que precisam de analisar simultaneamente (no cockpif) uma série de
informacao sobre diferentes aspectos do voo, sob pena de acidente, também os gestores
das organizagdes devem analisar simultaneamente, a informacao critica, relativa a

diferentes varidveis organizacionais”.

Segundo Kaplan e Norton (2004:7), o BSC contém varios elementos

importantes, a destacar:

O desempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicator), como

“critério definitivo para o sucesso da organizagdo”;

= A escolha da proposicao de valor para os clientes , como “elemento central
da estratégia”, sendo que o sucesso com os clientes-alvo ¢ a principal
componente da melhoria do desempenho financeiro;

= (s processos internos, que “criam e cumprem a proposicao de valor para os
clientes”, e o seu desempenho, como indicador de tendéncia de melhorias
que terdo impacto nos clientes e nos resultados financeiros;

= Activos intangiveis, como “fonte definitiva de criacdio de valor
sustentavel”, sendo que as melhorias nos resultados na perspectiva de
aprendizagem e crescimento sdo indicadores de tendéncia para os processos
internos, clientes e desempenho financeiro;

= Os objectivos das quatro perspectivas, que se interligam uns com os outros

“numa cadeia de relagOes causa e efeito”.

Segundo Cruz (2006:88), o BSC permite transformar a organizacao “de modo a
que possa vir a ser o que visionamos para ela”, sendo que “esse projecto de
transformagdo €, no fundo, a aplicacdo pratica da definicdo do sistema de gestdo dada
pela ISO 9000:2000: ‘sistema para o estabelecimento de uma politica de objectivos e

concretizagao desses objectivos’”.
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Para Carvalho e Filipe (2008:209), o BSC apresenta-se “como uma ferramenta
de medida desenhada para ser o principal driver do negocio, apoiando tanto as
actividades realizadas como a manutenc¢do no caminho pretendido, para ir ao encontro

da missao e dos objectivos estratégicos”.

Finalmente, Santos (2008:453) indica que o BSC ¢ “entendido como um sistema
de gestao estratégica susceptivel de proporcionar uma orientacao global e coerente da
organizacdo” e de “assegurar o alinhamento da implementacdo da estratégia com a sua

formulagao” (figura 8).

Figura 8 — Principios da organizac¢io focalizada na estratégia
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001:19)

Para Santos (2008:393-395), a formula¢do de um Balanced Scorecard devera
preconizar um processo sequencial de cima para baixo (top-down) como podemos ver
figura 9. Note-se que, da Andlise estratégica deverd resultar a defini¢do das

oportunidades e ameacas susceptiveis de influenciarem o desempenho da organizacio e
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a definicdo dos seus pontos fortes e fracos, o que ira permitir a identificacdo das
competéncias criticas (factores criticos de sucesso) da organizacdo. Por sua vez, a
definicdo das Linhas estratégicas sera efectuada para cada uma das perspectivas do

BSC, em funcao dos factores criticos de sucesso identificados.

Figura 9 — Processo fop-down na elaboracio de um BSC

Missao

c Visao

Valores

c Analise estratégica

c Linhas estratégicas

c Objectivos
c Indicadores
c Metas

c Iniciativas

c Avaliac¢io e monitorizagiao

Fonte: Adaptado de Santos (2008:394) com base em Farto e Fernandes (2007:13)

1.3.2. Perspectivas do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton propdem a adopg¢ao do Balanced Scorecard através de quatro
perspectivas: a perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos

processos internos, € a perspectiva de aprendizagem e crescimento.
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Segundo Santos (2008:385), as quatro perspectivas “articuladas coerentemente
entre si € em conjunto, contribuem para a consecucdo dos objectivos estratégicos

globais e integrados da organizagao”.

Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1996:61-62), a perspectiva financeira do BSC
representa os objectivos de longo prazo da organizagdo, os quais proporcionem retornos
superiores ao capital investido. Usando somente a perspectiva financeira, os scorecards
provenientes possibilitam aos executivos que especifiquem nao s6é que métricas irao
avaliar o sucesso de longo prazo da empresa, mas também as variaveis consideradas de
extrema importancia para criar ¢ conduzir os objectivos no longo prazo. Para a maioria
das organizacdes, objectivos financeiros como o aumento das receitas, reducdo de
custos e aumentos de produtividade, optimizagao na utilizagao dos activos e reducao do
risco podem assegurar a articulagdo necessaria das quatro perspectivas do balanced
scorecard. No entanto, a perspectiva financeira do BSC difere caso seja uma empresa
privada ou uma instituicdo sem fins lucrativos. No sector privado, onde os objectivos
passam pelo lucro, produtividade e rentabilidade, a perspectiva financeira ¢ colocada no
topo do BSC; nas organizagdes sem fins lucrativos, o objectivo passa pela manutencdo
ou sobrevivéncia em termos financeiros, sendo as organizagdes orientadas

fundamentalmente pela sua missao.

Perspectiva Clientes

Segundo Kaplan e Norton (1996:85), nesta perspectiva os gestores devem ter
uma ideia clara dos clientes-alvo da organizagdo e dos segmentos de negocio. Devem
ainda seleccionar um conjunto de medidas essenciais para os segmentos definidos,
como a quota de mercado, retengdo de clientes, aquisi¢do, satisfacao e rentabilidade. No
entanto, estas medidas sdo referentes a dados historicos, do passado, e por isso os
colaboradores ndo saberdo se estdo no caminho certo para atingirem os resultados
desejados. Assim, os gestores deverdo identificar o que os clientes nos segmentos alvo
valorizam e escolher que propostas de valor irdo entregar a esses clientes. Poderdo ainda

seleccionar objectivos e medidas, de trés classes de atributos:
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= Produto e servigo — funcionalidade, qualidade e preco;
= Relagdo com o cliente — qualidade da experiéncia de compra e
relacionamento pessoal;

= [magem e reputagdo.

Ao escolher objectivos e medidas que atravessem estas trés classes, os gestores
poderdo focar a sua organizagdo na entrega de uma proposta de valor melhorada aos

seus clientes-alvo.

Perspectiva Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton (1996:115), na perspectiva dos processos internos os
gestores devem identificar que processos criticos da organiza¢do vao ao encontro dos
objectivos dos shareholders e dos clientes-alvo. Os sistemas convencionais de medigao
da performance focam somente a monitorizacdo ¢ a redugdo de custos, aumentos de
qualidade e medidas baseadas no tempo dos processos existentes na organizagao,
enquanto que a abordagem do Balanced Scorecard permite que as exigéncias de
performance dos processos internos possam ser derivadas das expectativas do exterior
da empresa. Os processos continuam a ser operagdes importantes, € as organizagoes
devem identificar caracteristicas como o custo, qualidade, tempo e performance que
permitirdo entregar aos clientes-alvo produtos e servigos de nivel superior. Note-se que

sA0 0s processos internos que criam e cumprem a proposi¢ao de valor para os clientes.

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton (2004:13-34), a perspectiva aprendizagem e
crescimento define os activos intangiveis mais importantes para a estratégia, € 0s seus
objectivos identificam que activos sdo necessarios para sustentar 0s processos internos
de criagdo de valor. Esses activos deverao ser “conectados coerentemente uns com os
outros e alinhados aos processos internos criticos”. E nesta perspectiva que “se inserem
0s activos intangiveis € o seu papel na estratégia”, sendo que os mesmos podem ser

classificados em trés categorias:
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= (Capital humano — como por exemplo, as habilidades, o talento e o
conhecimento;

= (Capital da informagdo — como por exemplo, bancos de dados, sistemas de
informacao, redes e infraestrutura tecnologica;

= (Capital organizacional — como por exemplo, cultura, lideranga, alinhamento

dos empregados, trabalho em equipa e gestao do conhecimento.

Segundo Kaplan e Norton (1996:146), a capacidade de cumprir metas
ambiciosas em termos financeiros, clientes, e processos internos, depende das
capacidades organizacionais aplicadas na perspectiva aprendizagem e crescimento. Os
elementos desta perspectiva vém essencialmente de trés fontes: empregados, sistemas
de informacao e alinhamento organizacional. As estratégias para desempenhos de nivel
superior geralmente requerem investimentos significativos nos colaboradores, sistemas
e processos que construam capacidades organizacionais. Em consequéncia, os
objectivos e medidas para estes elementos deverdo fazer parte de um balanced
scorecard. Medidas como a satisfacao, produtividade e retencao, fornecem resultados
que permitem avaliar os investimentos nos elementos em cima descritos —

colaboradores, sistemas e alinhamento organizacional.

1.3.3. O Mapa Estratégico

Vamos comegar por definir o conceito de proposi¢ao de valor. Para Kaplan e
Norton (2001:98), a “proposicdo de valor” ¢ a “esséncia de qualquer estratégia de
negécio”, efectuando “a conexd@o dos processos internos da empresa a melhoria dos

resultados para os clientes”.

Kaplan e Norton (2004:43) indicam que as propostas de valor devem transmitir
0 que a organizagdo “espera fazer pelos seus clientes, de maneira melhor ou diferente
que os seus concorrentes”, e ¢ somente depois de a organizacao definir os seus clientes-
alvo, que a organizagdo estd em condi¢des de identificar os objectivos e indicadores da

sua proposicao de valor. Segundo Kaplan e Norton (2001:98), a proposi¢ao de valor:
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= descreve a combinacao Unica de produto, preco, servico, relacionamento e
imagem que o negocio fornece aos clientes;

= determina os segmentos de mercado almejados pela estratégia e a maneira
como a organizagdo se diferenciara nos segmentos-alvo em relacdo a
concorréncia;

= articulada com clareza, fornece o alvo fundamental em que devem
concentrar-se 0s temas estratégicos, os processos de negdcio internos e as

infra-estruturas da organizagao.

Em relacdo ao conceito de mapa estratégico, na tabela 13 enumeramos os seus

principios.

Tabela 13 — Principios dos Mapas Estratégicos

1. A  estratégia equilibra | O ponto de partida ¢ equilibrar e articular os objectivos financeiros de curto
forcas contraditorias prazo (como redugdo de custos e melhoria de produtividade) com os

objectivos de longo prazo (aumento lucrativo da receita).

2. A estratégia baseia-se na ) ] )
Uma vez que a satisfacdo dos clientes ¢ a fonte de criagdo de valor
proposicio de valor o ) ) )
sustentavel, a estratégia exige a defini¢do nitida dos segmentos de clientes-
diferenciada para 0s
alvo e da proposig@o de valor necessaria para agrada-los.
clientes

3. Cria-se valor por meio dos | As perspectivas financeira e de clientes nos mapas estratégicos e nos BSC

processos internos deverdo descrever os resultados, ou seja, 0 que a organizago espera atingir.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004:10-12)

13

Para Kaplan e Norton (2004:10-55), o mapa estratégico consiste ‘“na
representacao visual das relagdes causa e efeito entre os componentes da estratégia da
organizacdo”, facilitando a definicdo e a gestdo dos objectivos e dos indicadores. Os
autores indicam que o mapa estratégico “descreve a logica da estratégia, mostrando com
clareza os objectivos dos processos internos criticos que criam valor e os activos
intangiveis necessarios para respalda-los”. Assim, na construgdo dos mapas
estratégicos, os objectivos das quatro perspectivas (clientes, financeira, processos
internos e aprendizagem e crescimento) sdo interligados uns com os outros através de

relagdes de causa-efeito; € essa arquitectura de causa-efeito que estabelece ainda a
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interligacdo das quatro perspectivas,“a estrutura em torno da qual se desenha o mapa
estratégico”, forcando a organizagdo a esclarecer “a logica de como e para quem ela
criard valor”. Na figura 10 temos um exemplo de um mapa estratégico, adaptado

segundo os autores do BSC.

Figura 10 — Exemplo de um mapa estratégico

Perspectiva financeira

Valor a longo prazo
para os accionistas

Crescimento da
receita

Produtividade

Perspectiva do cliente
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Qualldade -

Perspectiva dos processos internos

Gestao == Gestdode [==| Gestdoda ™ Gestio dos processos
operacional clientes inovacio regulatorios e sociais

Capital
organizacional

Capital
humano

Capital da
informacao

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004:33)

Segundo Cruz (2006:89), o mapa da estratégia ¢ “uma forma consistente para

representar a estratégia, permitindo assim que os objectivos € metas possam ser
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estabelecidos e geridos, e ainda que a estratégia possa ser traduzida e convertida em

termos operacionais”.

Para Pinto (2007:69), foi a necessidade de integrar todos os conceitos (missao,
valores e visdo, estratégia, relagdes causa-efeito, objectivos, metas, indicadores e
iniciativas) na implementacao do BSC que obrigou as organizagdes a criarem 0 conceito
de Mapa Estratégico, ou Mapa da Estratégia. Este instrumento comecou a ser utilizado

na segunda metade dos anos 90 e constitui hoje “uma ferramenta crucial” do modelo.

Em termos de relagdes de causa-efeito presentes nos mapas estratégicos,
segundo Kaplan e Norton (2001:81-88), o processo de desenvolvimento do Balanced
Scorecard baseia-se na “premissa de estratégia como hipdtese”. Os autores explicam:
“a estratégia denota o movimento da organizagdo da posi¢do actual para uma posi¢do
futura desejavel, mas incerta”, mas como a organiza¢do nunca esteve nessa posi¢ao
futura, “a trajectoria almejada envolve uma série de hipdteses interligadas”. O
scorecard “‘possibilita a descrigdo das hipoteses estratégicas como um conjunto de
relacdes de causa e efeito explicitos, e sujeitos a testes”. Além disso, “as hipoteses
estratégicas exigem a identificagdo das actividades que se constituem nos vectores (lead
indicators) dos resultados almejados (lag indicators)”. Os autores finalizam indicando
que “a chave para a implementacdo da estratégia ¢ a compreensdo da hipotese
subjacente por todos na organizagdo, o alinhamento dos recursos com as hipoteses, o
teste continuo das hipdteses e a sua adaptacio em tempo real, conforme as
necessidades”. Assim, as relacdes causa-efeito sdo estabelecidas entre os objectivos e os
indicadores nas quatro perspectivas, e conectam os resultados almejados da estratégia

com os vectores que induzirdo a essas consequéncias.

1.3.4. Objectivos, indicadores, metas e iniciativas

Segundo Kaplan e Norton (1996:248), se o objectivo da organizagdo ¢ tornar a
estratégia em accdo, entdo os gestores deverdo ver como criticos os processos de
planear, elaborar indicadores, alinhar recursos e iniciativas estratégicas, e estabelecer

metas. Com o objectivo de estabelecer compromissos com os gestores e manté-los
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motivados e focados na implementagao da estratégia, este campo € preponderante para
aumentar os niveis de responsabilizagdo e alinhar a organizacdo em funcdo da
estratégia. No Balanced Scorecard, os objectivos, metas, indicadores e iniciativas sdo

fixados dentro de cada perspectiva (figura 11).

Figura 11 — Iniciativas, metas, indicadores e objectivos

Objectivos

Medicao - Metas L Indicadores

A}

Iniciativas /

Fonte: Adaptado de Pinto (2007:67)

Assim, segundo Pinto (2007:66):

= 0 objectivo pode ser definido como “a descricdo concisa sobre o que a
organizac¢do tem de fazer bem, tendo em vista executar a estratégia”;

= a meta ¢ “um resultado de performance desejado”, atribuindo um
“significado aos resultados lidos através dos indicadores de performance”;

* o indicador (ou métrica) “¢ um standard utilizado para medir e comunicar a

performance, tendo como referéncia as metas fixadas” e tendo “normalmente
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natureza quantitativa — numeros, valores monetarios, tempos, percentagens,
etc”;

= a iniciativa pode ser definida como “as acg¢des, actividades, programas ou
projectos que as organizagdes tém que desenvolver para atingirem metas de

performance”.

Pinto (2007:67-69) indica também que existem diversos tipos de indicadores —
indicadores de input, de processos (actividade), de outputs, de resultado (outcomes; lag
indicators) e indutores (drivers; lead indicators) — no entanto ha somente dois tipos de
indicadores que deverdo ser considerados como fulcrais na metodologia do BSC:
indicadores de resultados (lag) e indicadores indutores (/ead). Pinto cita Kaplan e
Norton no seu primeiro livro publicado em 1996, onde, os autores do BSC “destacavam
a importancia da escolha e utilizagdo de um mix constituido pelos dois tipos de
indicadores” — de resultado (outcomes; lag indicators) e indutores (drivers, lead
indicators) — como ‘“condicao essencial para o Balanced Scorecard poder ajudar a gerir
eficazmente a estratégia, conciliando metas de curto prazo com a visdo e objectivos de
longo prazo”. Assim, ¢ importante a utilizacdo dos dois tipos indicadores nos
scorecards das organizagdes uma vez que se complementam entre si — indicadores de
resultado (lag) que medem “o que ja aconteceu” (como a rentabilidade, quota de
mercado, e satisfacdo dos clientes), com indicadores indutores (lead; performance
drivers), que pretendem medir “o que ird ou podera acontecer” (como o tempo de ciclo,

absentismo, inovacao, e lideranga de equipas).

Para Kaplan e Norton (2001:392), o BSC deve ter entre 20 e 25 indicadores,
sendo a sua distribui¢do tipica, para um total de 23 indicadores, a distribui¢do indicada

na tabela 14.
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Tabela 14 — Numeros e percentagens de indicadores, por perspectiva do BSC

Perspectivas N° de indicadores Percentagens
Financeira 5 22%
Clientes 5 22%
Processos Internos 8 34%
Aprendizagem e Crescimento 5 22%

TOTAL 23 100%

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001:392)

Também Niven (2005:107) concorda com a utilizagdo de 20 a 25 indicadores,
sublinhando que a importancia da utilizacdo deste nimero restrito de indicadores,

trazendo “beneficios de compreensao, focus, e alinhamento a toda a organizacao”.

Segundo Neely, Adams e Kennerley (2002:34-37), no processo de defini¢do dos
indicadores, “é necessario pensar no que € que realmente estamos a pretender medir”.
Assim, os autores apresentam uma ficha de apoio a defini¢do de cada indicador
(“Measures Definition Template™), que podemos ver adaptada na tabela 15, explicitando
cada ponto e contendo as questdes que deveremos responder no preenchimento da ficha

(provenientes da “Checklist facilitadora” elaborada pelos mesmos).
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Indicador

Tabela 15 — Ficha de definicao do indicador

Titulo que devera definir
claramente o que o
indicador pretende medir.

Como deve ser designado o indicador?

Sera que o titulo explica o que o indicador ¢?

Sera um titulo que todos irfio perceber?

Sera claro o porqué de o indicador ser importante?

Propésito

Indica qual o propdsito do
indicador.

Porque ¢ que o indicador esta a ser introduzido?
Qual o proposito/intengdo do indicador?
Que comportamentos o indicador devera encorajar?

Relacionado

com

Indica que objectivos
poderao estar relacionados
com o indicador.

Que outros indicadores estdo relacionados com este indicador?
Que objectivos e iniciativas especificas este indicador suporta?

Métrica/

Formula

Indicada como se procede
ao calculo do indicador.

Como ¢ que pode ser medida esta dimensdo de performance?
Podera esta formula ser definida numa expressao matematica?
A métrica/formula é clara?

Sera que a métrica/féormula explica exactamente que dados sdo
necessarios?

Qual o comportamento que a métrica/férmula pretende induzir?
Haverao outros comportamentos que a métrica/féormula podera
induzir?

Poderdo ser induzidos comportamentos disfuncionais?

Sera que escala usada ¢ apropriada?

Que exactiddo terdo os dados gerados?

Sera a exactiddo dos dados suficiente?

Se for utilizada uma média, que quantidade de dados sera perdida?
Sera essa perda de dados aceitavel?

Seria melhor medir a propagacgdo da performance?

Meta (Target
Level)

Indica a meta que

pretendemos alcangar.

Qual o nivel de performance desejavel?

Quanto tempo demorara para se atingir esse nivel de performance?
Serfo necessarios objectivos intermédios?

Como comparamos esses niveis de performance com a
concorréncia?

Actualmente, qual o nivel da concorréncia?

Com que rapidez estd a concorréncia a melhorar?

Frequéncia

Estabelece qual a
frequéncia da medigdo dos
dados.

Com que frequéncia devera ser efectuada esta medida?

Com que frequéncia deve ser reportada esta medida?

Sera esta frequéncia suficiente para acompanhar o efeito das acgdes
de melhoria?

Fonte dos
dados

Indica a origem dos dados.

De onde virdo os dados que permitirdo elaborar o indicador?

Quem mede?

(responsavel)

Indica quem € o responsavel
pelo tratamento dos dados e
medigao.

Quem — nome, fung@o ou agéncia externa — é actualmente o
responsavel por recolher, tratar e analisar estes dados?

Quem age
sobre dados?

(detentor)

Estabelece quem ¢ o
destinatario da informagéo
proveniente do indicador.

Quem — nome ou fungdo — ¢é actualmente responsavel por iniciar as
accdes e assegurar que a performance nesta dimensao €
assegurada?

O que irdo

Define que acgdes serdo
tomadas com a utilizagdo do

Como ¢ que o “detentor” do indicador/medida utilizara os dados?
Que acgdes irdo ser tomadas para assegurar que a performance

fazer? o ; ~ .
indicador. nesta dimensao serd melhorada?
Notas/ . . ~ L
- Este campo pretende servir de complemento para a informagao atras ja disposta.
Comentarios

Fonte: Adaptado de Neely, Adams e Kennerley (2002:34-37)
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Carvalho (2009:225-227) considera a produtividade e a rentabilidade dois

indicadores chave na avaliagdo da performance economica da empresa:

= a produtividade depende nao s6 da forma eficiente como se produz os bens
e/ou servigos, mas também, em elevado grau, da eficacia do que se produz,
determinada pelas necessidades e procura do mercado;

= a rentabilidade tem no factor monetario a sua expressao directa, em fun¢ao
das variagdes quer dos precos dos bens/servigos produzidos, quer dos pregos

dos factores de exploragao.

Para fazer a sua distingdo, o autor sugere que se considerem trés elementos base:

1. Actividades a desenvolver (bens e/ou servigos para o mercado);
2. Meios para levar a cabo essa actividade (recursos de exploracao);

3. Resultados a atingir (causa ou razao do desempenho da actividade).

Carvalho indica que avaliacdao da produtividade relaciona dois destes elementos

(actividades e meios) através da formula:
= Produtividade = Actividades / Meios

Em relagdo a rentabilidade, o autor considera que a mesma exprime-se em
unidades monetarias e relaciona os trés elementos — resultados alcangados, meios

utilizados, e actividades desenvolvidas — através das formulas:

= Rentabilidade = Resultados / Meios
=  Rentabilidade = Resultados / Actividades

Apbs elaborar e seleccionar os indicadores, ¢ necessario assegurar que oOs
mesmos estimulem “comportamentos adequados para a melhoria da organizagio”.
Assim, Neely, Adams e Kennerley (2002:38) propdem a validacdo dos indicadores

através de dez testes, dispostos da tabela 16.
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Tabela 16 — Testes de validacao dos indicadores

Teste da verdade Confirmar se estamos realmente a medir aquilo que estabelecemos inicialmente.
Teste de focus Confirmar se estamos a medir somente aquilo que estabelecemos ou algo mais.
Teste da relevancia Confirmar se estamos a medir definitivamente o que pretendemos.

Confirmar se a medicao sera efectuada sempre de forma consistente
independentemente de quem a faga.
Teste de acessibilidade Confirmar se sera facil aceder e trabalhar os dados para fazer a medigéo.

Teste de consisténcia

Teste de clareza Confirmar se existe alguma possibilidade de interpretacdo ambigua dos resultados.

Teste so-what Confirmar se os dados recolhidos poderdo e serdo postos em pratica para medicao.

Confirmar se a acessibilidade e frequéncia de analise dos dados permitem criar
Teste de oportunidade ) ) .
uma oportunidade para agir em fun¢do dos mesmos.

Teste de custo Confirmar se o indicador justifica o custo da medigdo.

Confirmar se existe a possibilidade de o indicador encorajar comportamentos
Teste de jogo

indesejaveis ou inapropriados.

Fonte: Adaptado de Neely, Adams e Kennerley (2002:38-45).

Uma vez aplicados os dez testes em cima referidos, os autores concluem que
estamos em condi¢cdes de implementar o nosso sistema de apoio a medigdo,

considerando os indicadores como adequados a organizacdo em estudo.

Além dos indicadores, deverdo ainda ser langadas iniciativas para o
cumprimento dos objectivos e metas, uma vez que, segundo Kaplan e Norton (2004:55)
“os objectivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque foram identificados”, pelo
que a organizagdo devera langar “um conjunto de programas que irdo criar condi¢des
para que se realizem as metas de todos os indicadores” — esses programas denominam-

se por iniciativas estratégicas.

Freire (2008:25-34) conclui indicando que os planos estratégicos ‘“devem
promover a realizagdo dos objectivos propostos com o minimo de custos e dentro do
menor espago de tempo possivel”’, devendo oferecer “uma perspectiva integrada e

dindmica da actuacao futura da empresa”.
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1.3.5. O Balanced Scorecard para organizacoes sem fins lucrativos

Segundo Kaplan e Norton (1996:188), o BSC para organizagdes sem fins
lucrativos podera fornecer um focus substancial, motivagdo e responsabilidade nos
gestores das organizacdes. Neste tipo de organizacdes, o BSC permite uma andlise
racional da sua existéncia (servir os seus clientes), € comunica para os elementos
exteriores e para os colaboradores internos, os resultados e os drivers de performance

pelos quais a organizacdo vai alcancar a sua missao e objectivos estratégicos.

Foi a partir de 1996 que o BSC comecou a ser utilizado em organizagdes sem
fins lucrativos, e logo a partida foram intimeras as dificuldades na definicao particular
da sua estratégia. Neste tipo de organizagdes, segundo Kaplan e Norton (2001:145), “a
estratégia ndo ¢ apenas o que a organizacao pretende fazer, mas também o que a
organizagdo decide ndo fazer”. Assim, a adaptacdo do BSC a organizagdes sem fins

lucrativos obrigou a trés grandes alteragdes ao modelo original (tabela 17).

Tabela 17 — As principais altera¢des ao modelo original BSC

O objectivo central consiste na satisfacdo, de forma sustentavel,
das necessidades dos clientes/utentes/beneficiarios, ao invés do que
Objectivo central ] L ] o
acontecia nas organiza¢des com fins lucrativos em que o objectivo

central eram os resultados financeiros.

Perspectivas financeira, A consecugdo dos objectivos destas trés perspectivas sdo encarados
aprendizagem e desenvolvimento, | somente como indutores dos resultados objectivados ao nivel da

e processos internos satisfagdo das necessidades dos clientes.

Questoes-chave As questdes-chave sao reescritas para cada perspectiva.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:460-462)

As questOes-chave para perspectiva foram reescritas, para se adaptarem a

organizagoes sem fins lucrativos (figura 12).
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Figura 12 — Modelo do BSC para organizacdes sem fins lucrativos

Missao

Perspectiva clientes/

utentes/beneficiarios

“Dentro das restrigdes or¢amentais existentes,

como acrescentar valor aos

clientes/utentes/beneficiarios de modo a assegurar

o cumprimento da missdo?”

Perspectiva processos internos

“Dentro das restrigdes orgamentais
existentes, ¢ para acrescentar valor
aos clientes/utentes/beneficiarios,
que processos internos devem ser
desempenhados de forma

excelente?”

Perspectiva financeira

como acrescentar valor aos

“Dentro das restrigdes orgamentais existentes,

Perspectiva da aprendizagem e

crescimento

“Dentro das restrigdes orcamentais
existentes, como melhorar e desenvolver
continuamente os recursos humanos,
cultura e tecnologia, por forma a assegurar
a exceléncia do desempenho dos processos
internos susceptiveis de acrescentar valor

aos clientes/utentes/beneficiarios?”

clientes/utentes/beneficiarios, através da melhoria
do capital humano e tecnoldgico, e da melhoria dos
processos internos criticos, sem aumentar custos?”’

Fonte: Adaptado de Santos (2008:461)

Em relagdo as perspectivas, o objectivo central passa pela satisfacdo de forma

sustentavel das necessidades dos clientes/utentes/beneficiarios, sendo que as restantes

perspectivas (processos internos, aprendizagem e crescimento, e financeira) funcionam

de forma indutora dos resultados que se pretendem atingir na perspectiva dos

clientes/utentes/beneficiarios, como podemos ver na figura 13.
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Figura 13 — Perspectivas do BSC nas organizacdes com e sem fins lucrativos

/ Organizacdes com fins lucrativos\ / Organizacdes sem fins lucrativos\

Perspectiva dos
clientes/utent*»eneﬁciérins

Perspectiva dos processos

T

Perspectiva aprendizagem e crescimento

/ \ Perspectiva financeira /

Fonte: Adaptado de Santos (2008:462)
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1.3.6. Vantagens do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2004) concluiram que o papel do BSC nas organizagdes tinha
permitido alinhamento e foco — alinhando todos os recursos organizacionais e focando-
os na implementacdo da estratégia. Na tabela 18 encontram-se as vantagens do BSC,

segundo os seus autores.

Tabela 18 — Vantagens do BSC

1. Clarifica e actualiza a estratégia;

2. Comunica a estratégia para toda a organizacio;

3. Alinha os objectivos dos departamentos e os objectivos pessoais a

estratégia;

Identifica e alinha iniciativas estratégicas;

5. Interliga objectivos estratégicos para objectivos de longo-prazo e

orcamentos anuais;

6. Alinha revisoes estratégicas e operacionais;

<J< < <

7. Obtém-se um feedback para aprender e melhorar a estratégia.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996:291-292)
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Carvalho e Filipe (2008:210) resumem o BSC como um sistema de medi¢do que

possibilita:

1) Determinar a posi¢do actual da empresa;

2) Comunicar a direc¢do ou o caminho;

3) Estimular a ac¢ao nas areas mais importantes;
4) Facilitar a aprendizagem;

5) Influenciar os comportamentos.

Segundo Santos (2008:388), o BSC foi inicialmente concebido em 1992 apenas
como um instrumento de avaliacdo do desempenho organizacional e medicdo dos
resultados da estratégia, no entanto sobretudo nos tempos mais recentes vem sendo
encarado como “um verdadeiro modelo integrado, dindmico e interactivo de sistema de
gestdo estratégica, susceptivel de assegurar, ndo apenas a monitorizacdo do
desempenho, mas também a formulacdo da estratégia e, muito especialmente, a sua

implementag¢do, avaliacdo, controlo e revisao”.

Para Russo (2006:70), o BSC apresenta-se “como uma ferramenta de gestdo
mais evoluida e superior ao Tableau de Bord, com solucdes «a medida» para os gestores
desenvolverem um sistema multidimensional de medicdio do desempenho
organizacional, articulado com a estratégia, que lhes permita reconhecer o que gera e
sustenta a competitividade das suas empresas”. O autor indica ainda, que o output
gerado pelo BSC vem “facilitar a tomada de decisdes empresariais que tenham

influéncia no modo de assegurar a criacao futura de valor econémico”.

Como sistema de gestdo estratégica, sdo ainda varias as vantagens apontadas a

utilizacao do Balanced Scorecard (tabela 19).
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Tabela 19 — Vantagens do BSC como sistema de gestio estratégica

v 1. Clarificar, documentar e comunicar a visdo e a estratégia a todos os membros da

organizacio, assegurando o seu conhecimento, compreensiao e aceitagao;

v 2. Traduzir a visdo e a estratégia de uma forma operativa, em objectivos, indicadores e

iniciativas concretas de ac¢iio (planos e programas);

v 3. Transpor a estratégia global (ou corporativa) para todas as divisdes/industrias,
permitindo melhorar a coordenacio de esforcos, optimizar a afectaciio de recursos e

tirar partido de eventuais sinergias, economias de escala e de experiéncias;

v 4. Assegurar a ligacdo e o alinhamento, de forma coerente e integrada, entre a estratégia

e os objectivos globais da organizacio;

v 5. Clarificar as relagdes causa-efeito que se estabelecem entre as varidveis criticas de

desempenho, bem como entre os objectivos, indicadores e perspectivas;

v 6. Identificar variaveis criticas do desempenho organizacional;

v 7. Assegurar a focalizacdo e concentracido da atencio dos gestores, no desempenho

excelente das actividades e processos criticos;

v 8. Melhorar o controlo estratégico e tictico da organizacio;

v 9. Basear o processo de tomada de decisdes em dados concretos, integrados e

consistentes, devidamente alinhados com a estratégia;

v 10. Desenvolver a capacidade de aprendizagem organizacional através do fomento do

dialogo e colaboracio entre as pessoas;

v 11. Identificar os pontos fortes e as fraquezas da organizacio;

v 12. Aproximar, aos clientes, as decisoes da organizacio;

v 13. Oferecer uma visao alargada, global, integrada e equilibrada do desempenho da
organizacido, através da adop¢do de um modelo de gestdo estratégica flexivel e

portanto capaz de se adaptar rapidamente as alteracoes do meio envolvente em que a

organizacio desenvolve a sua actividade.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:442-443)

1.3.7. Criticas ao Balanced Scorecard

Segundo Russo (2006:69-72), a pouca adesdo e divulgacao do Tableau de Bord
(TDB) foi “uma oportunidade para o desenvolvimento do Balanced Scorecard como
alternativa as insuficiéncias observadas na avaliagdo do desempenho”. Sdo por isso
sobretudo franceses (o TDB surgiu em Franga) os especialistas em Estratégia e Controlo

de Gestdo, que apontam criticas ao Balanced Scorecard, “ndo reconhecendo qualquer
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traco de originalidade” e sugerindo mesmo que o TDB francés «inspirou» o
desenvolvimento do BSC. Autores como Otley, Atklinson e Wells, mencionados por
Bessire (2000:12), citados por Russo (2006:71), apontam as seguintes inconsisténcias

ao BSC:

= Nao elucida o suficiente sobre a contribuicdo dos empregados e
fornecedores para que a empresa atinja os seus objectivos;

= Incapacidade na identificagdo do papel da comunidade na definicao do
meio envolvente em que a empresa trabalha;

= Falha na identificacdo das medidas de desempenho como um processo de
duas vias, que seja capaz de avaliar a contribui¢do dos stakeholders para os
objectivos primarios e secundérios, ndo conseguindo que 0s mesmos
stakeholders avaliem se a organizagdo ¢ capaz de respeitar as suas

obrigacdes perantes estes, no presente € no futuro.

Bessire (2000:10), citado por Russo (2006:71), considera mesmo, do ponto de

vista conceptual, o TDB uma ferramenta “mais rica ¢ menos ambigua” que o BSC.

Apesar das diversas criticas apontadas, Russo (2006:78) conclui indicando que o
BSC e o TDB reflectem “estilos e concepcdes de gestdo diferentes” — o anglo-saxdnico
(americano) “de ambito mais pratico, com solug¢des prontas a utilizar pelo gestor”, em
oposic¢do ao franceés, “mais subjectivo, permitindo maior liberdade de actuagdo e escolha

ao gestor”.

1.3.8. Implementacio do Balanced Scorecard

Sdo inumeras as razdes que podem levar as organizagdes a implementar um
Balanced Scorecard, variando desde a necessidade de monitorizagdo do desempenho,
para a necessidade de obter um verdadeiro sistema de gestao estratégica, como podemos

ver na tabela 20.
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Tabela 20 — Razées que levam a adop¢io do BSC

v 1. A clarificaciio e obtencio de consensos relativamente a estratégia da organizacio;

A necessidade de assegurar a implementacio da estratégia formulada;

<
¥

A necessidade de focalizacdo da atencdo da gestdo e dos recursos da organizacio nos

<
w

aspectos criticos do negdcio;

4. O desenvolvimento da capacidade de lideran¢a da organizacio;

5. A educacio, motivacio e envolvimento dos membros da organizacio;

6. A defini¢io de objectivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas;

O alinhamento de programas e investimentos com a estratégia;

8. A necessidade de criacdo de um sistema de avaliacio, controlo e feedback;

9. O alinhamento dos comportamentos dos membros da organizacio;

10. A necessidade de criacio de um sistema que assegure a transformacio da estratégia

< LR L L
|

num processo operativo exequivel;

11. O propésito de assegurar o continuo alinhamento dos recursos da organizag¢io com a

<

estratégia definida;

v 12. O desenvolvimento de um instrumento de suporte a decisdo e de monitorizacio do

desempenho.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:424-425)

Para Kaplan e Norton (1996:310), a implementacdo do primeiro BSC numa
organizagdo pode demorar cerca de 16 semanas. No entanto, segundo os autores citados
por Santos (2008:425), a maioria das organizagcdes que adoptaram o BSC -
independentemente das razdes que as levaram a esta decisdo — continuaram a adopta-lo
no perido subsequente, mas com um propdsito em regra “mais ambicioso”; além disso a

maioria das organizagdes passou a utilizar o BSC como base do seu sistema de gestao.

Factores Criticos de Sucesso na implementacao

Segundo Kaplan e Norton (2001:382), os factores criticos de sucesso que
permitem a implementacdo de Balanced Scorecards capazes de construir uma
organizacdo focalizada na estratégia, sdo os mesmos que os “principios da organizagao

focalizada na estratégia”, na figura 14.
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Figura 14 — Factores Criticos de Sucesso na implementacio

/ Mobilizar a mudanca por meio de \

uma lideranca forte e eficaz
/ —
Traduzir a estratégia em / \  Converter a estratégia
termos operacionais I g io num processo continuo
do Balanced
Scorecard /
Transformar a estratégia
Alinhar a organizacio \ / . 1 =
L. numa tarefa quotidiana
com a estratégia —_

\ de todos /

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001:382)

Dificuldades na implementagao

Segundo Kaplan ¢ Norton (2001:375), as causas mais comuns de fracasso na
implementa¢do do BSC “consistem em deficiéncias dos processos organizacionais, €

nao em falhas do projecto”, como descrito na tabela 21.

Tabela 21 — Deficiéncias de processo em projectos de scorecards de empresas

1. Falta de comprometimento da alta administracio;

2. Envolvimento de muito poucas pessoas;

3. Encastelamento do scorecard de topo;

Processos de desenvolvimento muito longos;

5. O BSC como projecto de mensuracio de ocasido unica;

6. Tratamento do BSC como projecto da area de sistemas;

7. Contrataciao de consultores inexperientes;

S

8. Implementacio do BSC apenas para fins de remuneracio.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001:375)
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Importancia da Lideranca em processos de Mudanga

Segundo Kaplan e Norton (2001:366-367), a implementagcdo de um BSC “¢ tao
mais eficaz quando for parte de um grande processo de mudanga na organizagdo”. Os
autores sublinham que “acima de tudo, a capacidade de criar uma organizagdo
focalizada na estratégia depende menos de questdes estruturais e organizacionais, €
muito mais da lideranca do executivo sénior da organizagao”, uma vez que o lider cria
“o clima propicio a mudanga, a visdo do desfecho da mudanca e o processo de
governacao que promove a comunicagdo, a discussdo interactiva e o aprendizado sobre
a estratégia”. Assim ¢ preponderante o papel da lideranga em processos de mudanca

como ¢ o caso da implementagdo de um sistema de gestdo de performance como o

Balanced Scorecard.
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2. Metodologia e dados

2.1. Estratégia Metodologica

A estratégia metodologica adoptada neste projecto contou com diversas fontes,
tendo sido efectuada a recolha de informacao através de dados secundarios ¢ de dados

primarios (tabela 22).

Tabela 22 — Fontes do projecto

Dados secundarios
v | Analise documental
v | Estatisticas e bases de dados
Dados primarios
v | Observacio
v | Entrevistas e reunides com membros da gestio
v | Questionarios a utilizadores, treinadores e dirigentes

Fonte: Elaboragao propria

2.1.1. Dados secundarios

Os dados secunddrios sdo, segundo Barafiano (2004:79), os dados previamente
recolhidos por outros investigadores ou instituigdes € com objectivos diferentes dos
posteriores utilizadores. Neste projecto, procedemos a andlise documental de
informacgdes disponiveis no site, documentos fornecidos por membros da gestdo do
clube, e material disponivel na biblioteca do ISG e do ISCTE-IUL (onde consultdmos
livros e projectos e dissertagdes de mestrado). Utilizdmos ainda estatisticas e bases de

dados provenientes do Instituto Nacional de Estatistica, como os Censos de 2011.
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2.1.2. Dados primarios

Em relagdo aos dados primarios, ou seja, dados recolhidos especificamente para
0 projecto em questdo, foram realizadas entrevistas, questionarios, e procedemos a
utilizagdo da técnica da observagdo, contando com a experiéncia e vivéncia diaria como
utilizadora e atleta de alta-competicdo do Multidesportivo do Sporting Clube de
Portugal.

Para a realiza¢do de entrevistas e questionarios foi utilizado o inguérito por
amostragem, ou seja, aquele que para Barafiano (2004:83) ¢ levado a efeito sobre uma
fraccdo da populacdo total estudada (amostra), com o objectivo de obter a informacao
necessaria sobre a populagdo no momento certo ¢ ao menor custo possivel. Para a

autora, o inquérito por amostragem tem as seguintes vantagens:

= Permite a reducdo de custos;
* Maior rapidez no apuramento dos resultados;
= Maior profundidade no tratamento da informacao;

= Facilita a recolha de um maior nimero de dados.

Barafiano (2004:110) sublinha no entanto que ‘“a amostragem apenas
proporciona resultados aproximados”, pelo que podera haver uma certa limitacio em

termos de exactiddo dos resultados conseguidos.

Segundo a autora, o método de inquérito em cima descrito, ¢ o método mais
utilizado na Gestdo, sendo as duas técnicas normalmente utilizadas na recolha destes

dados a entrevista e o questionario.

Na tabela 23 encontram-se explicitadas as técnicas de inquérito, com os

diferentes objectivos e tipologias.
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Tabela 23 — Técnicas de inquérito e a sua explicitacio

Utilizadores,

Questionario fechado

(com possibilidade de

No questionario foram utilizadas questdes fechadas,
onde apos cada questdo era apresentada uma lista pré-

estabelecida de respostas possiveis.

Questionarios | treinadores e
escolha de uma variavel | Havia no entanto algumas questdes que continham, na
dirigentes ) )

para resposta aberta) lista de respostas, uma opg¢do para o entrevistado

seleccionar a resposta aberta.
Neste ponto foram utilizados os trés tipos de entrevistas

Entrevistas livres ) ) o )
nas diferentes reunides, com o intuito de ir ao encontro
Membros da Entrevistas semi-

Entrevistas de todos os objectivos na utilizagdo dos diferentes tipos

gestao

directivas

Entrevistas directivas

de entrevistas: controlo, verifica¢do, aprofundamento e

exploragdo.

Fonte: Elaboragao propria com base em Barafiano (2004:92-101)

Em relacdo a recolha dos dados por métodos de amostragem, na tabela 24

procedemos a distin¢do dos diferentes questionarios e entrevistas, por classes e tipos de

amostragem.

Tabela 24 — Recolha de dados por métodos de amostragem

Questionario para A populagdo ¢ subdividida em classes mais
utilizadores Amostragem Amostragem homogéneas (estratos), de cada uma das quais
Questionario para aleatoria estratificada se seleccionam amostras casuais que,
treinadores combinadas, formam a amostra total.
Questionario para Neste caso a seleccdo de elementos da
dirigentes populagdo ¢ feita por especialistas na area de
Amostragem niao Amostragem ) )
trabalho. A amostragem orientada é comum
Entrevistas com aleatdria orientada ) L . .
na investigagdo exploratoria, onde sdo
membros da gestio . .
consultados peritos em determinados temas.

Fonte: Elaboragao propria com base em Barafiano (2004:88-92)
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As entrevistas e reunides com membros da gestdo do Sporting Clube de Portugal
tiveram como objectivo obter uma perspectiva mais proxima e realista da organizagdo

em estudo (tabela 25).

Tabela 25 — Entrevistas com membros da gestiao do SCP

1 Cmd. Vicente Moura Vice-presidente das Modalidades

4 Dr. Carlos Vieira Vice-presidente da Area Financeira

4 Dr. Rui Caeiro Vogal das Modalidades

4 Dra. Helena Duarte Coordenacao administrativa das Modalidades

Fonte: Elaboragdo propria

Em baixo iremos explicitar a amostra, horizonte temporal em estudo e a

estrutura e aplicagdo dos inquéritos utilizados.

2.2. Amostra e Horizonte Temporal em Estudo

Como em cima indicdmos, para um estudo mais profundo da organizacdo foram
utilizados questionarios, tendo sido feita a distingdo por utilizadores, treinadores e
dirigentes. Os questiondrios foram construidos com base nas entrevistas com os

membros da gestao, analise documental e observagao.

Em relacdo a aplicacdo do questionario, foi definido que seriam abrangidos os
principais dirigentes, e utilizadores e treinadores de modalidades que ndo fossem
profissionais (excluem-se assim o Andebol, o Atletismo e o Futsal do clube) e fossem
praticadas dentro do Multidesportivo. Foi ainda definido que as modalidades em analise
seriam agrupadas por director (por exemplo, Judo e Capoeira integram os Desportos de

Combate).
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Assim as modalidades seleccionadas foram agrupadas em 7 grandes grupos —
Natagao, Ginastica, Desportos de Combate, Tenis de Mesa, Tiro a Bala e Tiro com
Arco — sendo numero total de utilizadores, treinadores e dirigentes considerados, cerca

de 4.000 (valor aproximado).

Para uma populacdo de dimensao inferior a 50.000, o valor adequado da amostra
devera rondar os 3% ou 4%, ou seja, no nosso caso em que contamos com uma
populagdo de cerca de 4.000, o nimero da amostra deve estar entre 120 ¢ 160. Assim,
em Janeiro de 2014 foram distribuidos e analisados 131 questionarios por utilizadores
(100), treinadores (18) e dirigentes (13). Este nimero foi considerado adequado por se
enquadrar no intervalo indicado. Segundo o site da Raosoft’, considerando os dados em

cima indicados, contdmos com uma margem de erro de aproximadamente 7%.

2.3. Estrutura e aplicacao

Os questiondrios foram elaborados com objectivo de avaliar as opinides sobre o
Multidesportivo na presente €época 2013/2014, permitindo proceder ao seu estudo e

efectuar a analise SWOT.

Foram por isso distribuidos questiondrios de resposta andénima, iguais para
treinadores e dirigentes, mas diferentes para os utilizadores, porque apesar de terem
questdes iguais foi retirado para os utilizadores o campo da andlise interna e da analise
externa (que continha questdes mais especificas para treinadores e dirigentes sobre os
pontos fortes, fracos, oportunidades e fraquezas do Multidesportivo). Na tabela 26

explicitamos a sua estrutura.

Ambos os questiondrios podem ser consultados nos Anexos deste projecto.

* Programa de software para recolha e anélise de informagao
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Tabela 26 — Estrutura dos questionarios

Avaliagdo em termos da oferta, espago,
Avaliagio do qualidade, preco  da  mensalidade,
X
Multidesportivo seguranga, higiene, e competéncia dos
treinadores e staff do Multidesportivo.
Analise interna do Seleccao dos pontos fortes e pontos fracos
X
Multidesportivo do Multidesportivo.
Analise externa do Selecgdo das oportunidades e ameagas do
X
Multidesportivo Multidesportivo.
Caracteristicas
Selecgdo das caracteristicas fundamentais
fundamentais do X . .
do Multidesportivo.
Multidesportivo

Fonte: Elaboragao propria

No questionario para utilizadores, foi definido que o nimero da amostra seria de

100 questionarios, tendo feito a ponderagdo para um total de 3.766 utilizadores das

modalidades consideradas (tabela 27).

Tabela 27 — Calculo do niimero de questiondarios, por utilizadores

1.998 53,05363781 50
1.312 34,83802443 34
Desportos de Combate 321 8,523632501 9
Ténis de mesa 73 1,938396176 4
Tiro a bala 1
50 1,327668614
Tiro com arco 1
12 0,318640467 1
3.766 100

Fonte: Elaborag@o propria com base na informagdo cedida pelo clube
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Em relacdo aos questiondrios para dirigentes, foram distribuidos questionarios
pelos directores das modalidades e membros da gestdo do Sporting Clube de Portugal,

num total de 13 (tabela 28).

Tabela 28 — Dirigentes abrangidos pelos questionarios

Director Natagao

Carlos Cruchinho

Director Ginastica Luis Duarte
Directora Desportos de Combate Helena Duarte
Director Ténis de mesa Miguel Almeida
Director Tiro a bala Rui Alves
Directora Tiro com arco Maria Jodo Esperto

Director Xadrez

Antonio Moura

Responsavel das Instalacdes e Operagoes

Helena Reis

Vice-presidente das Modalidades

Cmd. Vicente Moura

Vogal das Modalidades

Dr. Rui Caeiro

Vice-presidente da area Financeira

Dr. Carlos Vieira

Vogal da idrea Financeira

Dr. Luis Roque

Presidente do Sporting Clube de Portugal

Dr. Bruno de Carvalho

TOTAL

13

Fonte: Elaboragao propria com base na informacéo cedida pelo clube

Em relagdo ao numero de treinadores abrangidos pelo questiondrio, para um
total de 88 treinadores do grupo de modalidades em andlise foi definido que se iria usar
uma percentagem (20%), tendo essa percentagem sido escolhida para que o numero
total de treinadores (18) vs dirigentes seleccionados (13) ndo fosse muito diferente

(tabela 29).

Tabela 29 — Calculo do niimero de questionarios para treinadores

Fonte: Elaboragdo propria com base na informagao cedida pelo clube
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Na tabela 30 fizémos a ponderagdo do nimero de treinadores (18) por diferentes

modalidades, tendo considerado valores aproximados para que fossem abrangidos

treinadores de todas as modalidades em analise.

Tabela 30 — Numero de questionarios, por treinadores e por modalidade

Natacio 1.998 1.998 53% 50% Natacio
Ginastica 1.312 Ginastica
Desportos de 01 Desportos de
Combate Combate
Ténis de mesa 73 1768 47% 50% Ténis de mesa
Tiro a bala Tiro a bala
Tiro com arco » Tiro com arco
Xadrez 12 Xadrez
TOTAL 3.766 3.766 100% 100% 18 TOTAL

Fonte: Elaboragdo propria
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3. Analise da informacio e concepcio do Balanced Scorecard para o

Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

3.1. O Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

O Multidesportivo ¢ uma infra-estrutura desportiva que pertence ao Sporting

Clube de Portugal, agregado ao complexo do Estadio José Alvalade, em Lisboa.

Inaugurado em Janeiro de 2004, detém uma area de construgao superior a 13.500
m?, distribuida por 6 pisos de constru¢do, com 2 piscinas, 1 recinto para modalidades
colectivas de pavilhdo, 1 carreira de tiro, 5 gindsios para modalidades de combate, 1
sala para ténis de mesa, 4 ginasios para ginastica, 1 gindsio para trampolins, 1 sala de

xadrez e areas de suporte como balneérios e escritorios.

O edificio Multidesportivo  caracteriza-se como um  equipamento
multidisciplinar, com diversas modalidades desportivas como o Aikido, Andebol,
Atletismo, Boxe, Capoeira, Futsal, Ginastica, Judo, Karat¢ Competi¢ao, Karaté
Shotokan, Kick Boxing, Krav Maga, Natagdo, Polo Aquatico, Tackwon-Do, Ténis de

Mesa, Tiro a Bala, Tiro com Arco, Triatlo e Xadrez.

Pela multidisciplinariedade de modalidades que o Multidesportivo acolhe, com
necessidades e exigéncias em termos de espago e altura diferentes, a analise ndo ¢ feita
considerando somente medi¢cdes em m? , as decisdes sdo baseadas em medigdes de m?,
sendo o factor altura, um factor critico na gestdo do espago — por exemplo, a ginastica

de trampolins necessita de um gindsio com uma altura superior a 8 metros.

O numero actual de inscrigdes nas modalidades do Multidesportivo supera as
4.300, mas se forem ainda considerados os utilizadores que vém de instituigdes sociais e
colégios particulares — em resultado das parcerias do clube — o numero ascende aos
5.000, com idades compreendidas entre os 6 meses € os 90 anos (ou até mesmo

superior).
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Em termos de certificagcdes de qualidade, na época de 2012/13 a equipa de
colaboradores do Multidesportivo conseguiu manter a certificagdo pela norma NP EN
ISO9001:2008, tendo alargado o ambito da sua implementagdo para as actividades de
competi¢dao, para além das actividades formativas. Na auditoria externa, ndo foram
detectadas ‘Nao Conformidades’, tendo a equipa de auditoria da EIC (Empresa
Internacional de Certificacdo) salientado como pontos fortes a competéncia da equipa
de treinadores das diferentes modalidades bem como a sua mobilizacdo para o
projecto, e ainda o desempenho da equipa dirigente do Multidesportivo, segundo o

Relatorio e Contas de 2012/2013 do clube.

Foi ainda realizado no decorrer da mesma época, um exercicio de Autoavaliagao
(como ja tinha acontecido em 2011), pelos directores das modalidades e pelos dirigentes
do Multidesportivo (tabela 31), sendo que os resultados prevéem uma renovacdo da
candidatura ao Primeiro Nivel de Exceléncia (C2E — Committed to Excellence) durante

a época 2013/14.

Tabela 31 — Resultados da Autoavaliaciio dos directores e dirigentes

Principais pontos fortes

A missdo, visio e valores definidos e Implementacio de um mecanismo de

divulgados controlo de acessos

Capacidade de promover e a Exceléncia dos
Melhoria dos servigos informaticos
servicos desportivos

Necessidade de formalizar os processos de
Fidelidade dos utentes

avaliacdo de desempenho dos colaboradores

Fonte: Relatorio e Contas do Sporting Clube de Portugal de 2012/2013

No més de Abril de 2014, foi lancada a iniciativa «Missdao Pavilhdo», com o
intuito de o Sporting contar com o donativo dos socios e adeptos para a constru¢do do
novo pavilhdo para as Modalidades. A sua constru¢do poderd resolver algumas das
limitagdes que foram identificadas no Multidesportivo durante a realizagdo deste

trabalho.
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3.2. A Gestao do Multidesportivo

O Multidesportivo efectua a contabilizagdo da parte economico-financeira de
acordo com adaptacdes que constam das normas contabilisticas respeitantes as
actividades desportivas do Sistema de Normalizagdo Contabilistica. Segundo o
Relatério e Contas do clube, os registos contabilisticos de 2012/2013 foram preparados
em todos os seus aspectos materiais, em conformidade com as disposi¢cdes do Sistema

de Normalizacdo Contabilistica para as entidades do sector ndo lucrativo (SNC-ESNL).

Como institui¢do sem fins lucrativos, as despesas do clube visam unicamente a
realizacdo dos seus fins e a manutengdo, directa ou indirecta, das respectivas
actividades. A sua gestdo tem procurado garantir a sustentabilidade das modalidades,

sendo que quando as receitas sdo superiores aos gastos, o excedente ¢ re-investido.

Em relagdo aos rendimentos do clube, estes sdo provenientes das rubricas vendas
e prestagoes de servigos (onde se obtém as receitas — figura 15), subsidios, doagoes e

legados a exploragdo e outros rendimentos e ganhos.

Figura 15 — Explicitacio das vendas e servicos prestados do Sporting

Fonte: Adaptado do Relatorio e Contas de 2012/2013 do Sporting Clube de Portugal
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Os gastos sdao identificados nas rubricas perdas imputadas de subsidiarias e
associadas, fornecimentos e servigos externos, gastos com o pessoal, imparidade de
dividas a receber (perdas/reversoes), provisoes (aumentos/reducdes), provisoes

especificas (aumentos/redugoes) e outros gastos e perdas.

Na figura 16 dispomos o organigrama da Direc¢do-geral das Modalidades do
Sporting. A data da realizagdo deste projecto, ainda ndo tinha sido publicada a versio

mais recente deste organigrama.
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Figura 16 — Organigrama da Direccio-geral de Modalidades do SCP

Direccao Geral de Modalidades

Direcclo de instalagbes & operacbes

I Operagio e instalagso - Geral |

' Andebol

L
= Secretario téenico

Academia Andebol

L '_{Cuoldenadm Tecnkco da Formacan)
8 -

Coordenador Tecnico

Secretario técnico

Academia Atletisma

Secretirio técnico |

Coordenador Tecnico |

Academia Futsal |

H ! |

Academia Tenls de Mesa |

Escola de Tiro a Bala

Escola de Tiro com Arco

SPORTING TOTAL

Modalidades Combate

Judo

Fonte: Manual da Qualidade 2011
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| Polo Aquatico
T
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Manutancas

Competican

Natacao Pura
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Agrupamento de Modalidades ‘

Modalidade ¢/ Formacao

| Escola / Academia
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3.3. O Planeamento Estratégico

O Planeamento Estratégico ¢ um tema assumido pela gestdo das modalidades do
Multidesportivo como um eixo condutor das decisdes do clube, comegando pela anélise
dos Requisitos e Expectativas dos Clientes ¢ tendo como objectivo final a Satisfacdo

desses mesmos requisitos e expectativas, como podemos ver na figura 17.

Figura 17 — O Planeamento Estratégico do Multidesportivo

Planeamento Estratégico

Requisitos @ Expectativas dos Clientes
Satisfagiio dos Requisitos e Expectativas dos Clientes

Proc. Planeamento -Pm Megécio -Pm Suporte

Fonte: Manual da Qualidade 2011
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Em termos processuais, sdo elaboradas fichas onde ¢ identificado que processo
estd a ser avaliado, e ¢ definida a responsabilidade da monitorizagdo e medi¢do dos
indicadores por director. As fichas contém indicadores de Entradas, Saidas, e
indicadores para a sua Monitorizagdo e Medi¢do, neste ultimo com o estabelecimento
dos objectivos e da periodicidade. Estas fichas sdo elaboradas para cada modalidade e
também para outros processos do Multidesportivo, como a Operagdo ¢ Manutencao,

Gestao dos Recursos Humanos e Gestao do Sistema de Qualidade.

Na tabela 32, foram transcritos os principios da Politica de Qualidade do

Multidesportivo.

Tabela 32 — Politica de Qualidade do Multidesportivo

Principios da Politica da Qualidade do Multidesportivo

=  Representar o Sporting no maior numero de modalidades nos Campeonatos Europeus,

Mundiais e Jogos Olimpicos;

= Adequar a manutengdo das instalagdes a exceléncia da pratica desportiva;

=  Proporcionar formagao profissional a todos os colaboradores;

=  Assegurar a satisfacdo dos seus clientes, através do cumprimento dos requisitos do

servigo bem como dos requisitos legais;

= Pautar as relagdes que mantém com os seus fornecedores por uma logica de parceria,
considerando-os parte integrante do Sistema da Qualidade e mantendo uma avaliagdo e

qualificag@o dos servigos prestados;

=  Envolver todos os colaboradores no Sistema da Qualidade, estando atenta as suas

necessidades;

= Avaliar sistematicamente os resultados da implementacgdo do seu Sistema da Qualidade,

mantendo todas as actividades a funcionar de acordo com os procedimentos

estabelecidos, melhorando continuamente a eficacia do Sistema da Qualidade.

Fonte: Manual da Qualidade 2011

Com a eleigdo do actual Presidente Dr. Bruno de Carvalho em 2013, deu-se
inicio a uma nova estratégia para as Modalidades do clube, estando o seu programa

eleitoral exposto na tabela 33.
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Tabela 33 — Programa Eleitoral

Programa Eleitoral da actual Direc¢io para as Modalidades do SCP

» Modalidades Auto-Sustentaveis. Nao havendo recursos financeiros para manter, em plenitude, as modalidades
histdricas ou que os Socios pretendam implementar no Clube, tera de ser politica do Conselho Diretivo apoiar a
criagdo e manutencdo de uma determinada modalidade, criada, ou ja existente, pela vontade de seus Associados,

desde que estes, autonomamente encontrem meios financeiros para suportar os custos da sua actividade.

» Criacao da Comissdo de Coordenagio das Modalidades. Considera-se que as obrigagdes do Clube e dos
Associados que se disponham a dirigir uma modalidade no Sporting Clube de Portugal, devam estar bem definidas
para evitar sobreposicdes ou incompreensdes inconvenientes, criando-se para o efeito uma Comissdo de
Coordenacdo das Modalidades do Sporting, presidida pelo Vice-Presidente da area Modalidades, coadjuvado pelo
Vogal da respetiva area, que substituird o Presidente da Comissao nos seus impedimentos. Nesta Comissdo terdo

assento obrigatorio todos os responsaveis pelas Modalidades em atividade no Clube ou a criar em futuro proximo.

» Criacao de Regulamento para a Comissdo. A Comissdo reger-se-a por Regulamento proprio elaborado e
aprovado no ambito da respectiva Comissdo, e homologado pela Dire¢do do Clube. Nesse Regulamento, além de
prever o respetivo funcionamento, serdo incluidas todas as questdes que lhe diga respeito, nomeadamente os

direitos e deveres dos respetivos membros.

> Promocio das modalidades. E nossa intengio dar maior visibilidade as actividades desportivas do Clube,
prestigiando o Sporting Clube de Portugal, atraindo as aten¢des dos Sdcios, desportistas e populagdo em geral. O
ecletismo ¢ uma caracteristica inata do Sporting Clube de Portugal, a qual dedicaremos a atengdo que merece. Ao
defender o ecletismo, defendemos a nossa propria identidade. Esta ¢ a verdadeira for¢a motriz que tem de ser o
polo aglutinador e mobilizador da massa associativa e dos adeptos do Sporting Clube de Portugal. Para criar uma
nova Onda Verde e Branca Nacional, o Sporting Clube de Portugal redefinird o seu caminho desportivo. Voltara a

centrar a sua aten¢do em projetos desportivos vencedores.

» Criacdo de sinergias entre as modalidades. A constru¢ao de um Pavilhdo junto ao Estadio José de Alvalade e o
seu projeto desportivo tera de passar por uma andlise séria das modalidades existentes com a criagdo de sinergias
entre o futebol e todas elas, para potenciar os patrocinios e apoios que, de modo continuado, garantam o seu nivel e

qualidade.

> Aumento do Patrocinio e Receitas das Modalidades. E nesse espirito de Gloria que o Sporting Clube de Portugal
podera difundir ainda mais o seu nome, fidelizar e angariar mais Sécios e aumentar o volume dos seus patrocinios e
rendimentos. Este tera de voltar a ser um Sporting Clube de Portugal de trabalho, competéncia, de uma profunda
relagdo entre uma gestao rigorosa e o sucesso desportivo. O Sporting Clube de Portugal tem tido representantes em
todas as sele¢des nacionais desportivas, nas modalidades que representa e, ja contribuiu para o desporto nacional
com 122 atletas olimpicos. Nas modalidades com mais titulos do Clube, o futebol apenas aparece em décimo lugar.
Assim se realga a forte necessidade do Sporting Clube de Portugal se manter um Clube eclético, para manter a sua

grandeza, a nivel mundial, no futuro.

» Casa das Modalidades. Criar as condigdes necessarias para a construgdo de um Pavilhao junto ao Estadio José de

Alvalade e fazer dele a Casa das Modalidades.

Analise as modalidades existentes e estabelecimento dos objetivos anuais para cada uma delas.

Analise e avalia¢do da viabilidade de novos projetos desportivos.

Fomento da formacéo desportiva como base fundamental em todas as modalidades do Clube.

V| V| V| V

Restauracio das Sportinguiadas como grandes festivais de todas as modalidades do Sporting Clube de Portugal,
com interagdo entre as exibigdes e a experiéncia desportiva para o publico nas diversas modalidades, com a

possibilidade de serem realizadas em varias regides do pais.
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» Estabelecimento de protocolos com o Sistema Escolar, preparatorio e basico, para apresentacdes das diversas

modalidades, com a possibilidade de experiéncias dos seus educandos.

» Motivacio dos diferentes Niicleos e Delegacdes do Clube para o apoio as diferentes modalidades do Sporting

Clube de Portugal.

>  Apoio dos diferentes Orgdos Sociais a todas as modalidades do Sporting Clube de Portugal, com a presenga

regular nos eventos em que participem.

Fonte: Adaptado do site “Sporting no Coracdo” 2013

3.4. Taxa de ocupaciao diaria

O Multidesportivo detém 6 pisos com a seguinte ocupacao:

= Piso -2 — a area técnica;

= Piso -1 — piscinas ¢ balnearios;

= Piso 0 — gindsios e balnearios, centro de atendimento e recepcao;
= Piso 1 — balnearios (acesso somente de escadas);

= Piso 2 — ginasios e balneérios;

= Piso 3 — pavilhdo, ginasios e balneérios.

Para efectuar o célculo da sua taxa de ocupagdo, consideramos somente 0s
espacos que sdo utilizados para dar as aulas das modalidades (os gindsios e as piscinas),
situados nos pisos -1, 0, 2 e 3. Foi ainda efectuada a divisdo do horario diario em 4

periodos (tabela 34).

Tabela 34 — Divisao do horario diario

1 Da abertura do Multidesportivo até as 13h
2 13h as 17h

17h as 20h
3

(ou até fechar, no caso de sabados, domingos e feriados)

4 20h até fechar o Multidesportivo

Fonte: Elaboragao propria
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Foi também utilizada uma classificacdo por cores (tabela 35), para melhor

analise e distin¢ao dos valores em termos de ocupagao.

Tabela 35 — Intervalos de valores e classificacido por cores

<40%

[40% ;5 60% [

=60 %

Fonte: Elaboragdo propria

Assim nas tabelas 36, 37, 38 e 39, dispomos os valores aproximados das taxas de
ocupac¢ao dos espacos, com aulas das modalidades. Como explicamos, foi efectuada a
distingdo por 4 diferentes periodos diarios e foi efectuada uma classificacao por cores.
Nos Anexos deste projecto encontram-se os hordrios que serviram de base para o

calculo das taxas.

Tabela 36 — Taxas de ocupacgao do piso -1

2% feira 3% feira 4" feira 5% feira 6" feira ‘ Sabado Domingo

Periodo 1
Piscina Periodo 2
Aprendizagem Periodo 3

Piscina Periodo 2

Competigio Periodo 3 100% 100% 100%
Periodo 4 86% 86% 86%

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 37 — Taxas de ocupacio do piso 0

2" feira ‘ 3% feira 4" feira 5" feira 6" feira Sdbado Domingo
Ginasio 1 -
7 N R
Ginasio 2 .
|

Ginasio 3
Cperiosos | sme | sme | s | s | sw | - | -

Ginasio
Capoeira

Gindsio
Crossfit
B

TS0
T Periodo 3
Ginasio Tiro
a0 Arco 50%

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 38 — Taxas de ocupacgio do piso 2

2% feira 3? feira 4" feira ‘ 57 feira 6? feira Sabado Domingo

Periodo 3
Periodo 4

Periodo 3 100% 100% 100% 100%
Periodo 4 71% 64% 1% 64%

Periodo 3 100% 100% 100% 100%
Periodo 4 57% 57% 57%

Ginasio 4

Ginasio 5

Ginasio 6

Ginasio 7 ‘
i

Periodo 4

Periodo 1
Periodo 2

LU Periodo 3

Periodo 4

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 39 — Taxas de ocupacao do piso 3

Periodo 1
alas de Periodo 2
adre Periodo 3 67% 67% 83%
Periodo 4 - -

Periodo 1 52% 52% 52% 52% 52% 52% 75%
Andebo Periodo 2
Periodo 3 100% 100%

Basaquetebo - 100% 100% 100% 100% 100%
‘ Periodo 4 - -

Fonte: Elaboragdo propria
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3.5. A reestruturacao financeira e societaria em curso

Para ir ao encontro das necessidades do clube, estd actualmente em curso um
processo de reestruturacao financeira e societaria no Sporting (iniciado no decorrer de

2013). A figura 18 mostra a anterior constituicdo do Grupo Sporting (SCP).

Figura 18 — Constituicio do SCP anterior a conclusdo da reestruturacio

Sporting Clube de 0O Estadio ¢ o
Portugal (SCP) <----l o Multidesportivo eram
propriedade do SCP,

tendo sido dado o
direito de superficie a

¢ ) (T

Sporting Clube de Portugal — Sporting Patriménio e
Futebol SAD Marketing (SPM)
O SCP detinha 90% da SAD O SCP detinha 100% da SPM

Fonte: Elaboragao propria segundo entrevistas efectuadas

A reeestruturagdo em curso ira estabelecer a fusdo, por incorporagdo, da
Sporting Patrimonio e Marketing, S.A. (Sociedade Incorporada) na Sporting SAD
(Sociedade Incorporante), com a transferéncia global do patriménio da SPM para a

Sporting SAD (figura 19), contando ainda com as operacdes descritas na tabela 40.

Figura 19 — Constituicdo do SCP apés a conclusdo do processo de reestruturacio

Sporting Clube de
Portugal (SCP)

y

Sporting Clube de Portugal — Futebol SAD

(que ira incorporar a SPM)

Com fusao da SPM e da SAD, SCP passa a deter 51% da SAD

Fonte: Elaboragao propria segundo entrevistas efectuadas
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Tabela 40 — Operacoes da reestruturacio financeira e societaria do SCP

a)

A prorrogagdo, por prazo adicional de 33 anos, do direito de superficie constituido pelo SCP, por escritura
publica de 5 de Abril de 2005, a favor da SPM do Estadio José Alvalade e do Edificio Multidesportivo, que
correspondem, respectivamente, aos prédios urbanos descritos na Conservatoria do Registo Predial de Lisboa sob
os n.° 2440-A e n.° 2440-B e inscritos nas respectivas matrizes urbanas sob os artigos 3758-A e 3758-B da

freguesia do Lumiar, com manutengao das hipotecas que oneram o identificado direito de superficie;

b)

A participacdo do SCP num aumento do capital social da SPM, por entrada em espécie efectuada pelo SCP, no
valor de 73 000 000 Euros, resultante da conversdo do crédito do SCP decorrente da prorrogagdo do prazo do

direito de superficie da alinea anterior;

)

A contratagdo de um empréstimo bancario até ao montante de 68.000.000 (sessenta e oito milhdes de Euros),
destinado a liquidar divida do SCP perante a Sporting SAD, bem como a liquidar divida do SCP e da Sporting

SAD perante os Bancos;

d)

A constituicdo pelo SCP, a favor dos Bancos, de hipoteca sobre a sua propriedade do Estadio José Alvalade e do
Edificio Multidesportivo, melhor identificados na alinea a), para garantia das responsabilidades do SCP perante

os Bancos resultantes do financiamento previsto na alinea c);

e)

A constitui¢do pelo SCP, a favor dos Bancos, de outra hipoteca sobre a sua propriedade do Estadio José Alvalade
e do Edificio Multidesportivo, melhor identificados na alinea a), para garantia das responsabilidades assumidas

pelas restantes entidades do Grupo Sporting, perante os Bancos;

A constitui¢do de penhores sobre participa¢des sociais detidas directa ou indirectamente pelo SCP nas sociedades
estratégicas, Sporting SAD e Sporting SGPS, para garantia das responsabilidades assumidas pelo SCP e pelas

restantes entidades do Grupo Sporting, perante os Bancos;

]

A anulagdo das deliberagdes da Assembleia Geral do SCP que fossem contrarias as que foram aprovadas pelos
associados na Assembleia Geral de Junho de 2013, garantindo-se a plena validade e eficdcia juridica das

deliberagdes aprovadas no ambito da reestruturacao financeira;

h)

A aprovagdo do sentido de voto do accionista SCP na Assembleia Geral da Sporting SAD que permitisse:

i. Autorizar o Conselho de Administragdo para que este possa deliberar um ou mais aumentos do capital
social da Sporting SAD até ao montante de Euros 18.000.000,00 (dezoito milhdes de euros), a realizar
por novas entradas em dinheiro através de subscri¢@o particular junto de investidor ou investidores de
referéncia seleccionado(s) pelo Conselho de Administragdo da Sporting SAD com emissdo de até
18.000.000 (dezoito milhdes) de novas ac¢des ordindrias (categoria B), escriturais € nominativas;

ii. Supressdo do direito de preferéncia dos accionistas da Sporting SAD com respeito ao(s) aumento(s) de
capital social que o Conselho de Administragdo daquela sociedade vier a deliberar nos termos da alinea
anterior;

iii. Aumento do capital social da Sporting SAD por entrada em espécie, realizado pela sociedade Holdimo —
Participagdes ¢ Investimentos, SA, no montante de Euros 20.000.000,00 (vinte milhdes de euros),
mediante a conversdo em capital social de créditos da Holdimo sobre a Sporting SAD;

iv. Emissao de Valores Mobiliarios Obrigatoriamente Convertiveis em acgdes da Sporting SAD (“VMOC”),
escriturais € nominativos, no montante maximo de Euro 80.000.000,00 (oitenta milhdes de euros),
efectuado através de conversdo de créditos dos Bancos sobre a Sporting SAD;

V. A fusdo, por incorporacdo, nos termos dos artigos 97° n°® 4 alinea a) do Codigo das Sociedade
Comerciais, da Sporting Patriménio e Marketing, S.A. (“SPM”) (Sociedade Incorporada) na Sporting
SAD (Sociedade Incorporante), com a transferéncia global do patrimoénio da SPM para a Sporting SAD,;

vi. A constituigdo, pela Sporting Clube de Portugal — Futebol SAD a favor dos Bancos, de hipoteca do

direito de superficie sobre os prédios urbanos identificados na alinea a), para garantia das
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responsabilidades do SCP e ainda de entidades do Grupo Sporting perante os Bancos;

i) A aprovagdo do sentido de voto do accionista SCP em futura Assembleia Geral da Sporting Clube de Portugal —
Futebol SAD que permitisse a emissdo por esta sociedade de Valores Mobiliarios Obrigatoriamente Convertiveis
em acgdes da sociedade (“VMOC”), escriturais ¢ nominativos, no montante maximo de Euro 55.000.000,00
(cinquenta e cinco mildes de euros), com supressdo do direito de preferéncia dos accionistas da Sporting Clube

de Portugal — Futebol SAD na respectiva subscri¢ao.

Foram ainda conferidos ao Conselho Directivo os mais amplos poderes para negociar e definir com os bancos os termos
e condi¢des juridicas das operagdes acima identificadas, incluindo mas néo limitando a definigéo e fixagdo dos termos e
condigdes financeiras do empréstimo referido em c), do fundamento e montantes maximos das hipotecas referidas nas
alineas d) e e), e dos penhores referidos em f), bem como para a pratica e promogio de todos os actos que se mostrem

convenientes a estes fins.

Fonte: Assembleia Geral do Sporting Clube de Portugal, 30 de Junho de 2013

A reestruturacdo em curso permitird ainda ir ao encontro dos seguintes

objectivos operacionais:

= Reduc¢ao dos gastos com pessoal
= Reducdo da rabrica Fornecimento e Servigos Externos (FSE)

= Reduc¢do dos gastos financeiros (por conversao dos juros em VMOC)

Actualmente a gestdo do Multidesportivo mantém uma politica de reestruturagao
e de identificacdo de medidas que criem valor para o clube, com a procura de solucdes
capazes de rentabilizar os espacos € que criem sustentabilidade financeira nas
modalidades, tendo sempre em conta o objectivo da manuten¢do do Ecletismo do

Sporting através das suas classes de formacao e de competicao.

3.6. A Missao, Visao e Valores

A missdo, visdo e valores do Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

estdo dispostos na tabela 41.
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Tabela 41 — A Visao, Missdo e Valores do Multidesportivo

Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

Missao Valores

Promover uma sélida formacéo, baseada em valores desportivos,

pessoais e sociais, garantindo um ensino de exceléncia nas .. .
Competéncia; Espirito
Ser lider mundial e diversas modalidades desportivas. . o
. . de Equipa; Ambicio;
eclético na formacao
o . . : B Profissionalismo;
e pratica desportiva. Promover habitos de vida activa e saudavel para todos, através
. e . .. Inovacio; Qualidade.
da disponibiliza¢io de recursos e meios de exceléncia adequados

a pratica desportiva.

Fonte: Manual da Qualidade 2011

A visdo do Multidesportivo vai ao encontro claro dos propositos definidos por
Kaplan e Norton (2004:36), que entendem por visao a “declaracao concisa que defina as
metas a médio e a longo prazos da organizagdo”, que deve “representar a percep¢ao
externa, ser orientada para o mercado”, e deve expressar “como a organizagao quer ser

percebida pelo mundo”.

Em relagdo a missdo, os autores do BSC, Kaplan e Norton (2004:37), entendem
que a mesma devera ser uma “declaragdao concisa, com foco interno, da razao de ser da
organizagdo, do proposito basico para o qual se direccionam as suas actividades e dos
valores que orientam as actividades dos empregados”, devendo ainda “descrever como a
organizagao espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes”. Neste sentido,
também a missao do Multidesportivo faz transparecer a razdo das suas actividades e

como deverdo ser orientadas, sendo clara e coerente com a sua actividade.

Os valores do Multidesportivo — Competéncia; Espirito de Equipa; Ambigdo;
Profissionalismo; Inovagdo, Qualidade — foram elaborados por vota¢do dos seus
colaboradores em 2011, espelhando assim os principios que guiam a organizagdo e

dando continuidade logica a sua missao.

Apesar da importancia clara da defini¢do da missdo, visdo e valores de uma
organizacdo, os autores do BSC consideram que podem por vezes serem demasiado

vagos, por isso Kaplan e Norton (2004:37) sugerem a aplicagdo do Balanced Scorecard
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nas organizagdes com o intuito de “operacionalizar” essas declaragdes, “definindo assim

a estratégia em como converté-las em realidade”.

3.7. Identificacao dos Stakeholders

Segundo Pinto (2007:153), o conceito de stakeholders no BSC aparece
associado aos clientes, para traduzir as entidades as quais ndo sendo clientes directos

tém multiplos interesses e influenciam as decisdes da organizagao.

Para Kaplan e Norton (2004:9), as organizacdes sem fins lucrativos cumprem as
suas missdes ao atenderem as necessidades dos clientes-alvo, grupos de interesse ou
ainda dos seus stakeholders, como algumas dessas organiza¢des denominam os publicos
que beneficiam com os seus servigos. Assim, na tabela 42 efectuamos a identificagao

dos stakeholders do Multidesportivo do SCP.
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Tabela 42 — Os stakeholders do Multidesportivo e o seu impacto

Stakeholders

Gestiao executiva do
Sporting Clube de
Portugal

Impacto no Multidesportivo

Como instituicdo pertencente ao Sporting Clube de Portugal, a gestdo do
Multidesportivo devera agir em conformidade com os objectivos da gestdo

executiva do SCP para a sustentabilidade e ecletismo das modalidades do clube.

Fundacio Ledes de

Portugal

A Associag@o de Solidariedade Sportinguista Ledes de Portugal, IPSS tem como
missdo promover ac¢des sociais variadas em beneficio dos socios do Sporting e dos

seus familiares.

Pais dos Utilizadores

Menores da Formacgao

Os pais dos utilizadores menores sdo os que na maioria das vezes fazem o

pagamento das mensalidades e/ou das quotas de socio.

Estado e outras

O Multidesportivo beneficia de uma taxa de IVA reduzida (6%) e comparagdo com

Entidades Publicas ginasios privados (23%), para além de outros beneficios em termos fiscais como,
por exemplo, as receitas provenientes dos bons resultados desportivos dos atletas.
Comunidade Como organizag¢@o sem fins lucrativos, o Multidesportivo beneficia com a imagem

criada junto da Comunidade para aumentar as inscri¢des no clube.

Junta de Freguesia do

Lumiar

Os utilizadores pertencentes a Junta de Freguesia do Lumiar beneficiam de

condig¢des especiais no clube e outros protocolos.

Imprensa desportiva

Como clube desportivo, o Sporting vive dos resultados e da sua imagem em termos

competitivos.

Patrocinadores

(patrocinios e contratos de

publicidade)

Os patrocinios e contratos de publicidade assumem uma importante parte nas
receitas do clube. Na época 2012/2013, a ribrica dos patrocinios aumentou cerca de
9,7% com a realizagdo de incrementos de patrocinios em algumas das modalidades
(como o futsal), e em termos de publicidade também se assistiu a um aumento

originado por novos contratos de publicidade também para as modalidades.

Bancos

Os bancos tém uma enorme influéncia pelas necessidades de financiamento.

Fornecedores e

Os fornecedores e parceiros permitem criar condi¢des para o bom funcionamento do

parceiros clube.
Fonte: Elaboragado propria com base nas entrevistas efectuadas
3.8. Matriz BCG

A andlise correspondente a matriz BCG estabelece a relacdo entre a taxa de
crescimento da industria/segmento e a quota de mercado relativa, no entanto, segundo
Kotler e Fox (1994:161), a abordagem de portfolio da Boston Consulting Group (BCG)
“pode ser adaptada para o uso de instituicdes educacionais”, pelo que aqui procedemos

a sua adaptagdo ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal.
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Assim, com o intuito de efectuar a analise BCG da organizagdo em estudo,
fizémos corresponder a taxa de crescimento a taxa de crescimento de utilizadores e
consideramos a quota de mercado relativa tendo em conta os gindsios concorrenciais de
grandeza e modalidades semelhantes. Os produtos foram considerados como as

modalidades que o Multidesportivo oferece.

Tabela 43 — Populagio presente, por zona geografica, em 2011

Homens Mulheres
Grande Lisboa 926.955 1.055.804 1.982.759
Lisboa 250.857 296.491 547.348
Lumiar 18.182 21.460 39.642

Fonte: Adaptado dos Censos 2011, do Instituto Nacional de Estatistica

Pelos dados da tabela 43, com o numero de populagcdo presente por zona
geografica (particulamente na Grande Lisboa, Lisboa e Lumiar, onde estd localizado o
Estadio e o Multidesportivo) e comparando com o niumero de praticantes dos principais
clubes concorrentes em Lisboa (tabela 44, que contém ainda a informagdo das
modalidades que detém), consideramos ser elevada a quota de mercado relativa do

Multidesportivo do SCP.
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Clube
Modalidades

Tabela 44 — Modalidades e niumero de utilizadores de clubes concorrentes

Sporting Clube de

Sport Lisboa e

Sport Algés e

Os Belenenses

Lisboa Ginasio

Ginasio Clube

Clube Nacional de

Portugal Benfica Dafundo Clube Portugués Ginastica
X X X
X X X
X X X X
X X
X X
X
X
X
X X X
X X X X X
X X X X
X X X X X X
X X X
X
X X
X X X X X X
X X
X X
X X
X X X
X
X X X
X X X
X X X
X X
X X X
X
4.631 1.180 2.083 989 1.076 7.426 2.037

Fonte: Informacgao proveniente dos respectivos clubes
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Em relagdo a taxa de crescimento de utilizadores, de acordo com a informagao
proveniente da gestdo em que indica um valor inferior a 2,1% desde Janeiro de 2011

(tabela 45), consideramos ser reduzida a taxa de crescimento de utilizadores.

Tabela 45 — N° de utilizadores do Multidesportivo

‘ Janeiro 2011 Janeiro 2012 Janeiro 2013 Janeiro 2014

4.631

Taxa de crescimento
-1,83% +2,07% +0,89%

(valor aproximado)

Fonte: Elaboragao propria, com base em informagdes provenientes da gestdo do Multidesportivo

Assim, pela elevada quota de mercado relativa e por deter uma taxa de
crescimento de utilizadores reduzida, posicionamos o Multidesportivo (SCP-Md) no

quadrante correspondente ao de Cash cow (tabela 46).

Tabela 46 — A Matriz BCG do Multidesportivo

Quota de Mercado Relativa

Elevada Reduzida
Estrela Interrogagao
Elevada )
Taxa de Crescimento de (Star) (Question Mark)
Utilizadores Vaca Leiteira, Cao
Reduzida
(Cash Cow) (Dog)

Fonte: Elaboragao propria com base no estudo do Multidesportivo

Note-se ainda que o Multidesportivo tem a sua marca potenciada por estar
associado a um grande clube — Sporting Clube de Portugal — e ainda tem a possibilidade
de crescimento em termos de espaco com a previsdo da construcdo da Casa das
Modalidades (como esta indicado no Programa Eleitoral de 2013 da actual Direcgdo e

pela iniciativa «Missdo Pavilhdo» lancada em Abril de 2014).

&3



Sistema de Gestdo de Performance — uma aplicagdo ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

As organizagdes localizadas em cada um dos quadrantes — Estrela, Vaca
Leiteira, Interrogagdo e Cao — deverao ser geridas de formas diferentes, uma vez que se

encontram em situagdes distintas.

Assim, o Multidesportivo, avaliado como Cash Cow, devera ter o objectivo de
rentabilizar, servindo de apoio ao desenvolvimento de outros negdcios e canalizando o
seu excedente financeiro para os produtos (modalidades) que sejam considerados

estrelas e pontos de interrogagado.

3.9. Analise Estratégica

Para efectuar a andlise estratégica, comecamos por analisar das respostas sobre a
avaliagdo do Multidesportivo e as suas caracteristicas fundamentais, ambos os pontos
segundo utilizadores, treinadores e dirigentes. Depois, foi elaborada a analise SWOT
com a analise interna da organizagdo (onde se obtiveram os seus pontos fortes e pontos
fracos) e a andlise externa (onde se obtiveram as oportunidades e as ameagas que
fossem susceptiveis de influenciar o desempenho da organizacdo). A analise estratégica

foi finalizada com a defini¢do dos factores criticos de sucesso do Multidesportivo.

Nos Anexos deste projecto poderao ser consultados os questiondrios distribuidos
e os graficos com a informagdo proveniente das respostas dadas pelos utilizadores,

treinadores e dirigentes do Multidesportivo.

3.9.1. Avaliacdo do Multidesportivo

Neste campo foram avaliados 7 grandes temas — oferta, espago, qualidade,
preco da mensalidade, seguranga, higiene, € competéncia dos treinadores e staff —
seleccionados em funcdao das reunides com membros da gestdo e pela consulta de
documentos e relatorios do clube, sendo que as questdes utilizadas foram iguais para

utilizadores, treinadores e dirigentes. As conclusdes estdo apresentadas na tabela 47.
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Tabela 47 — Resumo das conclusdes sobre a Avaliagio do Multidesportivo

_ e

As opinides variam entre satisfatoria e elevada para utilizadores, treinadores e

Oferta de modalidades o
dirigentes.

Espaco para a pratica | Satisfatorio para a maioria dos utilizadores, treinadores e dirigentes, no entanto
das modalidades quase 30% dos utilizadores considera o espaco reduzido.

Qualidade dos

Satisfatoria para a maioria dos utilizadores, treinadores e dirigentes.
aparelhos disponiveis

Satisfatorio para a maioria dos utilizadores, treinadores e dirigentes, no entanto
Preco da mensalidade . )
cerca de 25% dos utilizadores considera o prego elevado.

Satisfatéria para a maioria dos utilizadores e dirigentes, no entanto cerca de
40% dos utilizadores variaram as suas respostas entre reduzida ¢ elevada; os
Higiene das instalacdes ) o s o ) .
treinadores dividiram a sua opinido sobre a higiene das instalagdes entre

reduzida e satisfatoria.

Satisfatoria para a maioria dos utilizadores, treinadores e dirigentes, no entanto
Seguranca das . )
cerca de 40% dos utilizadores variaram as suas respostas sobre a seguranga das

instalacoes )
instalagdes entre reduzida e elevada.
Competéncia dos Elevada para totalidade dos dirigentes e para a grande maioria dos utilizadores
treinadores e staff’ e treinadores.

Fonte: Elaboragao propria, com base nas respostas dos questionarios

3.9.2. Caracteristicas fundamentais

Com o intuito de descobrir quais seriam as caracteristicas fundamentais do
Multidesportivo para os utilizadores, treinadores e dirigentes, foi elaborado um quadro
onde se pedia que fossem seleccionadas 5 caracteristicas, sendo este quadro o resultado
da juncao do quadro da andlise interna e da andlise externa, e que correspondia a
questdao VIII no questionario para utilizadores e a questdio X no questionario para

treinadores e dirigentes.

Apés analise dos resultados, reunimos as 5 caracteristicas fundamentais
Multidesportivo que maior nimero de respostas obtiveram, por ordem de importancia,
na tabela 48. Acrescentdmos mais um ponto no caso dos utilizadores, por ter havido

pouca diferenciagdo no total das suas respostas.
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Tabela 48 — Caracteristicas fundamentais do Multidesportivo

Dirigentes

Treinadores

Utilizadores

Competéncia dos treinadores e
staff’

Oferta de modalidades
Notoriedade da marca
“Sporting”

Qualidade dos espacos
especificos a pratica desportiva

Prego da mensalidade

SA S

Competéncia dos treinadores e
staff’

Oferta de modalidades
Notoriedade da marca “Sporting”
Horérios das actividades

Preg¢o da mensalidade

U S O

Competéncia dos treinadores e
staff

Oferta de modalidades

Horarios das actividades
Localizagdo do Multidesportivo
Qualidade dos aparelhos para a
pratica desportiva

Qualidade dos espagos especificos

a pratica desportiva

Fonte: Elaboragao propria, com base nas respostas dos questionarios

3.9.3. Analise interna

Em termos de andlise interna, a questdo VIII para treinadores e dirigentes visava

recolher a sua opinido na seleccdo de 5 pontos fortes e 5 pontos fracos do

Multidesportivo. Apds analise dos resultados, reunimos os pontos que maior niimero de

respostas obtiveram, por ordem de importancia, na tabela 49. Acrescentdmos mais um

ponto no caso dos pontos fortes para os dirigentes, por ter havido um empate nas suas

respostas.
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Tabela 49 — Pontos fortes e pontos fracos, segundo treinadores e dirigentes

Pontos fortes

Dirigentes

Treinadores

Notoriedade da marca “Sporting”
Oferta de modalidades

Competéncia dos treinadores e staff’

1.

2.

3.

4. Horarios das actividades
5. Prego da mensalidade

6.

Qualidade dos espacos especificos a pratica

desportiva

Dirigentes

O o e

Oferta de modalidades

N° de treinadores por classe
Notoriedade da marca “Sporting”
Competéncia dos treinadores e staff’

Horarios das actividades

Treinadores

1. Qualidade dos espagos comuns (balneérios,
corredores, ...)

2. Informagado para decisdes estratégicas ao nivel
financeiro e ndo financeiro

3. Condigdes de Higiene

4. Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

5. Lotagdo do espago (n° de utilizadores por espago)

Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva
Qualidade dos espagos comuns (balnearios,
corredores, ...)

Informacdo para decisdes estratégicas ao nivel
financeiro e ndo financeiro

Condigdes de Higiene

Lotacdo do espaco (n° de utilizadores por espago)

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas dos questionarios

3.9.4. Analise externa

Em termos de analise externa, a questdo IX para treinadores e dirigentes visava
recolher a sua opinido na seleccao de 5 oportunidades e 5 ameagas do Multidesportivo.

Apoés andlise dos resultados, reunimos os pontos que maior nimero de respostas

obtiveram, por ordem de importancia, na tabela 50.

Segundo Freire (2008:143), “para um bom estratego as ameacgas constituem

sempre oportunidades latentes”, dai que o “Clubismo” tenha sido considerado tanto

como uma ameaga como uma oportunidade no Multidesportivo.
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Tabela 50 — Oportunidades e ameacas, segundo treinadores e dirigentes

Dirigentes

Treinadores

Localizagdo e acessos do Multidesportivo
“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos
resultados da sua equipa de futebol profissional)
Parcerias com colégios

Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais
utilizadores

Procura de servigos desportivos pelos lisboetas

Localizagdo e acessos do Multidesportivo
Parcerias com colégios

“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos
resultados da sua equipa de futebol profissional)
Parcerias com institui¢des sociais

Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais

utilizadores

Dirigentes

Treinadores

Condig¢des economicas do pais

Concorréncia dos ginasios privados (em termos de
oferta de espagos e de servicos)

Politica fiscal incerta do pais

“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos
resultados da sua equipa de futebol profissional)

Procura de servigos desportivos pelos lisboetas

Condigdes econdmicas do pais

Concorréncia dos ginasios privados (em termos de
oferta de espagos ¢ de servigos)

Politica fiscal incerta do pais

Investimento privado no Grupo Sporting
“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos

resultados da sua equipa de futebol profissional)

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas dos questionarios

3.9.5. Sintese da Analise SWOT

A sintese da andlise SWOT (tabela 51) foi elaborada a partir da analise das
opinides de utilizadores, treinadores e dirigentes (através dos questiondrios), e ainda a
partir das conclusdes das entrevistas com membros da gestdo do Multidesportivo e do

Sporting Clube de Portugal.
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Analise Interna

Tabela 51 — Analise SWOT do Multidesportivo

Analise SWOT

Oferta de modalidades
Notoriedade da marca “Sporting”

Competéncia dos treinadores e staff’

Horérios das actividades e n° de treinadores por
classe

Pre¢o da mensalidade

Diferencial da taxa do IVA entre clubes e

colectividades (6%) e os ginasios privados (23%)

Qualidade dos espagos comuns (balnearios,

corredores, ...)

< Informagdo para decisdes estratégicas ao nivel
financeiro e néo financeiro

« Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

< Condigdes de Higiene e Seguranca

< Lotaco do espaco (n° de utilizadores por espago)

Oportunidades

Ameacas

g

)
*

K2

g

)
*

o,
o

Localizagdo e acessos do Multidesportivo
Parcerias com colégios ¢ institui¢des sociais
“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos
resultados da sua equipa de futebol profissional)
Lisboa com elevada procura e elevado n° de
potenciais utilizadores

Construgao do projecto urbanistico e do novo

pavilhdo para as modalidades ao lado do Estadio

< Condigdes econdmicas do pais

% Politica fiscal incerta do pais

< Concorréncia dos ginasios privados (em termos
de oferta de espagos e servicos)

< Investimento privado no Grupo Sporting

< “Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos

resultados da sua equipa de futebol profissional)

3.9.6. Factores Criticos de Sucesso

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas dos questionarios e nas entrevistas efectuadas

Na tabela 52 foram definidos os factores criticos de sucesso do Multidesportivo.

Na sua defini¢do, utilizamos os dados da andlise interna (pontos fortes e pontos fracos)

e os dados da avaliagdo e da selecgao das suas caracteristicas fundamentais.

Tabela 52 — Factores Criticos de Sucesso do Multidesportivo

Factores Criticos de Sucesso

Oferta e reputacio Adaptacio dos recursos e
desportiva e social de meios a formacio e
exceléncia pritica desportiva

Competéncia dos Precos da mensalidade

treinadores e staff acessiveis

Fonte: Elaboracao propria
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3.10. Linhas estratégicas

Antes da defini¢do das linhas estratégicas, procedemos a uma adaptagcdo das

perspectivas do modelo original do BSC para organizagdes sem fins lucrativos (tabela

53), particularizando a anélise para o Multidesportivo.

Tabela 53 — Adaptacio das perspectivas do BSC ao Multidesportivo

Clientes/utentes/beneficiarios

Modelo adaptado ao Multidesportivo

do Sporting Clube de Portugal

Utilizadores

Processos Internos

Processos e Equipamentos

Perspectivas do

Aprendizagem e Crescimento

Formagio e Competéncias

Balanced Scorecard

Financeira

Sustentabilidade Financeira

Fonte: Elaboragao propria com base na revisdo da literatura e estudo do Multidesportivo

Assim, em baixo encontram-se definidas as /inhas estratégicas, elaboradas em

funcdo dos factores criticos de sucesso (tabela 52) e que deverdo funcionar como as

linhas orientadoras da actuagdo da organizacdo, por perspectiva (tabela 54).

Perspectivas

Tabela 54 — Linhas Estratégicas do Multidesportivo

Factores Criticos de Sucesso

Linhas Estratégicas

P1 — Utilizadores

Oferta e reputagdo desportiva e

social de exceléncia

Satisfacio das expectativas dos utilizadores

P2 — Processos e

Equipamentos

Adaptagio dos recursos e meios a

formacdo e pratica desportiva

Reforco e adequacio dos recursos e meios as

necessidades dos utilizadores

P3 — Formagao e

Competéncias

Competéncia dos treinadores e

staff

Desenvolvimento continuo de competéncias

P4 — Sustentabilidade

Financeira

Precos da mensalidade acessiveis

Sustentabilidade financeira das modalidades

Fonte: Elaboragdo propria
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3.11. O Balanced Scorecard para o Multidesportivo

A concepgao do Balanced Scorecard para o Multidesportivo compreendeu a
elaboracdo inicial do mapa estratégico com os objectivos estratégicos por perspectiva, €
a determinacdo de indicadores, metas ¢ iniciativas. Foi finalizada com a defini¢do da
calendarizagao por indicador, com o intuito de proceder a avaliagdo € monitorizagcdo do

BSC.

3.11.1. O Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2004:38), antes de elaborar os mapas estratégicos
devera ser efectuado “o delineamento da direc¢do de alto nivel da organizagdo”, através
da missdo, visdo e estratégia. Numa altura em que ja procedemos a identificacdo dos
mesmos e procedemos a andlise e defini¢do das linhas estratégicas, podemos entdo

avancar na elaboragdo do mapa estratégico.

Para os autores do BSC, o mapa estratégico traduz a estratégia, consistindo na
representacdo visual das relagdes causa e efeito entre os componentes da estratégia da

organizag¢ao e facilitando a definigdo e a gestdo dos objectivos e dos indicadores.

Assim, comegamos por identificar as propostas de valor, que pretendem definir a
estratégia do Multidesportivo em relacdo aos seus utilizadores de forma diferenciadora
da concorréncia. Os utilizadores sdo os clientes-alvo, no entanto, neste projecto (como
anteriormente explicdmos) foram considerados apenas os utilizadores de modalidades

nao profissionais e que se pratiquem dentro do Multidesportivo.

As Propostas de Valor presentes na figura 20, foram interligadas com as quatro
perspectivas ja adaptadas do Balanced Scorecard, e foram elaboradas em fun¢do das

respostas dos questionarios aos utilizadores e do estudo do Multidesportivo.
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Figura 20 — Propostas de Valor para o Multidesportivo

Perspectiva Utilizadores

Ecletismo e reputagio Qualidade da Recursos para a pratica Colaboracées
desportiva e social Formacio desportiva de exceléncia e parcerias
S y
/
\~—

Perspectiva Processos e Equipamentos

Qualidade dos espacos Higiene, Satude Oferta formativa Optimizacio
e equipamentos e Seguranga adequada e diversificada dos activos

N

Perspectiva Formacio e Competéncias

Competéncia técnica dos Alinhamento
. Cultura e valores L.
treinadores e staff estratégico

N L

Perspectiva Sustentabilidade Financeira

Receitas Patrocinios Donativos Custos

Fonte: Elaboragao propria com base na revisdo de literatura e estudo do Multidesportivo

Note-se que, para a perspectiva dos utilizadores (que sdo os seus clientes), as
propostas de valor incorporam as 3 diferentes classes de atributos — produto e servigo,
relagdo com o cliente, e imagem e reputacdo — 0 que permite aos gestores focarem a sua

organizac¢ao na entrega de uma proposta de valor melhorada aos seus clientes-alvo:

=  Produto e servigo — com a Qualidade da Formagdo;
= Relagdo com o cliente — com os Recursos para a pratica desportiva de
exceléncia e com as Colaboragoes e parcerias,

* Imagem e reputacdo — com o Ecletismo e reputagdo desportiva e social.
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Apo6s a definicdo das linhas estratégicas e elaboracdo das propostas de valor,
procedemos a identificagdo dos objectivos estratégicos, ou seja, 0s objectivos que
promovem o reforco das competéncias centrais da empresa nos factores criticos de
sucesso no seu negdcio. Estes objectivos estratégicos foram elaborados de acordo com o
estudo do Multidesportivo, analise das respostas aos questiondrios e entrevistas com
membros da gestdo. Assim, na tabela 55 encontram-se os 23 objectivos estratégicos

para o Multidesportivo do SCP.

O mapa estratégico foi elaborado na figura 21, mostrando a interligagdo dos

objectivos estratégicos através de relacdes causa e efeito, explicitadas na tabela 56.
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Perspectiva

P1 — Utilizadores

“Como acrescentar valor

Linhas

Estratégicas

Satisfacao das

expectativas dos

Tabela 55 — Linhas e Objectivos Estratégicos

Objectivos Estratégicos (OE)

OE 01 — Satisfacdo dos utilizadores

OE 02 — Retencio (fidelizagdo) dos utilizadores

OE 03 — Desenvolver o apoio e envolvéncia dos stakeholders

Explicitacdo dos Objectivos Estratégicos

A satisfacdo das expectativas dos utilizadores devera ser prioritaria, uma
vez que procedem ao pagamento das mensalidades para praticarem uma
modalidade no Multidesportivo. Assim, a andlise da satisfagdo e da retencéo

dos utilizadores, as colaboragdes ¢ parcerias do clube, os resultados

Equipamentos

“Para acrescentar valor aos
utilizadores, que processos
internos devem ser
desempenhados de forma

excelente?”

adequacio dos
recursos e meios
as necessidades

dos utilizadores

- ili OE 04 — Promover parcerias com instituicdes sociais e colégios e 3 : 3 3 3
a0s utilizadores de modo a utilizadores p ¢ g desportivos que elevam a imagem do Sporting e as necessidades de apoio e
assegurar o cumprimento da acgdes de colaboragio com clubes nacionais e estrangeiros envolvéncia dos stakeholders, foram definidos como objectivos estratégicos
missdo?” OE 05 — Fomentar a obtencéiio de resultados desportivos de para a gestdo ir ao encontro da satisfagdo das expectativas dos utilizadores,
exceléncia segundo as respostas dos questionarios.
OE 06 — Melhorar a adequacio dos espacos a pratica das
modalidades e melhorar a qualidade dos espacos comuns
P2 — Processos e Ref. _ . Pelas respostas dos questionarios, ficou clara a importidncia dada pelos
elorco ¢ OE 07 — Promover a melhoria dos aparelhos desportivos

OE 08 — Elevados niveis de higiene, satide e seguranca

OE 09 — Manuten¢io da aposta numa oferta formativa

adequada e diversificada

OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as

necessidades do mercado

OE 11 — Modalidades com pregos competitivos em relaciio a

concorréncia

OE 12 — Rentabilizacido dos espacos

OE 13 — Convergir para um racio éptimo utilizador/ treinador

por modalidade

A

utilizadores a qualidade dos espagos e dos aparelhos desportivos. Além
disso, os niveis de higiene, saude e seguranga foi outro ponto ao qual deram
bastante importancia, sublinhando ainda a oferta elevada uma caracteristica
fundamental do Multidesportivo. Por sua vez, identificar e adaptar recursos
e meios as necessidades de mercado, precos das inscricdes competitivos,
rentabilizagdo de espacos, ¢ identificagdo de um racio Optimo entre
treinadores e utilizadores por modalidade, foram objectivos identificados
pelo estudo do Multidesportivo e entrevistas a membros da gestdo, que

consideramos estratégicos nesta perspectiva.
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P3 — Formagao e

Competéncias

Desenvolvimento

continuo de

OE 14 — Aumentar os niveis de trabalho em equipa e de

alinhamento estratégico

Por ser uma organizacdo com a classes de formagdo, o desenvolvimento
continuo de competéncias nos colaboradores é primordial. Assim, nesta
perspectiva foram abrangidas as trés categorias dos activos intangiveis

(capital humano, da informag@o e organizacional) o que permite uma maior

“Como melhorar ¢ competéncias OE 15 — Satisfaciio dos colaboradores abrangéncia e foco na possibilidade de melhoria generalizada para a
AT T TS organizagdo, englobando as trés fontes (empregados, sistemas de
0s recursos humanos, informacdo e o alinhamento organizacional):
) OE 16 — Uniformizar os niveis de formacao elevada entre . ) ) )
cultura e tecnologia, por = (Capital humano — Satisfacdo dos colaboradores (OE 15) ¢ Uniformizar
colaboradores L. N .
forma a assegurar a os niveis de formagao elevada entre treinadores (OE 16);
exceléncia do desempenho ] ] ] = (apital da informagdo — Informacio estratégica acessivel (OE 18);
dos processos internos OE 17 — Estabelecimento de incentivos e recompensas para ) o ) )
=  (Capital organizacional — Aumentar os niveis de trabalho de equipa e de
susceptiveis de acrescentar colaboradores ) ) ) ) )
- alinhamento estratégico (OE 14) e¢ Estabelecimento de incentivos e
valor aos utilizadores?”
recompensas (OE 17).
OE 18 — Informacao estratégica acessivel Note-se que, neste projecto, os colaboradores sio os dirigentes, treinadores,
staff e utilizadores que recebam uma remuneragéo pela sua actividade.
OE 19 — Crescimento das receitas proprias
B eanlicace Sustentabilidade Nesta perspectiva a sustentabilidade financeira das modalidades foi definida

Financeira

“Como acrescentar valor
aos utilizadores. através da
melhoria do capital humano
e tecnologico, e da melhoria
dos processos internos
criticos, sem aumentar

custos?”

financeira das

modalidades

OE 20 — Desenvolvimento de novas fontes de receita

OE 21 — Reducao e controlo de custos

OE 22 — Adaptacao de politicas eco-friendly

OE 23 — Melhorar a imagem junto dos stakeholders

como linha estratégica, em funcdo das reunides com membros da gestdo.
Assim, foi considerado que a par dos objectivos de crescimento e
desenvolvimento de receitas deveriam estar também a redugao e controlo de
custos. A adaptacdo de politicas eco-friendly e a imagem da organizacao
junto dos stakeholders foram também considerados estratégicos para a

sustentabilidade financeira das modalidades do Multidesportivo.

Fonte: Elaboragdo propria com base na revisdo de literatura e estudo do Multidesportivo
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Figura 21 — Mapa Estratégico do Multidesportivo

P1 — Utilizadores

OE 01 -
Satisfaciao dos
utilizadores

OE 02 — Retencio
(fidelizacao) dos
utilizadores

OE 03

0 apoio e envolvéncia
dos stakeholders

— Desenvolver

OE 04 — Promover parcerias com
instituicdes sociais e colégios e
accoes de colaboraciao com

clubes nacionais e estrangeiros

P2 — Processos e Equipamentos

OE 06 — Melhorar
a adequacio dos
espacos a pratica

das modalidades e

melhorar a
qualidade dos
espacos comuns

OE 07 — Promover
a melhoria dos
aparelhos
desportivos

OE 08 — Elevados
niveis de higiene,
saude e seguranca

OE 09 — Manuten¢ao

da aposta numa oferta

formativa adequada e
diversificada

OE 11 — Modalidades com
precos competitivos em
relagdo a concorréncia

OE 10 — Identificar e

adaptar os recursos e

meios as necessidades
do mercado

N

OE 05 — Fomentar a
obtencao de
resultados desportivos
de exceléncia

OE 13 — Convergir
para um racio
optimo utilizador/
treinador por
modalidade

N

P3 — Formacgio e

Competéncias

OE 14 — Aumentar os niveis

de trabalho em equipa e de
alinhamento estratégico

OE 15—
Satisfacao dos
colaboradores

OE 16 — Uniformizar
os niveis de
formacao elevada
entre colaboradores

OE 17 — Estabelecimento
de incentivos e
recompensas para
colaboradores

OE 18 — Informacgao
estratégica acessivel

P4 — Sustentab.

Financeira

OE 19—
Crescimento das
receitas proprias

OE 20 —
Desenvolvimento de
novas fontes de receita

OE 21 — Redugao
e controlo de
custos

OE 22 — Adaptac¢ao
de politicas eco-
friendly

OE 23 — Melhorar

a imagem junto
dos stakeholders

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 56 — Relacdes Causa-Efeito dos Objectivos Estratégicos

Causa

OE 01 — Satisfaciao dos

utilizadores

OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 05 — Fomentar a obtenciio de resultados desportivos de exceléncia

OE 02 — Retencio (fidelizagdo) dos

utilizadores

OE 03 — Desenvolver o apoio e envolvéncia dos stakeholders

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia

OE 03 — Desenvolver o apoio e

envolvéncia dos stakeholders

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 04 — Promover parcerias com
instituicdes sociais e colégios e
accoes de colaboragao com clubes

nacionais e estrangeiros

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia

OE 05 — Fomentar a obtencao de
resultados desportivos de

exceléncia

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencio (fidelizagao) dos utilizadores

OE 03 — Desenvolver o apoio e envolvéncia dos stakeholders

OE 06 — Melhorar a adequagio
dos espacos a pratica das
modalidades e melhorar a

qualidade dos espagos comuns

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia

OE 07 — Promover a melhoria dos

aparelhos desportivos

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia

OE 08 — Elevados niveis de

higiene, saiide e seguranca

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 09 — Manutenc¢io da aposta
numa oferta formativa adequada

e diversificada

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Reteng¢ao (fidelizagdo) dos utilizadores
OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as necessidades do

mercado

OE 10 — Identificar e adaptar os
recursos e meios as necessidades

do mercado

OE 01 — Satisfa¢ao dos utilizadores
OE 02 — Reteng¢ao (fidelizagdo) dos utilizadores

OE 11 — Modalidades com precos
competitivos em relacio a

concorréncia

OE 01 — Satisfacao dos utilizadores
OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores
OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as necessidades do

mercado

OE 12 — Rentabilizac¢io dos

espacos

OE 06 — Melhorar a adequacdo dos espacos a pratica das modalidades
e melhorar a qualidade dos espacos comuns

OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as necessidades do
mercado

OE 13 — Convergir para um racio éptimo utilizador/ treinador por

modalidade

OE 13 — Convergir para um racio

optimo utilizador/ treinador por

OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as necessidades do

mercado
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modalidade

OE 12 — Rentabilizaciio dos espacos

OE 14 — Aumentar os niveis de
trabalho em equipa e de

alinhamento estratégico

OE 05 — Fomentar a obtenciio de resultados desportivos de exceléncia
OE 10 — Identificar e adaptar os recursos e meios as necessidades do
mercado

OE 15 — Satisfagcao dos colaboradores

OE 15 — Satisfacao dos

colaboradores

OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores
OE 05 — Fomentar o alcance de resultados desportivos do clube
OE 14 — Aumentar os niveis de trabalho em equipa e de alinhamento

estratégico

OE 16 — Uniformizar os niveis de
formacio elevada entre

colaboradores

OE 02 — Retencao (fidelizagao) dos utilizadores

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia
OE 14 — Aumentar os niveis de trabalho em equipa e de alinhamento
estratégico

OE 15 — Satisfacao dos colaboradores

OE 17 — Estabelecimento de
incentivos e recompensas para

colaboradores

OE 05 — Fomentar a obtencio de resultados desportivos de exceléncia
OE 14 — Aumentar os niveis de trabalho em equipa e de alinhamento
estratégico

OE 15 — Satisfacao dos colaboradores

OE 18 — Informacao estratégica

acessivel

OE 14 — Aumentar os niveis de trabalho em equipa e de alinhamento
estratégico

OE 15 — Satisfag¢ao dos colaboradores

OE 19 — Crescimento das receitas

proprias

OE 23 — Melhorar a imagem junto dos stakeholders

OE 20 — Desenvolvimento de

novas fontes de receita

OE 19 — Crescimento das receitas préprias

OE 23 — Melhorar a imagem junto dos stakeholders

OE 21 — Redug¢ao e controlo de

custos

OE 23 — Melhorar a imagem junto dos stakeholders

OE 22 — Adaptacao de politicas
eco-friendly

OE 21 — Reducao e controlo de custos

OE 23 — Melhorar a imagem junto dos stakeholders

OE 23 — Melhorar a imagem junto
dos stakeholders

OE 20 — Desenvolvimento de novas fontes de receita

Fonte: Elaboragdo propria

3.11.2. Indicadores, metas e iniciativas

Segundo Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard permite a mensuragdo e foco

da organizacdo. Assim, se o mapa estratégico descreve a ldgica da estratégia, o BSC

por sua vez ira traduzir os objectivos do mapa estratégico em indicadores e metas.
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Para definir o numero de indicadores a utilizar no BSC, consideramos o
intervalo sugerido pelos autores (entre 20 e 25), e também o valor sugerido em termos
de percentagens por perspectiva (tabela 57). Assim, o nimero de indicadores utilizados
neste projecto (23 no total), foi considerado adequado por estar de acordo com o

sugerido pelos autores Kaplan e Norton.

Tabela 57 — Percentagens e o nimero de indicadores utilizado

N° de indicadores

Perspectiva Percentagens P
Utilizadores 5
Processos e Equipamentos 34% 8
Formacao e Competéncias 22% 5
Sustentabilidade Financeira 22% 5

Fonte: Elaboragao propria, com base no estudo de Kaplan e Norton

A selecgdo dos indicadores a utilizar teve por base a informagao proveniente das
entrevistas com membros da gestdo, o Manual da Qualidade, o estudo do

Multidesportivo e a revisao de literatura.

Foi ainda considerada a importincia da utilizacdo de dois tipos indicadores, os
indicadores de resultado (lag) que medem o que ja aconteceu (como a satisfacdo dos
utilizadores e dos colaboradores), e os indicadores indutores (lead; performance
drivers), que se complementam entre si € que pretendem medir o que ird ou podera
acontecer (como o numero de sugestdes apresentadas e implementadas pelos

colaboradores).

Na tabela 58, encontram-se portanto os indicadores sugeridos por objectivos
estratégicos, e as suas formulas de calculo. Foram ainda acrescentadas metas, tendo-se

também procedido a explicitagdo das mesmas.
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Tabela 58 — Indicadores e Metas

Formulas de Calculo

Explicitacido das Metas

Neste indicador consideramos importante que a meta se enquadre

OE 01 — Satisfacao dos 1) Indice de satisfacio dos - no ultimo quadrante ou esteja muito perto de o alcangar (= 70%),
Média das respostas =>70% » L .
utilizadores utilizadores admitindo como objectivo alcangar uma média de respostas
bastante positiva.
OE 02 — Retencio L o o o .
N° re-inscrigdes ano n / N° Consideramos que a maioria das inscri¢des (= 60%) deverdo ser
(fidelizacio) dos 2) % retencio dos utilizadores ) - >60% ) )
total de inscrigdes ano n revalidadas na mesma ou em outra modalidade.
utilizadores
Nao tendo a informacdo do valor actual, consideramos que a meta
OE 03 — Desenvolver o N° de demonstragdes e devera ser um valor igual ou superior ao do ano anterior (n-1),
. . 3) N°de demonstragoes e ; > valor do . )
apoio e envolvéncia dos 5 espectaculos das aumentando anualmente o n° de demonstragdes e espectaculos
espectaculos das modalidades ) ano n-1 o ) o
stakeholders modalidades ano n com o objectivo de desenvolver o apoio e envolvéncia dos
stakeholders.
OE 04 — Promover ) )
4 N°de parcerias e Nao tendo a informagao do valor actual, consideramos que a meta
parcerias com instituicoes . . i . . .
colaboracdes (instituigoes N° parcerias e colaboragdes >valor do | devera ser um valor igual ou superior ao do ano anterior (n-1),
sociais e colégios e accoes ) . o o o
sociais, colégios, clubes nacionais ano n ano n-1 promovendo assim as parcerias com instituicdes sociais e colégios
de colaborag¢io com clubes . . . o )
e clubes estrangeiros) e as acgoes de colaboragdo com clubes nacionais e estrangeiros.
nacionais e estrangeiros
N° utilizadores que Nao tendo a informagao do valor actual, consideramos que a meta
OE 05 — Fomentar a 5) % participagio dos . . ) . ) .
participaram em competicoes > valor do devera ser um valor igual ou superior ao do ano anterior (n-1),
obtencio de resultados utilizadores em competicoes . ~ .
A - - ano n / N° total de ano n-1 com o objectivo de fomentar a obtencdo de resultados desportivos
desportivos de exceléncia (nacionais e internacionais) . .
utilizadores ano n de exceléncia.
OE 06 — Melhorar a 6) Indice de satisfacio dos Média das respostas sobre a Neste indicador consideramos importante que a meta se enquadre
>70%

adequacio dos espacos a

utilizadores com os espagos

satisfagdo com os espagos

no ultimo quadrante ou esteja muito perto de o alcancar (= 70%),
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pritica das modalidades e
melhorar a qualidade dos

espac¢os comuns

(especificos e comuns)

(distinguir entre especificos e

comuns)

admitindo como objectivo alcancar uma média de respostas

bastante positiva.

OE 07 — Promover a

E fundamental garantir a seguranca e qualidade dos aparelhos, por

7 % renovagio dos aparelhos N° de aparelhos novos ou
melhoria dos aparelhos desportivos (compra ou alvo de manutengéo ano n / >50% isso consideramos que pelo menos metade (50%) deverdo ser alvo
desportivos manutengdo) N° total de aparelhos ano n de manuteng@o ou compra anual.
8) Indice de satisfaciio dos Meédia das respostas sobre Neste indicador consideramos importante que a meta se enquadre
OE 08 — Elevados niveis de utilizadores com higiene, higiene, satide e seguranca = iy no ultimo quadrante ou esteja muito perto de o alcangar (= 70%),
= ° .. . . ,oqe
higiene, saude e seguran¢a saude e seguranca (distinguir (fazer a distingdo entre cada admitindo como objectivo alcangar uma média de respostas
entre cada uma) uma) bastante positiva.
OE 09 — Manuten¢io da , Neste indicador consideramos importante que a meta se enquadre
9) Indice de satisfacao dos . . .
aposta numa oferta ) no ultimo quadrante ou esteja muito perto de o alcangar (= 70%),
utilizadores e colaboradores Média das respostas >70% » L .
formativa adequada e admitindo como objectivo alcangar uma média de respostas
com a oferta de modalidades .
diversificada bastante positiva.
N° de sugestdes )
OE 10 — Identificar e ) Ndo tendo a informagdo do valor actual de sugestdes,
10) N° de sugestdes implementadas de ) ) )
adaptar os recursos e - >valor do | consideramos que a meta devera ser um valor igual ou superior ao
implementadas de utilizadores e colaboradores ) o ) ]
meios as necessidades do ano n-1 do ano anterior (n-1), com o intuito de identificar e adaptar os
utilizadores e colaboradores ano n/ Total de sugestdes ano o ]
mercado recursos € meios as necessidades do mercado.
n
11) Relagiio dos precos das Precos da mensalidade de Aqui consideramos que a meta devera ser um preco de
OE 11 — Modalidades com mensalidades e a média dos uma modalidade / Média dos mensalidade por modalidade igual ou inferior a média do preco
precos competitivos em precos dos principais pregos dos principais <1 praticado pelos principais clubes concorrentes, considerando a
relaciio a concorréncia concorrentes concorrentes dessa importancia dada pelos utilizadores ao prego das mensalidades do
(analise por modalidade) modalidade clube.
o 12) Taxa de ocupacio nos 9% utilizacdo do espaco Aqui consideramos que a meta devera ser um valor igual ou
OE 12 — Rentabilizac¢io dos L2 ° 2 . > valor do

espacos

diferentes periodos (por

exemplo, manha, inicio da tarde,

(fazer a distingdo por diferentes

periodos, por exemplo 4)

semestre s-1

superior ao do semestre anterior (s-1), promovendo assim a

rentabilizacdo de espacos.
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fim da tarde, e noite)

OE 13 — Convergir para

N° de utilizadores de uma

Como ainda ndo sabemos qual o valor 6ptimo, consideramos que

receitas proprias

proéprias

Receitas proprias ano n-1

um racio 6ptimo 13) N° utilizadores por treinador ) i > valor a meta devera ser valor igual ou superior ao 6ptimo, tendo como
modalidade / N° treinadores o . . .
utilizador/ treinador por (andlise por modalidade) ) optimo objectivo a sua aproximacdo mas mantendo assim os niveis de
dessa modalidade o »
modalidade satisfagdo dos colaboradores e utilizadores.
OE 14 — Aumentar os Total de ac¢des para Consideramos que a meta devera ser um valor igual ou superior ao
niveis de trabalho em 14) N° acc¢oes de alinhamento a alinhamento dos > valor do do semestre anterior (s-1) pela importancia destas ac¢des na fase
equipa e de alinhamento estratégia colaboradores a estratégia do | semestres-1 | inicial de alinhamento a estratégia. Esta meta devera ser alterada
estratégico semestre s quando se encontrar um niimero 6ptimo de acgdes por semestre.
Neste indicador consideramos importante que a meta se enquadre
OE 15 — Satisfacio dos 15 Indice de satisfacdio dos ) no ultimo quadrante ou esteja muito perto de o alcangar (= 70%),
Media das respostas >70% . Lo .
colaboradores colaboradores admitindo como objectivo alcangar uma média de respostas
bastante positiva.
OE 16 — Uniformizar os Total do n° de horas de L ) )
16) N° de horas de formacao por . Aqui utilizdamos um valor igual ao disposto no Manual da
niveis de formacio elevada formagao por colaborador 15h )
colaborador Qualidade do clube.
entre colaboradores ano n
O total das remuneragdes devera conter uma percentagem (que
OE 17 — Estabelecimento e i ) ) ) ) )
Total dos incentivos ano n / poderd ser até 10%, na nossa sugestdo) para incentivos,
contabilizacio de 17) % incentivos no total da . . .
Total das remuneragdes ano <10% promovendo o bom trabalho ¢ motivando os colaboradores, a
incentivos e recompensas remuneracio/ano .
n semelhanga do que ja acontece em grandes
para colaboradores o
empresas/organizagdes.
Valor do investimento anual Uma vez que € a nossa sugestio um investimento num SI
5 18) Valor do investimento num . . L R o
OE 18 — Informacao no SI estratégico e nas estratégico, consideramos que ndo se deveria indicar qualquer
. . SI estratégico e acessivel (e . , . >0 ) L N o )
estratégica acessivel acgdes para torna-lo mais valor até apreciagdo da gestdo de topo. Este indicador devera ser
acgoes de formagao) : ) o
acessivel conjugado com o indicador 23).
OE 19 — Crescimento das 19) Evolucio das receitas Receitas proprias ano n / Consideramos como meta as receitas proprias (ano n) serem
>1

superiores as do ano anterior (n-1), para irem ao encontro do
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objectivo estratégico de crescimento das mesmas.

Outras prestacdes de servicos

Consideramos como meta a ribrica “outras prestagdes de

stakeholders

receitas vs custos)

(fixos + variaveis)

OE 20 — Desenvolvimento 20) Evoluc¢io da rubrica “outras . servigos” (ano n) ter um valor superior ao do ano anterior (n-1),
ano n / Outras prestagoes de >1 . ) ) .
de novas fontes de receita prestacdes de servicos” ) para avaliar assim se estd ou ndo a haver desenvolvimento de
servigos ano n-1 )
novas fontes de receita.
Custos efectivos do trimestre Nao tendo o valor da imputacéo de custos por modalidade, a meta
21) Relac¢iao dos Custos efectivos t / Custos previsionais do foi definida com o objectivo de os custos efectivos serem iguais
OE 21 — Redugao e
vs previsionais (distinguir entre trimestre t <1 ou inferiores aos custos previsionais, avaliando assim se esta ou
controlo de custos - . . o )
variaveis e fixos) (distinguir entre variaveis e ndo a haver redugdo e controlo de custos (devera ainda ser feita a
fixos) distingdo entre custos fixos e variaveis).
) Nao tendo a informagao do valor actual (ano n), consideramos que
. Total de servigos eco- ) . . .
OE 22 — Adaptacao de > valor do a meta devera ser um valor igual ou superior ao do ano anterior
22) % servicos eco-friendly friendly ano n/ Total de ) ~ )
politicas eco-fiiendly . ano n-1 (n-1), promovendo assim uma adaptagdo crescente de servigos
Servigos ano n ) _
eco-friendly no Multidesportivo.
Nao tendo ainda o valor da imputagdo de custos por modalidade, a
OE 23 — Melhorar a 23) Rentabilidade por Receita por modalidade / ) ) o )
) ) ) ) meta foi definida com o objectivo de as receitas geradas por
imagem junto dos modalidade (relagio das suas Custos totais por modalidade >1

modalidade serem superiores aos seus custos totais. Este indicador

devera ser conjugado com o indicador 19).

Fonte: Elaboragao propria

103




Sistema de Gestdo de Performance — uma aplicagdo ao Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal

Segundo Kaplan e Norton, os objectivos e metas ndo serdo alcangados s6 porque

foram definidos — as organizagdes devem lancar um conjunto de programas que irdo

criar condi¢des para que se realizem as metas e objectivos de todos os indicadores.

Assim, na tabela 59 encontram-se as iniciativas (ou programas/ planos de ac¢ao) por

objectivo estratégico.

Objectivo

Estratégico (OE)

Tabela 59 — Iniciativas por objectivo estratégico

Iniciativas

Explicitacao

OE 01 — Satisfacao

dos utilizadores

a)

Promocio de actividades internas de
convivio nas diferentes modalidades
com atletas olimpicos, medalhados, ou
com mais notoriedade;

Aumentar a oferta de servigos (por
exemplo, centro de massagens/fisioterapia no
clube; biblioteca/sala de estudo; centros de
estética e de satde; institutos de formagao;

férias desportivas com pratica das modalidades

As actividades internas e convivios 530
fundamentais para criar um espirito de equipa e
unido, e assim aumentar a satisfagdo dos
utilizadores;

Segundo os dados dos questionarios, a oferta de
modalidades ¢é uma das  caracteristicas
fundamentais para os utilizadores, no entanto a
mesma poderd ser alargada aos servigos, como

vimos pelo estudo de clubes concorrentes.

parcerias com
instituicdes sociais e
colégios e accdes de
colaboracao com
clubes nacionais e

estrangeiros

parcerias com instituicdes sociais e
colégios;

Desenvolver um plano anual com
clubes nacionais e estrangeiros (estagios

conjuntos, palestras)

do Multidesportivo)
b) Cultivar utilizadores/apoiantes
OE 02 — Retengao “vitalicios” (com fidelizagio através do Sugerida com o intuito de os ex-utilizadores
(fidelizacao) dos pagamento de quotas, convites para saraus, continuarem a gerar receitas mesmo depois de
utilizadores criagdo de associagdo antigos e actuais atletas abandonarem a pratica desportiva no clube.
das modalidades do SCP)
OE 03 — .
¢ Estabelecimento de um programa Ao estabelecer um programa anual, estreitam-se
Desenvolver o . )
anual com os diferentes stakeholders relagdes entre os stakeholders e as modalidades do
apoio e envolvéncia - )
(iniciativas e demonstragdes exclusivas) clube.
dos stakeholders
OE 04 — Promover
d) Criar um plano para aumentar o n°

Pelos resultados dos questiondrios, as parcerias e

accles de colaboragdo indicadas fazem a
interligacdo com as expectativas dos utilizadores
(linha estratégica), assim o seu crescimento em

numero sera benéfico para o clube.

OE 05 — Fomentar
a obtencao de
resultados
desportivos de

exceléncia

€)

Estabelecimento de um plano de
remuneracées e/ou incentivos para
utilizadores transversal as
modalidades nao profissionais (bolsa
para alto rendimento, bolsa de estudo e/ou
transportes, convites para jogos de futebol,
cartdo estacionamento do parque, vouchers na

loja verde, homenagens em intervalos dos

E fundamental incentivar os utilizadores para a
obtengdo de resultados desportivos de exceléncia
(OE), através de um plano de remuneragdes e
incentivos que seja transversal as modalidades nao
profissionais (podendo fazer a distingdo por
modalidades olimpicas vs ndo olimpicas); as

sugestdes foram adaptadas segundo o estudo de
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jogos de futebol)

clubes concorrentes.

OE 06 — Melhorar a

adequacio dos

f) Proceder a um estudo para melhorar a | Segundo os resultados dos questiondrios, ¢
espagos a pratica ) .
adequacdo dos espacos especificos de fundamental a qualidade e adequacdo dos espagos,
das modalidades e o )
cada modalidade e a qualidade dos tendo sido identificado como um ponto a melhorar
melhorar a . )
espagos comuns no Multidesportivo.
qualidade dos
espacos comuns
g) Estabelecer uma avalia¢do anual da Segundo os resultados dos questionarios, a
qualidade dos aparelhos desportivos e qualidade dos aparelhos desportivos ¢ um ponto a
OE 07 — Promover ) ) L
a0 estudo das necessidades dos mesmos | melhorar, por isso a necessidade de avaliagdo e
a melhoria dos
(n° de anos, qualidade); estudo dos mesmos;
aparelhos .
Estabelecer protocolos para a Ao estabelecer protocolos o clube poderd reduzir
desportivos
aquisicio e/ou manutenciio dos os custos de manutencdo/compra dos aparelhos
aparelhos desportivos desportivos.
h) Higiene — Adaptar as necessidades de
limpeza/frequéncia por periodo (manh3; .. L.
P 1 porp ( Higiene — pelo resultado dos questiondrios, a
tarde; noite) . ) . .
higiene € um ponto a melhorar no Multidesportivo;
Satide — Estudar a possibilidade de .
Satde — a sugestdo vem do estudo de clubes
criaciio de uma equipa multidisciplinar
OE 08 — Elevados concorrentes.
para apoiar aos utilizadores de .
niveis de higiene, Seguranca — segundo os dados da autoavaliagdo
competi¢io (gabinete de psicologia, ) . .
saude e seguranca dos directores e dirigentes (no relatério e contas
fisioterapia, nutri¢do, apoio médico) e/ou oL )
2012/2013), uma das principais areas de melhoria
parcerias com clinicas privadas (por ) ] )
) estipulava a implementagcdo de um mecanismo de
exemplo, a clinica CUF de Alvalade)
. controlo de acessos.
Seguranca — Estabelecimento de
controlo de acessos no Multidesportivo
OE 09 — Segundo os resultados dos questionarios, um dos
i)  Proceder a analise da adequacio de ) .
Manutencio da pontos fortes é a elevada oferta de modalidades do
cada modalidade (por exemplo, horérios) € ) )
aposta numa oferta Multidesportivo, no entanto ¢ fundamental estudar
possibilidade da constituicio de novas o
formativa a sua adequagdo e estudo para constituigdo de
modalidades/servicos no ) .
adequada e outras modalidades para rentabilizar espagos
Multidesportivo )
diversificada (aumentando assim a oferta).
OE 10 — Identificar i)  Promover e incentivar sugestdes de Para identificar ¢ adaptar os recursos ¢ meios as
e adaptar os utilizadores e colaboradores (atribuicio necessidades do mercado (OE), ¢ fundamental
recursos e meios as de bilhetes para jogos de futebol, entrevistas obter as opinides dos utilizadores e dos
necessidades do no jornal do clube, vouchers na loja oficial do | colaboradores; as sugestdes para o seu incentivo
mercado clube) vém do estudo de clubes concorrentes.
OE 11— k) Estudar os precos e condicdes de

Modalidades com
precos competitivos
em relagdo a

concorréncia

pagamento em comparagio com a
concorréncia (aproveitar a vantagem
comparativa do Multidesportivo — o IVA do
SCP ¢ de 6%, enquanto dos ginasios,

nomeadamente do Holmes Place, ¢ de 23%)

E importante proceder ao estudo dos precos
concorrentes para avaliar se Multidesportivo esta a
aproveitar a vantagem comparativa do IVA (6%)

em relacdo aos ginasios privados (23%).
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OE 12 —
Rentabiliza¢do dos

espacos

D

Desenvolver parcerias para ocupar
espacos nos periodos com menor
utilizacio da parte das modalidades
(por exemplo, ocupag@o do ginasio 3 no
periodo da manhad);

Disponibilizacio de um mapa com

actividades e horarios online

Para rentabilizagdo dos (OE), sera

fundamental continuar a desenvolver parcerias e

espagos

comunicar de forma acessivel as actividades e
horarios do clube; a sugestdo de disponbilizagéo

online vem do estudo de clubes concorrentes.

OE 13 — Convergir

Esta iniciativa vai ao encontro das necessidades de

. . m) Identificar relaciio 6ptima
para um racio . ) )
utilizador/treinador por modalidade redu(;ao de custos, no entanto devera ser feita a
optimo utilizador/ L ) )
(com recurso reunides com treinadores, distingdo por modalidade e ainda por classes de
treinador por . L - )
dirigentes, e questionarios para utilizadores) formagédo e de competigdo.
modalidade
OE 14 — Aumentar ) )
Para aumentar os niveis de trabalho de equipa e de
os niveis de o . . o ’
n) Accdes de team-building e alinhamento | alinhamento estratégico entre colaboradores, ¢
trabalho em equipa . ) . )
estratégico entre colaboradores importante estabelecer acgdes neste sentido, como
e de alinhamento o
5 acontece em grandes empresas/organizagdes.
estrategico
o) Aumentar a envolvéncia dos Para aumentar a satisfagdo dos colaboradores
. colaboradores no clube (promover (OE), esta iniciativa prevé o crescimento do
OE 15 — Satisfacao inscri¢des dos colaboradores em classes; festas , .. . .
nimero de actividades e servigos oferecidos; a
dos colaboradores de aniversario dos filhos no Multidesportivo; 5 .
i i sugestdo dos servicos vem do estudo de clubes
espago para tempos livres com monitores para
concorrentes.
os filhos)
OE 16 — Para uniformizar os niveis de formagdo elevada
Uniformizar os entre colaboradores (OE) ¢ ao mesmo tempo
) . p) Desenvolvimento de parcerias com ) L .
niveis de formacao . . 5 . reduzir os custos necessarios a sua formagao, esta
instituicoes de formacao e federagoes o ]
elevada entre iniciativa pretende promover as parcerias com
colaboradores institui¢des de formagdo e federagdes.
Segundo a autoavaliagdo dos directores e
OE 17— dirigentes (no relatorio e contas 2012/2013), uma
q) Estabelecimento e contabilizaciao de

Estabelecimento e
contabilizacio de
incentivos e

recompensas para

um plano de incentivos e recompensas
para colaboradores (por exemplo, convites

para jogos, vouchers na loja verde, oferta de

das principais areas de melhoria estipulava a

necessidade de formalizar os processos de
avaliagdo de desempenho dos colaboradores, que

pode ser estabelecido através de um plano de

formagao)
colaboradores incentivos e recompensas a definir, procedendo
ainda a sua contabilizacdo.
Tal como existe em grandes
empresas/organizagdes, o estabelecimento de um
SI estratégico permitird a melhoria dos servigos
OE 18 — r)  Estabelecimento de um SI estratégico . L L
informaticos, que foi identificado como um ponto a
Informacao para o Multidesportivo (com acgdes de

estratégica acessivel

formagdo)

melhorar segundo treinadores e dirigentes nos
questionarios distribuidos, e na autoavaliagdo
realizada para directores e dirigentes presente no

relatorio e contas 2012/2013.

OE 19 -

s)

Promover a quotizacio entre

Com o objectivo do crescimento de receitas
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Crescimento das

receitas préoprias

utilizadores (por exemplo, utilizadores com
uma bolsa atribuida pelo clube superior a 300€

deverdo ser socios)

proprias (OE), o clube podera promover a
quotizacdo de utilizadores das modalidades, por
exemplo, com condig¢des especiais logo na sua
inscricdo (antes de comegar a época); a sugestdo

vem do estudo de clubes concorrentes.

OE 20 —
Desenvolvimento de
novas fontes de

receita

9

Merchandising de produtos de cada
modalidade (com % das vendas a favor da

modalidade da qual se venderam produtos)

Para desenvolver novas fontes de receita (OE),

podera ser estudada a possibilidade de

merchandising  de  alguns  produtos  das

modalidades.

OE 21 — Reducao e

controlo de custos

u)

Imputagio de custos fixos e variaveis

por modalidade

A imputagdo de custos fixos e varidveis por
modalidade poderd contribuir para a reducdo e
controlo de custos, apoiando ainda a gestdo do

clube na tomada de decisdo.

A adaptacdo de politicas eco-friendly pretende ir

OE 22 — Adapta¢do | v) Adaptacio de politicas eco-friendly ao .
» ao encontro das melhores praticas das
de politicas eco- Multidesportivo (torneiras temporizadas, L 5 .
organiza¢des; as sugestdes vém do estudo de
friendly tapete cobertura da piscina, luzes LED)
clubes concorrentes.
w) Utilizacdo dos vidros e/ou painéis Para melhorar a imagem junto dos stakeholders é

OE 23 — Melhorar a
imagem junto dos

stakeholders

exteriores do Multidesportivo para
publicidade e promocao das

modalidades

importante a utilizagdo de espagos que promovam
para o exterior as modalidades e os apoios

publicitarios do clube.

Fonte: Elaboragdo propria

Finalmente, para cumprimento das iniciativas estratégicas propostas — assim

denominadas por Kaplan e Norton uma vez que o seu acompanhamento permite “a

13

execugdo da estratégia” — deverdo ser alocados investimentos/recursos e definida a

responsabilidade da sua implementacao (tabela 60).

Para Porter (1993:652), as vantagens competitivas mais durdveis “dependem,

geralmente, da posse de recursos humanos avangados e da capacidade técnica interna” o

que exige um “investimento constante em habilitacdes e bens especializados, bem como

mudanga constante”, pelo que — por ndo termos acesso aos diferentes valores em termos

monetarios que seriam necessarios — foi considerado que, neste projecto, as iniciativas

ndo seriam acompanhadas por valores monetarios.
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Tabela 60 — Iniciativas / Plano de acc¢ao

Iniciativas

Investimentos / Recursos

Responsabilidade

a)  Promocio de actividades internas de convivio nas diferentes modalidades com
atletas olimpicos, medalhados, ou com mais notoriedade; Distribuigdo e analise de questionarios; Convites aos atletas;
Aumentar a oferta de servicos (por exemplo, centro de massagens/fisioterapia no clube; Disponibilizagao e aluguer de espagos; Parcerias e Direcg¢do do Multidesportivo
biblioteca/sala de estudo; centros de estética e de saude; institutos de formagao; férias desportivas colaboragdes com privados.
com pratica das modalidades do Multidesportivo)
b) Cultivar utilizadores/apoiantes “vitalicios” (com fidelizagdo através do pagamento de Disponibilizagdo de bilhetes e envio de convites;
quotas, convites para saraus, criagdo de associagio antigos e actuais atletas das modalidades do Disponibilizacdo de condi¢des especiais no pagamento de Direccio do Multidesportivo
SCP) quotas.
Transporte, alimentagdo e equipamentos para os utilizadores
¢) Estabelecimento de um programa anual com os diferentes stakeholders (iniciativas . . ) L X . X X
que participem nas acg¢des; Disponibilizacdo de espago e Direc¢do do Multidesportivo
e demonstragdes exclusivas) )
material.
d) Criar um plano para aumentar o n° parcerias com instituicdes sociais e colégios; . e . .
Disponibilizacdo de espago e material; Estabelecimento de 5
Desenvolver um plano anual com clubes nacionais e estrangeiros (estagios . Direc¢io do Multidesportivo
parcerias e protocolos.
conjuntos, palestras)
¢) Estabelecimento de um plano de remuneragdes e/ou incentivos para utilizadores - . e o
Orcamento para um plano de remuneragdes; Disponibilizagido
transversal as modalidades nao profissionais (bolsa para alto rendimento, bolsa de . . . . - . . .
P ( P de incentivos como bilhetes para jogos de futebol, cartdes de | Direc¢io do Multidesportivo
estudo e/ou transportes, convites para jogos de futebol, cartdo estacionamento do parque, . .
i i ) parque, vouchers na loja verde e outros prémios.
vouchers na loja verde, homenagens em intervalos dos jogos de futebol)
Director Instalacgoes e
f)  Proceder a um estudo para melhorar a adequacio dos espacos especificos de o . L
Distribuicdo e analise de questionarios. Operagdes em conjunto com a
cada modalidade e a qualidade dos espacos comuns . . . .
Direc¢do do Multidesportivo
g) Estabelecer uma avaliacdo anual da qualidade dos aparelhos desportivos e ao Relatorios anuais entre treinadores e directores; Directores das diferentes
estudo das necessidades dos mesmos (n° de anos, qualidade); Estabelecimento de parcerias e protocolos; Orgamento para Modalidades em conjunto
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Estabelecer protocolos para a aquisicio e/ou manutencio dos aparelhos

aquisicdo e manutengdo do material.

com a Direc¢ao do

desportivos Multidesportivo
n) Higiene — Adaptar as necessidades de limpeza/frequéncia por periodo (manh3; . . .
& P P q porp ¢ Estudo das necessidades de frequéncia de limpeza; Estudo e
tarde; noite) ) ) o
i . L . L or¢amento para a criagdo de uma equipa multidisciplinar de Director Instalacdes e
Satide — Estudar a possibilidade de criacio de uma equipa multidisciplinar para
. . . ) ) ) ) ) ) ) apoio aos utilizadores de competi¢do; Orgamento para um Operacodes em conjunto com a
apoiar aos utilizadores de competicfio (gabinete de psicologia, fisioterapia, nutrigdo, apoio ) ) )
. . . sistema de controlo de acessos; Estabelecimento de parcerias | Direc¢éio do Multidesportivo
médico) e/ou parcerias com clinicas privadas (por exemplo, a clinica CUF de Alvalade)
. . . e protocolos; Distribui¢do e anélise de questionarios.
Seguranca — Estabelecimento de controlo de acessos no Multidesportivo
i)  Proceder a analise da adequacio de cada modalidade (por exemplo, horérios) e Estudo para adaptar os horarios aos actuais e potenciais
- o . . Direc¢ao do Multidesportivo
possibilidade da constituicio de novas modalidades/servicos no Multidesportivo utilizadores; Distribuicdo e analise de questionarios.
Criag@o de um e-mail ou espaco no site onde sdo enderegadas
. ) o i ) ) Centro de Atendimento em
i) Promover e incentivar sugestdes de utilizadores e colaboradores (atribuicio de as sugestdes; Disponibiliza¢do de incentivos como bilhetes . L
) ) ) conjunto com a Direc¢do do
bilhetes para jogos de futebol, entrevistas no jornal do clube, vouchers na loja oficial do clube) para jogos de futebol, espacos no jornal do Sporting,
. e Multidesportivo
vouchers na loja verde e outros prémios.
k) Estudar os precos e condi¢des de pagamento em comparagio com a concorréncia Acompanhamento de pregos e condi¢des de pagamento nos
(aproveitar a vantagem comparativa do Multidesportivo — o IVA do SCP ¢é de 6%, enquanto dos ginasios concorrentes; Estudo para adaptagdo das condigdes Direc¢do do Multidesportivo
ginasios, nomeadamente do Holmes Place, é de 23%) de pagamento aos utilizadores mais carenciados.
) Desenvolver parcerias para ocupar espacos nos periodos com menor utilizagao . _ . L
Estabelecimento de parcerias; Disponibilidade do mapa de
da parte das modalidades (por exemplo, ocupagéo do ginésio 3 no periodo da manha), o ) i Direcc¢iao do Multidesportivo
actividades e horarios no site.
Disponibiliza¢do de um mapa com actividades e horarios online
Directores das diferentes
m) Identificar relacdo 6ptima utilizador/treinador por modalidade (com recurso Acgdes entre directores e treinadores; Distribui¢do e analise Modalidades em conjunto
reunides com treinadores, dirigentes, e questionarios para utilizadores) de questionarios. com a Direc¢do do
Multidesportivo
Orcamento para ac¢des conjuntas entre treinadores, staff e
n)  Accoes de feam-building e alinhamento estratégico entre colaboradores . . . Direc¢iio do Multidesportivo
dirigentes; Disponibilizagdo de espagos.
o) Aumentar a envolvéncia dos colaboradores no clube (promover inscrigdes dos Orgamento para ac¢des conjuntas com colaboradores; Direc¢ao do Multidesportivo
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colaboradores em classes; festas de aniversario dos filhos no Multidesportivo; espago para

tempos livres com monitores para os filhos)

Disponibilidade de espagos; Distribui¢do e analise de

questionarios.

Disponibilizagdo de condigdes especiais no clube para os

p) Desenvolvimento de parcerias com instituicdes de formacio e federagoes institutos de formagdo e federa¢des alvo de parceria Direcc¢iio do Multidesportivo
(inscrigdes, bilhetes, demonstragdes, publicidade).
q) Estabelecimento e contabilizacio de um plano de incentivos e recompensas para Disponibilizagdo de incentivos como bilhetes para jogos,
) . Direc¢io do Multidesportivo
colaboradores (por exemplo, convites para jogos, vouchers na loja verde, oferta de formagio) vouchers na loja verde, ofertas de formagao.
r) Estabelecimento de um SI estratégico para o Multidesportivo (com acgdes de Orgamento para adquirir ou modificar o sistema de L . .
. . . . . . Direc¢iio do Multidesportivo
formagdo) informagdo para o Multidesportivo; Ac¢des de formagao.
s)  Promover a quotizaciio entre utilizadores (por exemplo, utilizadores com uma bolsa Estudo para a elaboragdo de regras e condigdes especiais para L . .
) . . Direc¢do do Multidesportivo
atribuida pelo clube superior a 300 € deverdo ser socios) a quotizagao dos utilizadores das modalidades.
Estudo para merchandising de produtos; Or¢gamento e
ty  Merchandising de produtos de cada modalidade (com % das vendas a favor da parcerias para elaborar os produtos; Disponibilidade na loja L . .
o Direc¢do do Multidesportivo
modalidade da qual se venderam produtos) verde de espacos para vender esses produtos; Distribuicdo e
analise de questionarios.
u) Imputacio de custos fixos e variaveis por modalidade Acgdes entre a Direcgdo e colaboradores. Direc¢do do Multidesportivo
Director Instalacées e
v)  Adaptacgao de politicas eco-fiiendly ao Multidesportivo (torneiras temporizadas, tapete L . . X
Estudo e orcamento para adquirir sistemas eco-friendly. Operacgoes em conjunto com a
cobertura da piscina, luzes LED)
Direc¢ao do Multidesportivo
w) Utilizagiio dos vidros e/ou painéis exteriores do Multidesportivo para publicidade | Disponibilizagdo de espacos no exterior; Estabelecimento de

e promoc¢io das modalidades

parcerias e protocolos.

Direc¢ao do Multidesportivo

Fonte: Elaboragao propria
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3.11.3. Avaliaciao e Monitorizaciao

Segundo a revisao de literatura, apos a explicitacdo da missdo, visdao e valores,
da elaboracdo da andlise estratégica, da defini¢do das linhas estratégicas e fixagdo dos
objectivos, indicadores, metas e iniciativas, estamos em condigdes para projectar o
quadro final correspondente a avaliacdo e monitorizacdo do Balanced Scorecard, e

assim concluir o processo de implementacao do BSC no Multidesportivo.
Na tabela 61 explicamos o porqué da defini¢cao temporal em trimestre, semestre

ou ano na avalia¢ao dos indicadores.

Tabela 61 — Definicdo da calendarizacio

Calendarizagao Explicitacao

Trimestral Para indicadores que permitam ir ao encontro de melhores resultados

Semestral logo no trimestre/semestre seguinte.

Para indicadores aos quais s6 faca sentido proceder a avaliagdo e
Anual )
analise dos resultados no final de cada ano.

Fonte: Elaboragdo propria

Finalmente, na tabela 62 dispde um quadro que pretende avaliar e monitorizar os

indicadores e metas fixados, através da definicdo da calendarizagdo da sua analise.

Note-se que a responsabilidade da medicao dos indicadores nao foi indicada por
considerarmos que a sua definicdo deverd ficar ao encargo da Direcgdo do
Multidesportivo, apds verificacdo e validagdo do método do Balanced Scorecard

elaborado neste projecto.
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Indicadores Metas Calendarizacao
1) Indice de satisfacao dos utilizadores >70% Anual
2) % retencio dos utilizadores > 60% Anual
3) N°de demonstracdes e espectaculos das modalidades > valor do ano n-1 Anual
4) N°de parcerias e colaboracdes (institui¢des sociais, colégios, clubes
> valor do ano n-1 Anual
nacionais e clubes estrangeiros)
5) % participacio dos utilizadores em competi¢des (nacionais e
> valor do ano n-1 Anual
internacionais)
6) Indice de satisfacdo dos utilizadores com os espacos (especificos e
>70% Semestral
comuns)
7 % renovacio dos aparelhos desportivos (compra ou manutengio) >50% Anual
8) Indice de satisfagdio dos utilizadores com higiene, satide e
>70% Semestral
segurancga (distinguir entre cada uma)
9) Indice de satisfacao dos utilizadores e colaboradores com a oferta
>70% Anual
de modalidades
10) N° de sugestdes implementadas de utilizadores e colaboradores > valor do ano n-1 Anual
11) Relacéo dos precos das mensalidades e a média dos precos dos
<1 Anual
principais concorrentes (analise por modalidade)
12) Taxa de ocupacio nos diferentes periodos (por exemplo, manha, > valor do semestre
Semestral
inicio da tarde, fim da tarde, e noite) s-1
13) N° utilizadores por treinador (analise por modalidade) > valor 6ptimo Anual
> valor do semestre
14) N° acg¢des de alinhamento a estratégia Semestral
s-1
15) Indice de satisfacao dos colaboradores >70% Anual
16) N° de horas de formacao por colaborador 15h Anual
17) % incentivos no total da remunerac¢ao/ano <10% Anual
18) Valor do investimento num SI estratégico e acessivel (e acgdes de
>0 Anual
formacgéo)
19) Evolugao das receitas proprias >1 Anual
20) Evolugio da rubrica “outras prestacées de servigcos” >1 Anual
21) Relagao dos Custos efectivos vs previsionais (distinguir entre X
<1 Trimestral
variaveis e fixos)
22) % servigos eco-friendly > valor do ano n-1 Anual
23) Rentabilidade por modalidade (relagdo das suas receitas vs custos) >1 Anual

Fonte: Elaboracao propria
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Conclusoes

Conclusoes finais e recomendacoes

Considerando a dimensdo desportiva e eclética do Sporting Clube de Portugal,
partimos para a realiza¢ao deste projecto com o intuito de ir ao encontro das melhores

praticas de gestdo em termos estratégicos para adaptar ao seu Multidesportivo.

Como sistema de gestdo de performance, o Balanced Scorecard é o sistema mais
actualizado e completo segundo os autores da area da gestdo estratégica, permitindo
alinhar a organizacdo a estratégia e monitorizar de forma completa e integrada a sua

actividade, sustentando a tomada de decisdo por parte da gestio de topo.

Com a elaboragcdo deste projecto, concluimos que ¢ viavel a aplicacdo do
Balanced Scorecard a organizagdes desportivas sem fins lucrativos. A flexibilidade do
modelo proposto permitiu algumas adaptagdes, colocando no topo a perspectiva dos
clientes (utilizadores do Multidesportivo), seguida pela perspectiva dos processos
internos (processos e equipamentos), aprendizagem e crescimento (formagdo e
competéncias) e financeira (sustentabilidade financeira). Os objectivos e indicadores
elaborados funcionam de forma integrada, estabelecendo relagdes de causa-efeito entre
as diferentes perspectivas. Este projecto €, por isso, uma versdo que nao estatica —
segundo Carvalho e Filipe (2008:216-217), sempre que se vao cumprindo objectivos, o
BSC permite fazer um update dos targets, um update das medidas, uma mudanga das

proprias medidas e lancar um desafio constante a estratégia.

Estuddmos e identificimos melhorias que poderdo ser introduzidas no actual
sistema de gestdo de performance do Multidesportivo. Com a utilizagdo do método do
BSC, relacionamos objectivos, indicadores e iniciativas com a estratégia da actual
Direcgdo para o clube. Consideramos ainda que fomos ao encontro dos objectivos
estabelecidos inicialmente, sejam os objectivos gerais (estudar as praticas de gestdo do
Multidesportivo e o seu actual sistema de gestdo de performance; elaborar um Balanced

Scorecard acompanhado com o Mapa Estratégico para o Multidesportivo), sejam os
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objectivos especificos (identificar a missdo, visdo e valores do Multidesportivo, ¢ a
estratégia da Direc¢do actual para as modalidades do clube; elaborar a analise SWOT;
posicionar o Multidesportivo na matriz BCG; definir os factores criticos de sucesso;
estabelecer as linhas e objectivos estratégicos; definir indicadores, metas e iniciativas
para a concretizagdo da estratégia; estipular a calendariza¢do dos indicadores para

avaliar e monitorizar a actividade da organizagio).

Foi notavel a motivagdo e o envolvimento dos colaboradores do Multidesportivo
na elaboracdo deste projecto, disponibilizando recursos para que o mesmo fosse o mais
especifico possivel e assim pudesse contribuir para uma possivel melhoria no sistema de

planeamento estratégico actual.

Os objectivos, indicadores, metas e iniciativas propostos no Balanced Scorecard
deverdo ser encarados como recomendagoes, que poderao sofrer modificagcdes no futuro
e serem adaptadas de acordo com a experiéncia e melhor conhecimento da gestdo em
relacdo a realidade sportinguista. No entanto sublinhamos a necessidade de actualiza¢do
do seu sistema de informag¢ao, passando por indicadores alinhados com estratégia do
clube, aumentando o grau de confianca na tomada de decisdo e nas actividades de

gestdo.

A construcao da Casa das Modalidades sera um projecto aliciante que podera
resolver as limitagdes em termos de espago do Multidesportivo e criar oportunidades e
pontos fortes nas modalidades do clube, no entanto sera fundamental aliar uma cuidada

analise as necessidades actuais e projecgdes futuras das mesmas.

Com os bons resultados desportivos provenientes da equipa de futebol
profissional sénior masculino no final da presente época de 2013/2014 — 2° lugar no
Campeonato Nacional com acesso directo a Liga dos Campedes — o clube terd um
acréscimo nas suas receitas bastante significativo, o que podera contribuir para melhorar

posicdes em termos de gestdo das suas modalidades.

Do ponto de vista de atleta de alta-competicdo e utilizadora do Multidesportivo,
foi extremamente gratificante elaborar um projecto que tivesse como objectivo poder
contribuir para uma melhoria na gestdo estratégica e de performance, com a

possibilidade de criagdo de valor para o Sporting Clube de Portugal.
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Limitacoes

Durante a elaboracdo deste projecto encontramos algumas limitagdes,

nomeadamente:

A reduzida literatura sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard a organizagdes
desportivas sem fins lucrativos;

O sistema de informagdo na gestdo das modalidades do Multidesportivo e
outras ferramentas de apoio a tomada de decisdao (por exemplo, analise SWOT
e andlise BCG);

Inexisténcia de um BSC para um nivel superior, como o Grupo Sporting,

podendo haver alguma debilidade no modelo proposto.

Propostas de Investigacio Futura

Com a finalizagdo do projecto, identificamos algumas propostas que poderdo

servir para investiga¢ao futura:

Discutir com a gestao de topo e parceiros, os objectivos, indicadores e outros
pontos do Balanced Scorecard, com possiveis adaptacdes ao modelo proposto;
Validar as formulas de calculo e testar as relacoes causa e efeito estabelecidas;
Proceder a validacdo dos indicadores através dos Dez Testes sugeridos por
Neely, Adams e Kennerley;

Analisar a viabilidade da implementagdo das iniciativas;

Aumentar grau de confianca da andlise, alargando o questionario a um maior
numero de utilizadores, treinadores e dirigentes;

Refazer a analise SWOT com os dados dos novos questionarios;

Analisar os dados por modalidade, fazendo ainda a distin¢ao entre utilizadores
das classes de formacao e de competicao;

Efectuar a analise BCG para cada modalidade;

Elaborar um Balanced Scorecard para o Grupo Sporting.
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Anexo 1 — Questionario para os Utilizadores do Multidesportivo

Questionario Multidesportivo — Janeiro de 2014

Este Questionario foi elaborado no ambito de um Projecto de Mestrado em Gestédo, do Instituto Superior
de Gestdo, com o intuito de recolher a sua opinido sobre algumas caracteristicas do Multidesportivo do
Sporting Clube de Portugal. A resposta é anonima, fazendo apenas a distingdo em dirigentes, treinadores

e utilizadores por modalidade.

Agradeco desde ja a sua colaboracéo e disponibiidade.

Dirigente

Treinador(a)

Utilizador(a) X

Assinale por favor com uma cruz (X) a sua resposta.

Modalidade

Natacao

Ginastica

Desportos de Combate

Ténis de mesa

Tiro (a bala e com arco)

Xadrez

1. Como avalia o Multidesportivo em termos de oferta de modalidades:

Insuficiente

Reduzida

Satisfatdria

Elevada

1. Como avalia o Multidesportivo em termos de espaco para a pratica das modalidades:

Insuficiente

Reduzido

Satisfatério

Elevado

. Como avalia o Multidesportivo em termos da qualidade dos aparelhos disponiveis para a préatica

das modalidades:

Insuficiente

Reduzida

Satisfatdria

Elevada

V. Como avalia o Multidesportivo em termos do preco da mensalidade das modalidades:

Reduzido

Satisfatério

Elevado

Demasiado elevado

V. Como avalia o Multidesportivo em termos de higiene das suas instalagdes:

Insuficiente |

Reduzida

Satisfatoria

| Elevada
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VI.

Como avalia o Multidesportivo em termos de seguranca das suas instalacdes:

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

VII.

Como avalia o Multidesportivo em termos de competéncia dos seus treinadores e staff:

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

VIII.

Para finalizar, escolha 5 caracteristicas que considere fundamentais no Multidesportivo:

Notoriedade da marca “Sporting”

Oferta de modalidades

Preco da mensalidade

Condicdes de pagamento das mensalidades

Condicdes de Higiene

Condicdes de Seguranca

Competéncia dos treinadores e staff

N° de treinadores por classe

Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

Qualidade dos espacos especificos a pratica desportiva

Qualidade dos espacos comuns (balnearios, corredores, ...)

Horarios das actividades

Lotacdo das classes (n° utilizadores por hora)

Lotacdo do espaco (n° de utilizadores por espaco)

Informacdo para decisGes estratégicas ao nivel financeiro e nao financeiro

“Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos resultados da sua equipa de futebol
profissional)

17)

Localizacdo do Multidesportivo

18)

Acessos do Multidesportivo

19)

Parcerias com colégios

20)

Parcerias com instituicdes sociais

21)

Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais utilizadores

22)

Procura de servicos desportivos pelos lisboetas

23)

Condigdes econémicas do pais

24)

Politica fiscal incerta do pais

25)

Investimento privado no clube

26)

Parcerias com clubes nacionais

27)

Parcerias com clubes estrangeiros

28)

Relagdo com fornecedores

29)

Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de servicos)

30)

Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de espacos)

31)

Indique qual:

Outra

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Silvia Saiote

Projecto de Mestrado em Gestao, Instituto Superior de Gestdo 2013/2014
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Anexo 2 — Questionario para Treinadores e Dirigentes do
Multidesportivo

Questionario Multidesportivo — Janeiro de 2014

Este questionario foi elaborado no ambito de um Projecto de Mestrado em Gestdo, do Instituto Superior
de Gestdo, com o intuito de recolher a sua opinido sobre algumas caracteristicas do Multidesportivo do
Sporting Clube de Portugal. A resposta é anénima, fazendo apenas a distingdo em dirigentes, treinadores
e utilizadores por modalidade.

Agradeco desde ja a sua colaboracéo e disponibiidade.

Dirigente

Treinador(a)

Utilizador(a)

Assinale por favor com uma cruz (X) a sua resposta.

L. Como avalia o Multidesportivo em termos de oferta de modalidades:

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

1. Como avalia o Multidesportivo em termos de espago para a pratica das modalidades:

Insuficiente Reduzido Satisfatorio Elevado

I1. Como avalia o Multidesportivo em termos da qualidade dos aparelhos disponiveis para a pratica
das modalidades:

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

V. Como avalia o Multidesportivo em termos do preco da mensalidade das modalidades:

Reduzido Satisfatorio Elevado Demasiado elevado

V. Como avalia o Multidesportivo em termos de higiene das suas instalacdes:
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Insuficiente Reduzida Satisfatdria Elevada
VI Como avalia o Multidesportivo em termos de seguranca das suas instalacdes:
Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada
VII. Como avalia o Multidesportivo em termos de competéncia dos seus treinadores e staff:
Insuficiente Reduzida Satisfatdria Elevada
VIII. Em termos de anélise interna, escolha:

VIII.1. 5 pontos fortes do Multidesportivo

1) Notoriedade da marca “Sporting”

2) Oferta de modalidades

3) Preco da mensalidade

4) Condigdes de pagamento das mensalidades

5) Condigdes de Higiene

6) Condigdes de Seguranca

7) Competéncia dos treinadores e staff

8) N°de treinadores por classe

9) Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

10) Qualidade dos espacos especificos a pratica desportiva

11) Qualidade dos espacos comuns (balnedrios, corredores, ...)

12) Horarios das actividades

13) Lotacdo das classes (n° utilizadores por hora)

14) Lotacdo do espaco (n° de utilizadores por espaco)

15) Informacéo para decisOes estratégicas ao nivel financeiro e ndo financeiro

16) Outra(s)
Indique qual ou quais:

VIII.2. 5 pontos fracos do Multidesportivo

1) Notoriedade da marca “Sporting”

2) Oferta de modalidades

3) Preco da mensalidade

4) Condicgdes de pagamento das mensalidades

5) Condigdes de Higiene

6) Condigdes de Seguranca

7) Competéncia dos treinadores e staff

8) N°de treinadores por classe

9) Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

10) Qualidade dos espagos especificos & prética desportiva

11) Qualidade dos espacos comuns (balnearios, corredores, ...)
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12) Horarios das actividades

13) Lotacdo das classes (n° utilizadores por hora)

14) Lotacdo do espaco (n° de utilizadores por espaco)

15) Informacdo para decisOes estratégicas ao nivel financeiro e ndo financeiro

16) Outra(s)
Indique qual ou quais:

IX. Em termos de analise externa, escolha:

IX.1. 5 oportunidades do Multidesportivo

1)  “Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos resultados da sua equipa de futebol
profissional)

2) Localizacdo do Multidesportivo

3) Acessos do Multidesportivo

4) Parcerias com colégios

5) Parcerias com institui¢@es sociais

6) Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais utilizadores

7) Procura de servicos desportivos pelos lisboetas

8) Condigdes econémicas do pais

9) Politica fiscal incerta do pais

10) Investimento privado no clube

11) Parcerias com clubes nacionais

12) Parcerias com clubes estrangeiros

13) Relacdo com fornecedores

14) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de servicos)

15) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de espacos)

16) Outra(s)
Indique qual ou quais:

IX.2. 5 ameacas do Multidesportivo

1)  “Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos resultados da sua equipa de futebol
profissional)

2) Localizacdo do Multidesportivo

3) Acessos do Multidesportivo

4) Parcerias com colégios

5) Parcerias com institui¢Bes sociais

6) Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais utilizadores

7)  Procura de servicos desportivos pelos lisboetas

8) Condig¢des econémicas do pais

9) Politica fiscal incerta do pais

10) Investimento privado no clube

11) Parcerias com clubes nacionais

12) Parcerias com clubes estrangeiros

13) Relacdo com fornecedores

14) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de servicos)
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15) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de espacos)

16) Outra(s)
Indique qual ou quais:

X. Para finalizar, escolha 5 caracteristicas que considere fundamentais no Multidesportivo:

32) Notoriedade da marca “Sporting”

33) Oferta de modalidades

34) Preco da mensalidade

35) Condigdes de pagamento das mensalidades

36) Condigdes de Higiene

37) Condigdes de Seguranca

38) Competéncia dos treinadores e staff

39) NOde treinadores por classe

40) Qualidade dos aparelhos para a pratica desportiva

41) Qualidade dos espacos especificos a pratica desportiva

42) Qualidade dos espacos comuns (balnearios, corredores, ...)

43) Horarios das actividades

44) Lotacdo das classes (n° utilizadores por hora)

45) Lotacdo do espaco (n° de utilizadores por espaco)

46) Informacdo para decisdes estratégicas ao nivel financeiro e néo financeiro

47) “Clubismo” (relacionando a marca “Sporting” aos resultados da sua equipa de futebol
profissional)

48) Localizagdo do Multidesportivo

49) Acessos do Multidesportivo

50) Parcerias com colégios

51) Parcerias com institui¢@es sociais

52) Lisboa como capital, com elevado n° de potenciais utilizadores

53) Procura de servicos desportivos pelos lisboetas

54) Condigdes econdémicas do pais

55) Politica fiscal incerta do pais

56) Investimento privado no clube

57) Parcerias com clubes nacionais

58) Parcerias com clubes estrangeiros

59) Relacdo com fornecedores

60) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de servicos)

61) Concorréncia dos ginasios privados (em termos de oferta de espacos)

62) Outra(s)
Indique qual ou quais:

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Silvia Saiote

Projecto de Mestrado em Gestao, Instituto Superior de Gestdo 2013/2014
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Anexo 3 — Horarios do Multidesportivo

Horario do Multidesportivo®

Domingos e

22 feira 32 feira 42 feira 52 feira 62 feira Sabado feriados

Multidesportivo | 7:15-23:30 | 7:15-23:30 7:15-23:30 7:15-23:30 7:15-23:30 7:15-19:30 8:00 -18:00

Fonte: Elaboracdo propria com base em informacdes provenientes do clube para a época 2013/2014

Horérios do piso -1

_ 22 feira 32 feira 42 feira 52 feira 62 feira Sabado Domingo?

Piscina 8:30 - 13:00
. 8:00-20:45 | 8:00-20:45 8:00 - 20:45 8:00 - 20:45 8:00 — 20:45 9:00 - 13:00
Aprendizagem 16:00 — 18:00
7:45-10:00 7:45 - 10:00
12:15 - 1215 7:45-10:00 7:45-10:00 7:45-10:00
13:00 13:00 | 12:15-13:00 | 12:15-13:00 | 12:15-13:00 | 6:30—18:00 | 9:00—13:00
Piscina 16:30
. .3 ool 16:30 - 16:30-23:00 | 16:30-23:00 | 16:30-23:00 (livre (livre
Competicao 23:00 23:00 frequéncia frequéncia
. (livre (livre (livre 9:00-19:00) | 9:00 - 13:00)
(livre . P P .
frequéncia (Il\{re ) frequéncia frequéncia frequéncia
. frequéncia 7:30 - 17:00) 7:30-17:00) 7:30-17:00)
730~ | 2.30-17:00)
17:00) ) )

Fonte: Elaboragdo propria com base em entrevistas com membros do clube

! Na elaboracéo das tabelas com os horérios, os intervalos iguais ou inferiores a 15 minutos entre as
diferentes aulas foram ignorados, por serem pouco frequentes e pela necessidade de por vezes haver um
intervalo para as pessoas sairem e outras entrarem no ginasio ou piscina, sem prejudicarem o seu tempo
de aula.

2 Os horérios de sabado e domingo poderao ser alterados se houverem competicdes.

® A livre frequéncia para utilizadores, néo foi considerada na taxa de ocupagéo da Piscina de Competicéo.
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Horarios do piso 0

- 28 feira 32 feira 42 feira 52 feira 62 feira Sabado Domingo
Ginasio 1 17:00-22:00 | 17:00-22:30 | 17:00-22:00 | 17:00—22:30 | 17:00-22:00 | 10:30 — 14:00 -
. 13:00 - 14:00 | 13:00-14:00 | 13:15—14:00 | 13:00 — 14:00 | 13:15—14:00 | 9:00—13:00
Ginasio 2 i
17:00 - 22:00 | 17:00-21:00 | 17:00-22:00 | 17:00 —21:00 | 17:00—20:30 | 15:30 —17:00
Ginasio 3 17:00-22:00 | 17:00-22:00 | 17:00—22:00 | 17:00—22:00 | 17:00-22:00 | 10:30 —13:00 -
Ginasio 12:00 - 14:00 | 12:00-14:00 | 12:00—14:00 | 12:00 — 14:00 | 12:00 — 14:00
c ; 12:00 — 15:30 -
Bl 18:00-21:00 | 17:15-22:00 | 18:00-21:00 | 18:00—22:00 | 19:00 - 20:00
Ginasio
. 7:15-20:45 | 7:15-20:45 | 7:15-20:45 | 7:15-20:45 | 7:15-20:45 | 10:00 - 13:30 -
Crossfit
Ginasio Ténis 10:15-12:15 10:15 - 12:15
q 17:00 — 20:30 17:00 — 20:30 17:00 — 19:00 - -
€ mesa 17:00 — 19:00 17:00 - 19:00
Ginasio Tiro ao
18:30-20:00 | 18:00-19:30 | 18:30-20:00 | 18:00 — 19:30 - - -
arco
Fonte: Elaboracdo propria com base nos horarios para a época 2013/2014
Horarios do piso 2
- 28 feira 32 feira 42 feira 52 feira 62 feira Sabado Domingo
8:45-9:30
8:45-9:30
L 13:15-14:00 | 10:30—11:15 | 13:15 - 14:00 13:00 - 14:00 | 9:30 - 12:00
Ginasio 4 10:30 - 11:15 -
17:00 - 22:00 | 13:00—13:45 | 17:00 - 21:45 17:00 - 22:15 | 14:30—18:30
16:00 — 22:45
16:00 — 22:15
L 9:00—12:45
Ginasio 5 16:15-22:30 | 16:15—-22:15 | 16:15-22:30 | 16:15—22:15 | 17:00 — 22:00 -
14:00 - 15:30
. 17:00 — 20:30 17:00 — 20:30 9:00 — 13:00
Ginasio 6 17:00 — 22:00 17:00 — 22:00 17:15 - 21:30 -
21:00 — 22:30 21:00 - 22:30 14:00 - 15:30
. 11:00 — 13:00 11:00 — 13:00 11:00 — 13:00
Ginasio 7 17:30 - 20:30 17:30 - 20:30 - -
18:15 - 21:15 18:15 - 21:15 18:15 - 21:15
Ginasio Tiro a
bala 18:00 - 20:00 | 19:00—21:00 | 18:00—20:00 | 19:00 —21:00 - - -
17:45 - 18:30
Tapete Judo | 17:45-22:00 | 17:45-21:00 17:45-21:00 | 19:00—22:00 | 17:00 — 19:00 -
19:00 — 22:00

Fonte: Elaboragdo propria com base nos horarios para a época 2013/2014
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Horarios do piso 3

2@ feira 3 feira 42 feira 52 feira 62 feira Sabado Domingo

2 Salas Xadrez | 17:00 - 19:00 - - 17:30 - 19:30 | 17:00 - 19:30 - -

Pavilhdo

Andebol e Futsal
9:00 - 12:00 9:00 - 12:00 9:00 -12:00 9:00-12:00 9:00 - 12:00 9:00 - 12:00 9:00 -12:45
(manha e tarde) e
4, . | 16:00-23:30 | 16:00-23:30 | 16:00-23:30 | 16:00-23:30 | 16:00-23:30 | 16:00-20:00 | 16:00—-20:00
Basquetebol™ (s6

tarde)

Fonte: Elaboracdo propria com base em entrevistas com membros do clube

* Neste pavilhéo, as actividades do Andebol e do Futsal tém prioridade sobre as actividades do
Basquetebol.
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Anexo 4 — Resultados dos questionarios

Oferta de modalidades

60 Oferta de
52 modalidades
50 48
40
m Dirigentes
30 m Treinadores
m Utilizadores
20
10
5
0 T r
Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada
Fonte: Elaboracéo propria
Espaco para as modalidades
60 56 Espago para as
modalidades
m Dirigentes

m Treinadores

m Utilizadores

Insuficiente Reduzido Satisfatorio Elevado

Fonte: Elaboracéo prépria
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Qualidade dos aparelhos

70 .
64 Qualidade dos
aparelhos
60
50
40 = Dirigentes
m Treinadores
30 = Utilizadores
24
20
12 12 12
10 5
1
0 r
Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada
Fonte: Elaboragdo prépria
Pre¢o da mensalidade
70
Preco da
63 mensalidade
m Dirigentes

m Treinadores

m Utilizadores

Reduzido Satisfatério Elevado Demasiado elevado

Fonte: Elaboragdo propria
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Higiene do Multidesportivo

7
0 Higiene
60
50
40 m Dirigentes
= Treinadores
30 m Utilizadores
20
10
2
0 —
Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada
Fonte: Elaboragdo propria
Seguranca do Multidesportivo
70
Seguranca
m Dirigentes

m Treinadores

m Utilizadores

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

Fonte: Elaboracéo prépria
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Competéncia dos treinadores e staff

90
Competéncia

80  treinadores e staff
80

70

60

50 m Dirigentes

= Treinadores
40

m Utilizadores

30

20

10

Insuficiente Reduzida Satisfatoria Elevada

Fonte: Elaboracéo propria

Pontos fortes do Multidesportivo

m Dirigentes

m Treinadores

»

=

Fonte: Elaboracéo propria
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Pontos fracos do Multidesportivo
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Oportunidades do Multidesportivo
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Fonte: Elaboracéo propria
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Ameagcas do Multidesportivo

m Dirigentes

m Treinadores

A )

Fonte: Elaboracéo prépria
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Caracteristicas fundamentais do Multidesportivo
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