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Resumo

O Business Process Management (BPM) pretende melhorar a eficiéncia das organizacfes através
da modelagéo, organizacao e otimizagdo dos processos de uma forma continua. As melhorias nos
processos devem ser desenvolvidas e devidamente articuladas com os objetivos estratégicos da
organizacao, para potenciar o seu impacto na organizagao.

Este artigo tem como objetivo propor uma abordagem para simplificar a definicdo de um contexto
organizacional e a identificagcdo de areas a melhorar nas organizagfes desportivas. As acdes de
melhoria devem ser realizadas devidamente, enquadradas e integradas nos objetivos estratégicos,
materializadas num contexto organizacional, que reflete as reais necessidades da organizagédo. As
melhorias sdo desenvolvidas no &mbito de uma iniciativa BPM.

A abordagem proposta para a constru¢do de um contexto de melhoria foi desenvolvida e baseada
na andlise de abordagens existentes para BPM. As etapas identificadas foram analisadas e
clarificadas de forma a simplificar a constru¢cdo de axiomas. Para testar a abordagem foram
realizadas entrevistas com responsaveis de organiza¢gfes, de forma a validar a identificacdo de
acdes de melhoria devidamente enquadradas na estratégia

O resultado do estudo desenvolvido foi a clarificacdo de uma abordagem que facilita a identificacdo
das a¢cBes de melhoria que as organizacGes desportivas necessitam de desenvolver, devidamente
alinhadas com os objetivos estratégicos definidos pelos responsaveis. Os pressupostos simples
desta abordagem sdo conseguidos através a utilizacdo de constructos coerentes e logicos, que
permitem definir axiomas que suportam a clarificagdo das areas a melhorar.

A utilizacdo de axiomas permite definir pressupostos que sao facilitadores e criam contextos para
acOes de melhoria alinhadas e que validam a estratégia. A aplicagdo da abordagem permitiu
identificar potencialidades na sua utilizacdo para suportar a definicdo de planos estratégicos,
planos de acdo ou como uma reflexdo organizacional.

Palavras chave: Alinhamento da estratégia. Clarificacdo da estratégia. Gestao por processos.
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Operacionalizaciéon de la estrategia de las organizaciones deportivas a través de la definicion de
axiomas, para un contexto de mejoria

Resumen

El Business Process Management (BPM) pretende mejorar la eficiencia de las organizaciones a
través de la modelizacion, organizacion y optimizacién de los procesos de una forma continua. Las
mejorias en los procesos deben ser desarrolladas debidamente articuladas con los objetivos
estratégicos de la organizacién, para potenciar su impacto en la organizacion.

Este articulo tiene como objetivo proponer un abordaje para simplificar la definicion de un contexto
organizacional y la identificacion de areas a mejorar en las organizaciones deportivas. Las acciones
de mejoria deben ser realizadas debidamente enmarcadas e integradas en los objetivos
estratégicos, materializadas en un contexto organizacional, que refleja las reales necesidades de la
organizacion. Las mejorias son desarrolladas en el &mbito de una iniciativa BPM.

El abordaje propuesto para la construccion de un contexto de mejoria fue desarrollada basada en el
analisis de abordajes existentes para BPM. Las etapas identificadas fueron analizadas y clarificada
de forma a simplificar la construccién de los axiomas. Para probar el abordaje fueron realizadas
entrevistas con responsables de organizaciones, de forma a validar la identificacién de acciones de
mejoria debidamente encuadradas en la estrategia.

El resultado del estudio desarrollado fue la clarificacion de un abordaje que facilita la identificacion
de las acciones de mejoria que las organizaciones deportivas necesitan de desarrollar,
debidamente alineadas con los objetivos estratégicos definidos por los responsables. Los
suposiciones simples de este abordaje son conseguidos a través la utilizacion de constructos
coherentes y logicos, que permiten definir axiomas que soportan suposiciones y clarificacion de las
areas a mejorar.

La utilizacion de axiomas permite definir asunciones que son facilitadores y crean contextos para
acciones de mejoria alineadas y que validan la estrategia. La aplicacion del abordaje permitié
identificar potencialidades en su utilizacion para soportar la definicion de planes estratégicos,
planes de accién o como una reflexion organizacional.

Palabras clave: Alineamiento de la estrategia. Clarificacion de la estrategia. Gestion de procesos
de negocio.

Operationalization of the strategy of sport organizations through the definition of axioms for a
context of improvement

Abstract

The Business Process Management (BPM) aims to increase the efficiency of organizations through
modeling, organization and optimization of processes in a continuous manner. Process
improvements should be articulated with strategic objectives, increasing its impact on the
organization.

This article aims to propose an approach to simplify the definition of an organizational context and
identify areas for improvement in sport organizations. The improvement actions should be
performed properly managed and integrated into strategic objectives, and materialized in an
organizational context that reflects the real needs of the organization. The BPM initiative supports
the development of improvements.

The approach proposed for constructing a context of improvement uses the analysis of existing
BPM approaches. The analysis and clarification of the identified steps simplifies the construction of
axioms. To test the approach, interviews were conducted with representatives of organizations, to
verify the identification of improvement actions properly framed with the strategy.

The result of the study was the clarification of an approach properly aligned with the strategic
objectives, defined by top managers that facilitate the identification of the improvement actions that
sport organizations need to develop. The use of coherent and logical constructs allowed the
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creation of simple assumptions that support the definition of axioms used in the clarification of the
areas to improve.

The use of axioms allows the definition of assumptions that are facilitators, create contexts for
improvement actions, and validate the alignment of the strategy. This methodology allowed us to
identify is a potential use to support the definition of strategic plans, action plans or as
organizational reflection.

Keywords: Strategy alignment. Strategy clarification. Business process management.

Introducdo

O Business Process Management (BPM — Gestao de Processos de Negécio) é uma area da gestéo
gue permite gerir mais eficientemente a forma como as organizacdes realizam o seu trabalho. Esta
abordagem tem como objetivo melhorar a eficiéncia nas organizacdes, através de uma gestao dos
processos de negdcio, recorrendo a sua modelacdo, organizacdo e otimizacdo de forma iterativa e
continua.

O BPM suporta os processos de negdcio, através da utilizacdo de métodos, técnicas e software,
para projetar, representar e analisar processos organizacionais envolvendo pessoas, organizagdes,
aplicacdes, documentos e outras fontes de informacgao (Van der Aalst, ter Hofstede, & Weske,
2003). Jones e Dixon (2011) consideram o BPM, uma abordagem de gestdo requerendo que as
organizacdes se tornem orientadas a processos e que reduzam a sua dependéncia das tradicionais
estruturas funcionais e territoriais. Nesta perspetiva, considera-se o BPM como uma area da gestéo
suportada por tecnologias de informacéo, representando uma alteraco significativa na forma como
as organizacdes sao geridas e executam 0s seus processos de negdcio. Hammer (2010) considera
o BPM como um sistema para gerar e transformar as operacdes nas organizacdes e, a0 mesmo
tempo, a primeira abordagem inovadora, sobre a performance organizacional que surge depois da
Revolugao Industrial.

As iniciativas desenvolvidas no ambito do Gabinete de Avaliacéo e Qualidade®, relacionadas com a
modelacdo e clarificacdo do processo de acreditacdo dos cursos na A3ES (Sobreiro, Bento, &
Rocha, 2013), bem como projetos relacionados com a implementacéo de processos atraves de
Business Process Management Systems (Sobreiro & Claudino, 2012) destacam a necessidade da
identificagdo de um enquadramento, para 0 seu desenvolvimento, de forma a serem criadas
condicbes para o desenvolvimento de iniciativas de melhoria alinhadas com a estratégia das
organizacdes.

Uma melhoria baseada no BPM deve ser previamente contextualizada, para ser desenvolvida
numa area da organizacdo com impacto nos seus objetivos estratégicos. Para a realizacdo da
contextualizacdo, no ambito da estratégia da organizacdo, existem diversas abordagens e
frameworks. Podem ser utilizadas para facilitar a identificagdo da area a melhorar e desenvolver o
alinhamento da estratégia com o trabalho desenvolvido no nivel operacional.

Frameworks para processos de negocio

Harmon (2008) considera que frameworks para processos de negdcio sdo uma descricdo formal,
de um conjunto de processos de nivel superior, normalmente com métricas associadas, podendo
ser utilizadas como um modelo para definir processos novos ou ja existentes. Refere também que
uma framework proporciona um bom ponto de partida e um vocabulario comum, onde podemos
utilizar 80% das orientacdes disponibilizadas pela Framework para posteriormente nos podermos
focar nas alteracdes dos restantes 20% que permitem uma vantagem competitiva a organizacao.

! Unidade funcional de uma instituicdo do ensino superior
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Sharp (2009, p. 100) considera que existem muitas frameworks para a identificacdo de processos
de negd6cio, como IT Infrastructure Library (ITIL), Supply-Chain Operations Reference-Model
(SCOR) e a Process Classification Framework da American Productivity & Quality Center (APQC).
No entanto, este autor ndo aconselha a sua utilizacdo, para iniciar a descoberta de processos de
negocio. As principais razdes invocadas sao: (1) ndo estao ao nivel de processos de negocio end-
to-end; (2) sdo mais adequadas para identificar o tipo de trabalho que uma area envolve depois de
ser identificada essa area; (3) as organiza¢cfes tém aspetos comuns — que estao tipificados, mas o
que verdadeiramente as distingue emerge das atividades de descoberta de processos e que nao
esta identificado nas frameworks.

As frameworks facilitam a abordagem por processos, mas retiram o foco daquilo que torna as
organizacdes diferentes. E importante aplicar uma abordagem tentando identificar o que torna as
organizacdes téo diferentes, o que nao é possivel aplicando abordagens de uma forma prescritiva.

Abordagens para processos de negécio

Considerando néo utilizar as frameworks como uma base de trabalho, mas como um complemento,
verificou-se a necessidade da definicAo de uma abordagem, para suportar a operacionalizacdo da
estratégia, partindo de uma clarificacdo da estratégia, procurando depois identificar as
competéncias da organizagdo e os processos de negdcio a intervir. Contudo a maior dificuldade
desta abordagem esté relacionada com o seu alinhamento, i.e., a operacionalizacdo da estratégia.
A dificuldade é ainda potenciada pelas praticas de gestdo utilizadas em diferentes unidades
organizacionais, que ndo se encontram relacionadas, pois nao partiiham os mesmos conceitos
(Noce, Martins, Belfo, Ferreira, & Coelho, 2011).

A operacionalizacdo da estratégia é multidisciplinar, exige varias ferramentas e simultaneamente é
algo complexo. A aproximacdo deverd ser realizada utilizando como ponto de partida as
orientacbes da estratégia, decompondo-as e identificando oportunidades de melhoria na sua
operacionalizagdo. A abordagem deverd ser sustentada em trés camadas, para facilitar a
decomposicdo da estratégia até as operagdes (implementacdo no trabalho humano, suportado ou
nao por tecnologia).

Podem ser utilizadas muitas abordagens para BPM com uma aproximacao top-down, baseadas em
trés camadas, como: (1) Rummler-Brache (Ramias & Rummler, 2009; Rummler & Brache, 1995;
Rummler & Ramias, 2010); (2) Office of BPM (Tregear, Alkharashi, Leandro, & Macieira, 2010); (3)
BPTrends (Harmon, 2007) e (4) MLearn (Coelho, 2005, 2010; Noce et al., 2011).

Para simplificar a integragdo entre o nivel estratégico e o nivel de processos, pode ser utilizado o
conceito de competéncias. As motivacfes para a inclusdo deste conceito estao relacionadas com o
facto de representarem algo que segundo Homann (2006) a organizacdo tem de fazer sem ser
necessario preocuparmo-nos com a forma como fazer e simultaneamente, segundo Rosen (2010)
indica-nos por onde os processos tém que comecar.

O conceito de competéncia estd alinhado com a cadeia de valor de Porter (1998), mas
encapsulando recursos (fisicos, humanos ou tecnoldgicos) e aptiddes organizacionais.

A competéncia pode ser interpretada desta forma como uma identificacdo do que a organizacéo
faz, sem especificar como faz, e.g. “Manter instala¢gées” ou “Negociar com fornecedores”, sem ser
necessario mais detalhe e simplificando a sua identificacdo. Sharp (2009) sugere a utilizacdo do
conceito de processo de nivel zero ou macro processo. Tendo em conta estas perspetivas, pode
considerar-se que o conceito competéncia € mais simples de aplicar do que processo de nivel zero
OU Macro processo.
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Caso seja necessario adicionar detalhe, a competéncia poder ser decomposta em processos,
subprocessos, atividades e tarefas (decomposicdo de atividades) — permitindo efetuar desta forma
a ligacdo da estratégia ao trabalho que é definido nas tarefas.

A identificacdo das competéncias permite avaliar uma aptiddo da organizacdo que tem que ser
alavancada, para melhorar o seu respetivo desempenho de acordo com as especificacdes no
contexto organizacional.

Clarificacdo do contexto organizacional

A clarificac@o do contexto organizacional podera ser realizada através da utilizacdo do Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton, 1992). Contudo também é possivel utilizar outros standards,
considerando a perspetiva holistica do BPM, conforme se pode verificar nos standards de
processos de negocio identificados por Harmon (Harmon, 2007, p. 520). Contudo, a utilizacdo de

varios standards coloca uma maior dificuldade na sua gestao.

Visando a simplificacdo na obtencdo do contexto organizacional, utilizamos uma abordagem
alinhada com o BPM, integrando varias etapas e fornecendo um contexto para a melhoria no
ambito do BPM, o Método Learn (Coelho, 2010).

As abordagens para melhoria dos processos de negécio devem ser aplicadas num contexto. Por
contexto entendemos algo que fornece um enquadramento ao desenvolvimento de ag¢fes de
melhoria, refletidas numa reestruturacdo dos processos, de acordo com as necessidades da
organizacao clarificadas no contexto.

LimitacBes existentes

A integracdo de diferentes abordagens permite desenvolver uma aproximacdo diferente a
resolucdo dos problemas nas organizacdes. Se por um lado temos frameworks que podem ser
utilizadas nas organizacdes como diretério de processos e como uma base de trabalho a
desenvolver. Também temos abordagens BPM para clarificar os processos, sem ser necessario
identificar os processos de uma forma tdo prescritiva, mantendo a focalizacdo nas é&reas
fundamentais da organizacdo. No ambito das abordagens adotamos o Método Learn, contudo,
verificou-se a necessidade de realizar alguns ajustamentos, para refletir boas praticas existentes
noutras abordagens analisadas e adequarmos mais as carateristicas das organizacdes
desportivas. Principalmente relacionado com a melhor sistematizacdo da abordagem e a
simplificacdo de conceitos utilizados.

Os aspetos abordados e os problemas encontrados exigiram a reformulagcdo da abordagem,
relativamente a utilizacdo das frameworks. Estas passaram a ser adotadas como um referencial,
mas sem utilizacao explicita nas primeiras sessdes de trabalho, com os responsaveis de topo das
organizagoes.

Procurdmos articular diferentes abordagens e perspetivas diferentes, numa Gnica aproximagao

para a resolucdo dos problemas das organizacdes devidamente articulados com um contexto
materializado em axiomas que séo utilizados para operacionalizar a estratégia.
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Metodologia

Considerando que nas organizacdes, o trabalho desenvolvido pelos seus colaboradores € mais
eficaz, se for definido pela gestao de topo de acordo com os objetivos que devem ser cumpridos.

Para realizarmos esta articulagdo procuramos construir uma abordagem que incluisse um contexto
organizacional com os axiomas a utilizar, frameworks que poderiam ser utilizadas como uma base
de trabalho e abordagens existentes para a definicdo de processos de negdécio. Esta aproximacao
permitiu inventariar as boas praticas existentes e a sua combinacdo numa abordagem.

Também testdmos a abordagem construida, com a realizacdo de entrevistas com 0s responsaveis
pela gestdo numa instituicdo de ensino publico que atua no sector do desporto e uma empresa
municipal. Aqui foram aplicadas e simultaneamente ajustadas, as etapas da abordagem com o
intuito de serem simplificadas e otimizadas para a obtencao de resultados.

A aproximacédo utilizada permitiu numa primeira fase identificar as etapas necessarias para a
construcdo de uma abordagem para operacionalizar a estratégia, identificando axiomas num
contexto de melhoria organizacional.

A metodologia utilizada apresenta similaridades com a investigacdo-acao: (1) fase de diagnostico,
através da andlise dos temas de investigacdo, problemas e formulacdo de teorias e (2) fase de
acdo, com a experimentacdo das alteracfes introduzidas e o estudo dos resultados (Baskerville,
1999).

O estudo realizado permitiu desenvolver a abordagem que a seguir se descreve.

Abordagem proposta

O diagnéstico realizado e a experimentacdo desenvolvida em reunides com responsaveis de
organizacdes, permitiu obter e identificar elementos para clarificar as varias etapas da abordagem
proposta: (1) misséo e visdo da organizagao; (2) identificacdo de objetivos estratégicos; (3) andlise
de stakeholders; (4) identificacdo das competéncias organizacionais; (5) avaliacdo dos problemas
gue nos preocupam com os stakeholders; (6) objetivos operacionais alinhados com os stakeholders
e competéncias organizacionais; (7) priorizacdo dos projetos de melhoria para competéncias e (8)
definicdo de um plano de acéo.

As etapas da abordagem adotada procuram incluir os pressupostos da estratégia, como axiomas
gue vao ser utilizados para clarificacdo dos processos, com impacto no trabalho desenvolvido
(Figura 1).

A estratégia fornece um A estratégia é

Estratégia

v

Processos

Figura 1: Piramide representativa da abordagem

O contexto clarifica a
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Os axiomas construidos a partir da estratégia fornecem os pressupostos para a construcdo do
alinhamento organizacional, nas varias camadas da organizacdo até as suas operagdes. Caso se
verifigue a necessidade de decompor o trabalho no nivel operacional, utilizamos o Business
Process Model and Notation (BPMN) e 0s seus conceitos de processo, subprocesso, atividade e
tarefa (OMG, 2011). Esta notacdo permite a representacdo dos processos visualmente o que
facilita a sua compreensdo e comunicag&o.

Tendo em conta os Vvarios aspetos abordados, consideramos reunidas as condicées necessarias,
para ser aplicada em varias organizagdes, onde se procurara ter impacto real nas suas atividades.

De seguida clarificaremos os conceitos existentes em cada uma das etapas e a forma como o0s
interpretamos e alicercamos.

1. Missao e Visao

A missao estabelece as balizas da atividade da instituicdo a longo prazo, comunicando, em termos
gerais, o enquadramento da instituicdo. Kaplan e Norton (2008) referem que a missdo é uma
mensagem curta, com uma ou duas frases, definindo porque é que a organizacdo existe,
nomeadamente o que disponibiliza para os clientes e consumidores.

A visdo é uma viagem no tempo para o futuro, com a definicdo onde pretendemos chegar. Traduz o
gue a organizacdo pretende atingir a longo prazo. Collin e Porras (1996) referem que a visédo
apresenta normalmente caracteristicas BHAGs (Big, Hairy, Audacious and Goals), como uma forma
de potenciar o crescimento em que é fundamental ambicdo, para uma visdo de crescimento num
futuro de 10 a 30 anos. Kaplan e Norton (2008) sugerem que a visdo € uma afirmacao concisa que
define objetivos de médio a longo prazo, de 3 a 10 anos.

Partindo da grande variedade de perspetivas existentes optou-se por utilizar linhas orientadores
claras, facilitando a verificacdo da validagdo da missdo e da visdo, ou a sua clarificacao.
Consideramos as recomendacfes propostas pela European Foundation for Quality Management
(EFQM) como mais facilmente utilizaveis (EFQM, 2001). Contudo, sem deixarmos de ter em conta
a abundancia e variedade de conceitos e informacgdo, considerados na literatura pelos mais
variados autores.

2. ldentificacdo de objetivos estratégicos

A identificac@o dos objetivos estratégicos desenvolve-se de acordo com os principios apresentados
no Método Learn (Figura 2). Os objetivos estratégicos sao definidos em relagcdo a motivacbes de
melhoria: financeira; clientes e mercados; recursos humanos e sociedade. A estratégia das
organizacdes deve traduzir orientacdes, para o investimento, motivadas pelo interesse do acionista
ou sécio, pelo interesse em satisfazer os recursos humanos e os clientes e pelo contributo a prestar
a sociedade onde se insere (Coelho, 2003).

Motivacgd #0 Objectivos # Indicadores Periodicid Tipo Actual Meta

ode estratégicos ade

melhorikd K - - | [~ | -] [~ | - |

Financeira [:y Aumentar as A.1 Valordareceitada Semestral Rentabilid 100.000,00 110.000,00
receitas ocupagdo dos espagos ade

A.2  Vendade servigos ( Semestral Rentabilid 18.072,00 21.686,40
utilizacdo de servigos ade
pontuais )

Figura 2: Exemplo identificacéo objetivos estratégicos

RIGD, vol.3, supl. 2, p. 83-95 dez 2013 89



P. Sobreiro, T. Bento, R. Claudino

Apesar de utilizarmos quadros para a construgcdo das varias etapas, também utilizamos
ferramentas como o ADOit (BOC Group, 2011), para facilitar a articulagdo na construcdo do
contexto e o seu alinhamento nos varios niveis da organizacdo, e.g. decomposicdo de objetivos
estratégicos em operacionais (Figura 3). Os pressupostos de nivel superior (estratégicos) sao
interpretados como axiomas e identificam a base de suporte, para a clarificacdo da estratégia.

As metas associadas aos axiomas podem ser negociadas, mas 0 axioma nado — é base para definir
uma linha de atuacao e suporte para a atividade da organizacéo.

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Operacional

Y ® © © ‘*J@“§§‘D

1.1 As vagas ndo s 1 ace o sl pr vzbesa«écnaxzuneoo 15 Vo pruplns sk 3 Prians ok o\nmeod gl e Shmars o hmcn 1.8 i e ko
ikneri ocupaden 0 pagamento em urso ursos
uuuuu ™ bsiariobon prbriend

Figura 3: Decomposicao de objetivos

3. Andlise de stakeholders

Considera-se um stakeholder um grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelo
cumprimento dos objetivos da estratégia da organizagdo (Freeman, 1984, p. 46). A identificacdo de
stakeholders é fundamental. Permite clarificar os objetivos que a organizacdo desenvolve para
cada um deles, devidamente cruzados com a estratégia. Simultaneamente serve como
identificacdo de eventos que Ihes estdo associados, na interacdo com a organizacao e que ajudam
a clarificar os objetos de nego6cio que suportam 0s processos, e.g. encomendas, reclamagéo ou
pedido de informagéao.

Na Figura 4 temos a identificacdo dos stakeholders, desenvolvido num projeto no ambito das
atividades do Gabinete para Avaliacdo da Qualidade numa instituicdo de ensino superior.

%) %)

UHIVETSIUEUES

Assocwa;oes cientificas,
técnicas e profissionais Camara Municipal
Estudantes \\ Recursos Humanos

Orgamzagnes Ensino secundario &

Desportivas prorsswonal
/Orgamzagau )
%)

Fornecedores de
material e servicos

'@Q*f

@

Unidade Organizacional

_ ®)
{ g) i \2) Politécnicos

Associagfes e
federaces desportivas ~ Research centers

Figura 4: Identificacé@o de stakeholders
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4. ldentificac8o das competéncias organizacionais

Por competéncia entendemos uma habilidade ou capacidade que a organizagdo possui. E uma
abstracdo e encapsulamento de pessoas, processos, tecnologias e informacdo (Homann, 2006).
Descreve 0 que uma organizagao faz e ndo como faz, com uma perspetiva black box (Rosen,
2012). Sao expressas genericamente e requerem uma combinacdo de organizagcdo, pessoas e
tecnologia (The Open Group, 2011).

Apesar de poderem ser divididas em competéncias principais e competéncias de suporte, optamos
por ndo o fazer. Limitamo-nos a realizar a sua clarificacdo nas sessfes de trabalho desenvolvidas,
com o intuito de simplificar a respetiva utilizacdo (Erro! A origem da referéncia néo foi
encontrada.).

Quadro 1: Identificacdo de competéncias

Gerir Alojamentos Core
Dinamizar o desporto e lazer Core
Gerir pavilhdes e relvados Core
Gerir piscinas municipais Core
Planear e controlar a gestao Suporte
Gerir recursos financeiros Suporte
Assegurar melhoria continua Suporte
Planear recursos humanos Suporte
Manter instalagdes Suporte
Gerir Informagao Suporte
Definir Estratégia Suporte

5. Avaliacdo dos problemas que nos preocupam com os stakeholders

Para determinar os objetivos, partimos das preocupacdes ou insatisfacGes detetadas nas relacbes
dos stakeholders com a empresa e identificadas no diagrama de contexto externo. Este
procedimento permite refletir numa dificuldade da empresa, ou uma necessidade de adaptacédo na
aplicacao da estratégia de negécio a cada stakeholder. A insatisfacdo centrada na relacao entre a
empresa e uma entidade externa é considerada um problema que preocupa. A decomposicédo dos
problemas que preocupam pode ser realizada com o pressuposto dos de nivel inferior serem a
causa para os de nivel superior.

Cada preocupacéo origina um objetivo. Cada objetivo estipula as orienta¢cdes a seguir, para criar as
condi¢cbes operacionais favoraveis a concretizacdo do objetivo estratégico e ao mesmo tempo a
resolucéo do problema que nos preocupa (Quadro 2).

Quadro 2: Avaliacdo dos problemas que nos preocupam por stakeholder

Stakeholder Problemas Objetivo Objetivos Indicadores Formula Periodicid Actual Meta Competéncia Agoes de
- Operacionais n Estratégico - Dperacionaﬂ - - ade n n - - Melhoria}'Projetoﬂ
Pablico Poucos clientes  Promogdo da Aumentaros Numero de Contagem Semestral 100 120 Promovero Desenvolver
jovens instalagéio clientes pessoas com pessoas menos instalagdes campanhas e agtes
jovens menos55anos  55/numero de de divulgacio.
clientes que vio Realizar eventos...
ao mercado
Faltadeclientes Promogdoda  Aumentar Numero de Contagem de Trimestral 400 500 Promover  Desenvolver
durante de instalagéo numero de clientes que vio clientes metro Instalages campanhas e agbes
semana clientesde & instalagdo quadrado / de divulgacdo.
terga a sexta andlise de Realizar eventos...

imagem video
vigilancia
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6. Objetivos operacionais alinhados com os stakeholders e competéncias organizacionais

s

O alinhamento é realizado com a identificagdo da competéncia que assegura a resolugédo do
problema, através da identificacdo do objetivo que soluciona o problema relacionado com o
stakeholder (

Quadro 2).

7. Priorizacdo dos projetos de melhoria para competéncias

A prioridade dos projetos de melhoria pode ser realizada através de matrizes que cruzam a
informacgédo e permitem validar a consisténcia. A validacdo pode ser realizada através de um
cruzamento entre 0s objetivos estratégicos e operacionais, operacionais e competéncias e, ainda,
através de stakeholders com objetivos estratégicos ou operacionais.

Os objetivos operacionais podem ser priorizados, através da atribuicdo de pesos referentes a sua
importancia, sendo posteriormente ponderados com o valor imputado, por exemplo, ao cruzamento
entre a competéncia e o objetivo (Quadro 3).

Quadro 3: Avaliagao do contributo da competéncia nos objetivos

Objetivos Operacionais/Competéncias

Aumentar os clientes jovens
1 2 3
Aumentar niimero de
2 clientes de terca a sexta 2 3
Aumentar os operadores
envolvidos nas a¢ées
3 promogao 2 3
Reduzir custos de
1 manuten¢do e reparagao 3 3
Aumentar as agées em que
estdo envolvidos os
3 parceiros 3 3
Aumentar a visibilidade nos
3 media 3 3
Aumentar as agées em que
esta envolvida a
2 comunidade escolar 2 3
o Manuten Negociar
E ¢ao de Rentabili com Gerir Promove
5 instalagd zar forneced recursos ro
S Operacionais/ Competéncias es espagos ores humanos Mercado
3 0 34 3 0 42
Avaliar o contributo das competéncias nos objetivos operacionais 1:3 J

8. Definicdo de um plano de acéo

A reflexdo e analise realizada no desenvolvimento do contexto levam-nos naturalmente a
identificacdo dos projetos de melhoria a desenvolver, para melhorar as competéncias. A melhoria
da competéncia é realizada através do projeto para corrigir um gap entre o desempenho atual e o
pretendido. Este Ultimo € a meta associada ao objetivo, suportado por uma competéncia, contendo
um grau de melhoria associado. O esfor¢co de melhoria é desenvolvido dependendo da dificuldade
em ultrapassar o gap existente.
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O plano de acao é construido mais facilmente considerando o cruzamento entre a competéncia e
um objetivo, através do preenchimento da célula com a acdo de melhoria pretendida, explicando
como é que a competéncia vai ser melhorada, para contribuir para o objetivo.

No proximo quadro (Quadro 4) podemos verificar o resultado do cruzamento entre competéncias e
objetivos. Este quadro pode ser utilizado nas organizacdes como o ponto de partida, para gerar 0s
planos de acdo e como repositorio das prioridades da organizacgédo, relativamente as acdes de
melhoria a serem desenvolvidas e devidamente enquadradas num contexto organizacional, mais
propicio a melhoria.

Quadro 4: Cruzamento entre competéncia e objetivos identificando a¢cdes de melhoria

Megociar com
fornecedares a
abrangéncia do

Reduzir o valor dos
contratos

Reduzir o valor global

das peguenas
reparagoes

contrato;
Autonomia na Solicitar
realizacdo da orgamentos;
manutencoes; Megociar as

Utilizar menos

Empresas externas

Autcnomia na
realizacdo da
manutencies;
Utilizar menos

EMpresas externas;
Realizar manutencao

preventiva

Aumentar as agdes em
que estdo envolvidos os
parceiros

Aumentar a visibilidade
nos media

Aumentar as agdes em
que esta envolvida a
comunidade escolar

Manutencio de
instalacoes

Concluséao

Desenvalver
acoes em
parceria com
EMPresas
Divulgar nos
media e redes
sociais
Desenvolver
acdes em
parcerias com
escolas

Rentabilizar
espacos

duracdes dos
contratos
Megociar precos,
ajustar
contratos e
fazer economia
de escala em
pPEQUENAS
manutencies

MNegociar com
fornecedores

Com a clarificacdo da estratégia e definicdo de um contexto organizacional, torna-se mais simples
o0 desenvolvimento de acBes de melhoria através de abordagens BPM. As abordagens sao
orientadas para as reais necessidades da organizacao e o esforco de melhoria é clarificado na
organizacao.
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O alinhamento da estratégia e o real impacto no trabalho é conseguido, sendo sustentado por
alteracGes nos processos de trabalho, entendendo-se processo como um conceito no ambito do
BPM.

A abordagem proposta permite definir um contexto organizacional, onde podem ser identificadas
acdes de melhoria devidamente alinhadas com as necessidades da organizagéo. E implementada
em sessbfes de trabalho com o0s responsaveis das organizagbes e permite desenvolver uma
reflexdo sobre o que a organizacdo faz e o que pretende fazer. A avaliacdo do atual versus o
pretendido, clarificado num determinado contexto organizacional facilita a identificacdo do que é
necessario fazer, de acordo com os axiomas identificados.

A abordagem pode ser utilizada em todas organiza¢des desportivas, ajudando a definicdo das suas
prioridades de intervencdo. Complementarmente pode ser utilizada para suportar a definicdo de
planos de acao, planos estratégicos ou como uma reflexdo organizacional.

O resultado principal da abordagem é a obtencdo de uma lista de ac6es de melhoria, com a
perspetiva de qual € o seu impacto nas necessidades estratégicas da organizacdo, antes de
iniciarmos o seu desenvolvimento.
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