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Resumo

As iniciativas desenvolvidas para incrementar a atividade fisica devem ser articuladas e
planeadas a partir de pressupostos para a atividade fisica, como a maior participagdo da
populacdo. O planeamento deve ser desenvolvido com o objetivo de reduzir e prevenir as
doengas e promover a saude.

Assumindo a prética desportiva como algo fundamental para a salde, € necessério
identificar mecanismos que permitam agilizar esta aproximagdo. Numa conjuntura de fortes
constrangimentos econdémicos, 0s clubes desportivos podem desempenhar um papel
fundamental.

Propomos uma abordagem baseada no Business Process Management que facilita a
organizacdo dos clubes e a resolugdo dos seus problemas, devidamente enquadrados nos
pressupostos necessarios para desenvolver a atividade fisica. Esta abordagem facilita a
identificacdo dos requisitos dos sistemas de informacédo e que suportam a sua construgao.

Apresenta-se as etapas desenvolvidas de forma de clarificar partindo de objetivos
estratégicos e decompondo-os até niveis operacionais, para dar resposta as necessidades dos
clubes.
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1. Introducéo

As fortes restrigdes econémicas criam oportunidades para o desenvolvimento de abordagens que
procuram obter resultados com poucos investimentos. Um aspeto sintomatico deste paradigma é o
incremento da pratica desportiva e os seus beneficios. O UK Health Forum (UKHF) desenvolveu um
modelo de avaliacdo econdmica considerando as alteracfes no Body Mass Index (BMI), onde sdo
destacados os custos de intervencao, perspetivas de poupancas e beneficios para a salde e outros ganhos
[Brown et al. 2013].

As doencas cronicas sdo a maior causa de morte e de incapacidade no mundo, representando 35 milhdes

de mortes, incluindo jovens e pessoas de meia-idade. O total de mortes por doengas cronicas € o dobro de
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todas as doencas infeciosas, como SIDA, tuberculose e malaria [World Health Organization 2005]. O
crescimento das doencas crénicas é causado principalmente pela globalizagdo, urbanizacdo e
envelhecimento rapido das populacdes. Estes determinantes contribuem para os trés principais fatores de
risco comuns nas principais doencas cronicas — dietas pouco saudaveis, inatividade fisica e tabaco. Estes
fatores de risco sdo comuns em todo o mundo [World Health Organization 2005]. A atividade fisica é
considerada como a forma menos dispendiosa e mais eficaz para prevenir o problema da obesidade e

pode representar a estratégia mais eficaz para prevenir as doengas cronicas [Giannini et al. 2006].

As organizacBes desportivas, nomeadamente os clubes podem desempenhar um papel fundamental na
divulgagdo e no desenvolvimento da atividade fisica. Neste sentido é importante identificar abordagens
que possam ser adotadas partindo da construcdo da estratégia numa aproximacdo top-down e
desenvolvendo uma operacionalizacdo de acordo com esses requisitos. ldentificando aspetos que possam

ser desenvolvidos para solucionar o problema.

A melhoria do desempenho das organizacBes desportivas devidamente alinhado com os objetivos
alicercados no incremento da atividade fisica e o bem-estar da populacdo, permite contribuir para a

prevencdo das doencas e promocao da salde.

Neste artigo os autores propdem uma abordagem para suportar a clarificacdo das necessidades dos
sistemas de informag&o, de forma a funcionarem como viabilizadores da atividade fisica, utilizando uma

abordagem baseada no Business Process Management (BPM).

2. Contexto

Este estudo de caso foi desenvolvido no municipio de Ourém, em parceria com a Escola Superior de
Desporto de Rio maior, e procura construir uma aproximagdo que possibilite potenciar o desenvolvimento
da atividade fisica no concelho através de um alinhamento das necessidades dos clubes com o objetivo de

contribuir para o incremento da atividade fisica.

Vamos colocar a énfase em como encontrar solugdes e vez de compreendermos os problemas, assumindo
como ponto de partida as preocupagdes existentes (problemas). Este pressuposto inerente a alteragdo do
paradigma na aproximacao tomada leva nos a crer que conseguimos identificar solugdes através da sua
identificacdo objetiva de uma forma agil num contexto previamente configurado pelo municipio, onde

destacamos as preocupacoes existentes:

1. Descentralizacdo da Prética Desportiva: garantindo taxas de participacdo por zonas do concelho
mais homogéneas. Uma maior representatividade de todas regides e melhores taxas de cobertura

na regido da pratica;

2. Abranger mais a comunidade: relacionado com (1) mas adicionando objetivos de crescimento de

praticantes garantido também uma maior homogeneidade pelos varios escaldes etarios;

3. Identificar apoios complementares aos clubes que possam minimizar as dificuldades existentes,

referentes a inexisténcia de apoios financeiros;



Estas preocupacgdes identificam elementos que podem ser enquadrados como um contributo para o
desenvolvimento da atividade fisica e consequentemente prevenir as doencas e promover a salde, 0 que

podemos considerar como um elemento importante na reducéo dos custos com a saude.

3. Articulacéo entre a Estratégia e o Business Process Management

A estratégia pode ser operacionalizada utilizando uma abordagem double stream: bottom-up e top-down.
BPM vai ser utilizado como uma metodologia para a operacionalizacdo da estratégia, através da definicdo
de processos de negécio, baseado numa decomposicdo de trés camadas devidamente alinhada com os

objetivos estratégicos.

Nas aproximagdes classicas, os objetivos globais da organizacdo sdo definidos pela gestdo de topo e
especificados pela gestdo de niveis inferiores sobre a forma de planos de acdo. Estes planos devem ser
avaliados pelos os gestores seniores antes de ser tomado qualquer compromisso sobre o plano de agdo
[Ansoff 1965].

Outras perspetivas existentes, identificam o conceito de estratégias emergentes, que envolve uma maior
participagdo dos niveis inferiores de gestdo no desenvolvimento da estratégia. Sendo possivel obter a
estratégia a partir de niveis inferiores [Bower 1970]. Neste modelo é possivel ter uma aproximagéo
double-stream [Mariotto 2003]:

e Top-down: a gestdo de topo influencia o comportamento dos niveis inferiores através da

definicdo de objetivos estratégicos e identificacdo de mecanismos de controle;

e Bottom-up: os niveis inferiores definem projetos, os gestores intermédios suportam as iniciativas
e propdem aos gestores de topo para aprovacdo. Esta aproximacdo reconhece a participacao dos

atores de niveis inferiores;

O BPM pode ser aplicado na operacionalizacdo da estratégia e na sua clarificacdo. Considerando que
permite clarificar o trabalho que tem que ser desenvolvido nas organizac¢des, de acordo com o0s objetivos
propostos pela gestdo de topo. O BPM suporta os processos de negdcio, através da utilizagdo de métodos,
técnicas e software, para projetar, representar e analisar processos organizacionais envolvendo pessoas,
organizacg0es, aplicacBes, documentos e outras fontes de informacdo [Van der Aalst et al. 2003]. Jones e
Dixon [2011] consideram o BPM, uma abordagem de gestdo requerendo que as organizacfes se tornem
orientadas a processos e que reduzam a sua dependéncia das tradicionais estruturas funcionais e
territoriais. Nesta perspetiva, considera-se 0 BPM como uma &rea da gestdo suportada por tecnologias de
informacdo, representando uma alteracdo significativa na forma como as organiza¢fes sdo geridas e
executam os seus processos de negécio. Hammer [2010] considera 0 BPM como um sistema para gerar e
transformar as operacfes nas organizagdes e, a0 mesmo tempo, a primeira abordagem inovadora, sobre a

performance organizacional que surge depois da Revolucéo Industrial.

A operacionalizacdo da estratégia é multidisciplinar, exige varias ferramentas e simultaneamente é algo

complexo. A aproximacdo devera ser realizada utilizando como ponto de partida as orientaces da



estratégia, decompondo-as e identificando oportunidades de melhoria na sua operacionalizagdo. A

abordagem devera ser sustentada em trés camadas, para facilitar a decomposicdo da estratégia até as

operac@es (implementacdo no trabalho humano, suportado ou ndo por tecnologia).

Podem ser utilizadas muitas abordagens para BPM com uma aproximacdo top-down, baseadas em trés

camadas. Procuramos identificar abordagens existentes de publicadas por profissionais que atuam na area
do BPM (Quadro 1).

Autores Abordagem | Descricdo

[Ramias Effective Conceito da organizagdo como um sistema, de fora para dentro (super sistema) e

and Process decompondo a organizagdo por niveis, propondo o Value Creation Architecture

Rummler | Framework | composto pela Arquitetura de Negocio, Arquitetura do Sistema de Gestao,

2009] Arquitetura do Desempenho Tecnolégico e o Sistema de Desempenho Humano

[Tregear et | Office of Abordagem para a adocdo do BPM através de um centro de exceléncia BPM, o

al. 2010] BPM Office of Business Process Management (OBPM). Para a implementacdo do
OBPM séo sugeridos 3 aceleradores: (1) OBPM reference model; (2) staged
implementation e (3) BPM capability development program.

[Jeston Framework | Comeca com a formulacdo dos objetivos estratégicos e termina com o seu

and Nelis | de projetos cumprimento. Propde um alinhamento entre a estratégia, execucdo de processos e

2008] TFE execucdo de projetos com uma governagdo de processos e sugerem a sua
aplicacdo suportada no Balanced Scorecard [Kaplan and Norton 1996], como
base para a clarificagdo da estratégia.

[Sharp Tools for Apresenta um conjunto de orientagfes para uma abordagem por processos,

2009] process baseada na identificacdo de processos de negdcio relevantes, que se inicia com

improvement | uma contextualizacdo dos processos suportada numa clarificagdo dos objetivos

dos processos end-to-end devidamente alicercados na estratégia da organizacao,
as etapas propostas sdo: (1) estabelecer o contexto do processo, &mbito e metas;
(2) compreender o workflow do processo atual (as-is) e outros enablers e (3)
definir as carateristicas do processo pretendido (to-be) e os requisitos.

[Miers BPM Project | Conjunto de etapas que se focam em assegurar que os projetos sdo abordados na

2006] Delivery sequéncia adequada, que ficam ligados aos objetivos de negdcio, que séo

Framework | suportados e identificam a sua abrangéncia adequadamente e que utilizam

adequadamente a tecnologia BPM. As etapas propostas sdo: (1) estabelecer um
grupo de coordenacdo; (2) identificar uma area adequada; (3) desenvolver o caso
de negécio; (4) conseguir o apoio dos executivos; (5) definir a equipa de projeto
BPM; (6) compreender o processo; (7) identificar oportunidades de melhoria; (8)
desenvolver e criar um protdtipo na ferramenta BPM e (9) implementar e alinhar
a mudanca organizacional

[Harmon BPTrends Baseia-se em duas aproximag@es, uma para nivel estratégico e outra para nivel de

2007] processos. No nivel estratégico o objetivo é criar e organizar as ferramentas e
recursos que os gestores necessitam para coordenar o processo por toda a
organizacdo. No nivel de processos sdo desenvolvidos os projetos com maior
impacto na melhoria dos processos, através de uma abordagem sistematica ao
modelo de neg6cio subjacente aos processos, bem como aos inputs, outputs,
atividades e fluxos, gestdo de processos, controlo de processos e suporte de
processos.

[Coelho MLearn Método de identificacdo dos fatores fundamentais para uma implementacédo com

2005] sucesso, com um modelo de melhoria continua dirigido para um efetivo

cumprimento da estratégia. O método utiliza uma abordagem top-down dividida
em duas partes. A primeira parte é concebida em sessdes interativas, enquanto a
segunda corresponde a caracterizacdo do as-is, que traduz o modo como as
atividades sdo de facto desempenhadas na organizacdo. A estratégica é tratada na
primeira parte, onde se capta e representa 0 ADN da organizacdo. N&do se
pretende definir processos, mas descobri-los, ja que ja existem na organizacgdo.

Quadro 1: Descri¢do das diversas abordagens analisadas.




Outro aspeto que assume particular importancia é a avaliagdo dos fatores que desempenham maior
importancia no sucesso do desenvolvimento de uma abordagem BPM. O BPM tornou-se uma disciplina
da gestdo holistica [Rosemann and Brocke 2010]. Rosemann e Brocke [2010] identificam seis elementos
fundamentais para serem considerados numa aproximacao holistica ao BPM: (1) alinhamento estratégico
com a estratégia global da organizacdo; (2) governanca BPM para uma responsabilizacdo transparente e
adequada em relagdo a funcOes e responsabilidades de diferentes niveis BPM (portfolio, programa,
projeto e operagdes); (3) métodos definidos no contexto do BPM como um conjunto de ferramentas e
técnicas que suportam e viabilizam atividades durante o ciclo de vida do processo e iniciativas para toda a
empresa; (4) tecnologias de informacdo para suportar as iniciativas BPM; (5) pessoas como elemento
principal do BPM que melhoram e aplicam as suas competéncias para gestdo de processos e
conhecimento que possuem para melhorar o desempenho da organizagéo e (6) cultura do BPM incorpora
valores e crengas coletivas em relacdo a organizagdo centrada nos processos. Bucher e Winter [Bucher
and Winter 2010] identificam quatro fatores para o desenvolvimento do BPM: nivel de desempenho dos
processos; profissionalismo global da gestdo dos processos; impacto dos gestores de processo e a
utilizagdo de uma metodologia definida e standards. A partir destes fatores identificam quatro
aproximagdes globais ao BPM que permitem identificar 18 “fragmentos” e projetos necessarios a
desenvolver uma abordagem que sugere como sendo uma aproximacdo ao BPM customizada em funcéo
da realidade do cliente (e.g. Fragmento 01 necessita que sejam realizadas as atividades identificar os
processos principais e os seus limites, Fragmento 06 identifica a estratégia existente para orientar a

definicdo dos processos e identificar com os clientes do processo objetivos de desempenho).

Os fatores criticos para a operacionalizacdo do BPM d&o-nos indicagbes sobre as preocupagdes na
abordagem a tomar, nomeadamente na identificacdo dos elementos fundamentais a considerar numa
abordagem ao BPM. Na aproximacdo que desenvolvemos procuramos incorporar elementos existentes
em varias abordagens, e adequé-los de forma a obter uma aproximacdo simplificada e mais adequada a

realidade das organizacGes em que iriamos intervir, neste caso clubes e associages.

A abordagem utilizada para a clarificacdo do contexto baseia-se num conjunto de etapas orientadas para a
acdo e melhoria das organizagbes. A aproximacdo numa fase inicial é top-down, o que facilita a
identificacdo de objetivos estratégicos. Nas fases seguintes existe uma clarificagdo que é realizada no
ambito da estratégia identificada e procurar-se identificar oportunidades de melhoria e problemas
existentes na organizacdo. Associado as oportunidades e problemas existentes temos a¢fes de melhoria

que procuram operacionalizar o que € identificado.

O bottom-up é utilizado para clarificar a estratégia de acordo com aquilo que a organizagdo consegue

desenvolver e simultaneamente funcionar como um mecanismo de validagéo.

Etapas da abordagem: (1) Missdo e visdo da organizacdo; (2) Identificacdo de objetivos estratégicos; (3)
Andlise de stakeholders; (4) Identificagdo das competéncias organizacionais; (5) Avaliagdo dos

problemas que nos preocupam com os stakeholders; (6) Objetivos operacionais alinhados com os



stakeholders e competéncias organizacionais; (7) Priorizacdo dos projetos de melhoria para competéncias;

(8) Definicéo de um plano de agéo.

As etapas da abordagem adotada procura incluirem os pressupostos da estratégia, como axiomas, que vao

ser utilizados para clarificagdo dos processos, com impacto no trabalho desenvolvido Figura 1.

Figura 1: Abordagem utilizada no Business Process Management

Neste caso propomos o desenvolvimento de uma aproximacao double-stream onde pretendemos articular
as necessidades do Municipio de Ourém com a realidade de clubes previamente identificadas. O objetivo
¢ identificar as prioridades de melhoria através da avaliacdo de “estratégias emergentes” no dmbito da
realidade dos clubes desportivos do concelho de Ourém, procurando desenvolver o alinhamento das
necessidades dos clubes com as necessidades do municipio e simultaneamente alinhar as necessidades do
municipio com as necessidades dos clubes. Enquadrado num contexto macro, para incrementar a

atividade fisica e prevenir as doencas e promover a salde.

4. Abordagem metodoldgica

A nossa investigacao segue a aproximacao de um Unico caso de estudo [Eisenhardt 1989], [Yin 2003]. As
etapas iniciais do nosso caso foram desenvolvidas com a utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas com

0s responsaveis para identificar os elementos necessarios.

O contexto foi clarificado em reunides desenvolvidas com o departamento de desporto e cultura da
cdmara municipal de Ourém, onde foram identificadas as principais preocupacdes e problemas do
desporto para o0 municipio. Para desenvolver as reuniées com os clubes foram utilizadas entrevistas semi-
estruturadas, onde o investigador tem uma lista de questdes ou tdpicos a ser cobertos [Quivy and
Campenhoudt 2008], com alguma flexibilidade na sua colocagdo. O que nos permite desenvolver as
questbes e ajustar a partir de um conjunto de elementos que necessitamos de recolher para serem
posteriormente enquadrados na abordagem que estamos a utilizar. As vantagens que podemos identificar

nas entrevistas semi-estruturadas sdo:



e A possibilidade de ser possivel esclarecer alguns aspetos no seguimento da entrevista, 0 que a
entrevista mais estruturada ou questionario ndo permitem;

e Permite obter numa fase inicial de um estudo, de pontos de vista, orientacdes e hipdteses para o
aprofundamento da investigacdo, a definicdo de novas estratégias e a selecdo de outros

instrumentos;

As entrevistas desenvolvidas nos clubes seguiram o guido apresentado no Quadro 2, articulado com o0s
elementos necessarios para o desenvolvimento das etapas que nos permitem identificar prioridades para o

desenvolvimento de a¢Bes de melhoria por parte da cdmara articulado com as necessidades dos clubes.

Etapa Elemento Questdo
1. Missdo e Visdo | Missdo (1) O que é que o clube faz?
Visao (2) O que é que pretendem que o clube seja?
(3) O que os motiva?
2. Objetivos Aumentar o nimero de | (4) quais S30 0S apoios necessarios para aumentarem o
estratégicos praticantes namero de praticantes?
Aumentar o nimero de | (5) quais S80 0s apoios necessarios para aumentarem o
escalBes existentes namero de escaldes?
Aumentar receitas (6) O que é que € preciso para aumentar as receitas?
3. Avaliacéo de Stakeholders (6) Com quem tém que se preocupar?
stakeholders (7) Quem ¢é contribui para o clube ou quem causa
dificuldades ao funcionamento do clube?
4. Identificacdo das  Competéncia (8) Enquanto clube o que é que tém que saber fazer?
competéncias (9) Enquanto clube que é que sabem fazer muito bem?
organizacionais
6. Avaliacdo das Problemas que (11) Quais séo os problemas ou que dificuldades
preocupacBes com | preocupam em relacdo | existem em relacdo a um stakeholder (identificado na
stakeholders ao stk's etapa anterior)?
Obijetivo operacional (12) Como é que resolvo o problema com o

que corrige o problema | stakeholder?
(13) Qual ¢ o objetivo que tem que ser cumprido para
conseguirmos eliminar o problema

Competéncia necessaria | O que é que tenho que saber fazer para deixarmos de ter
a resolucéo do problema | o problema (Considerando as competéncias
identificadas na etapa anterior)?

Quadro 2: Guido para a entrevista com 0s responsaveis do clube

Desenvolvemos uma aproximacgdo baseada nas etapas da abordagem que propomos, integradas numa
entrevista simplificada em termos de conceitos e agilizada em termos de tempo. De forma que fosse

possivel identificar a informacéo necessaria.

5. Clarificagdo das ac¢des de melhorias necessarias

O desenvolvimento das entrevistas permitiu-nos contextualizar os problemas dos clubes nos objetivos

estratégicos identificados para 0 municipio. Este alinhamento permite concretizar objetivos estratégicos a



partir da resolugdo dos problemas operacionais dos clubes, solucionados com a concretizagdo dos

objetivos respetivos. A concretizacdo de um objetivo operacional € desenvolvida através do

desenvolvimento de uma acdo de melhoria, que suporta a resolucdo do problema operacional.

No Quadro 3 temos representado a relacdo existente entre os objetivos. Adicionalmente também esta

identificado a competéncia necessaria na organizacdo, para suportar a acdo de melhoria. Posteriormente a

decomposicao da competéncia permite identificar os processos de negdcio que suportam a competéncia.

Stakeholder Problemas [Objetivo |Objetivo Competéncia |A¢do de melhoria
Operacionais |Estratégico [Operacional

Sécios Poucas Receitas Aumentar as Angariar Aumentar o nimero de associados, desenvolver e
receitas dos  |dos clubes |receitas pela Sécios implementar planos para sécios.
associados quotizagdo Informacé&o sobre estratégias para angariar s6cios...
Poucas Receitas Aumentar as Angariar Desenvolver cartdes de socios para 0 movimento
vantagens clubes vantagens para |Sécios associativo; Criar cartdo com vantagem para todo o
para os associados municipio; Ganhar escala e negociar vantagens com
associados dos clubes as organizagdes

Patrocinadores |Poucas Receitas Aumentar as Obter Identificar apoios financeiros/géneros que podem
receitas clubes receitas/apoios |Patrocinios  |ser utilizados pelos clubes na organizagéo dos

dos patrocinios eventos

Poucos Receitas Aumentar as Obter Identificar os contactos que sejam facilitadores na
contactos em |clubes receitas/apoios |Patrocinios  |obtengéo de patrocinios
Marcas dos patrocinios

Quadro 3: Clarificacdo dos objetivos operacionais

A etapa a desenvolver para a clarificacdo da competéncia baseia-se nos pressupostos identificados nos

objetivos estratégicos e operacionais:

1.

Os objetivos estratégicos sdo validados com os objetivos operacionais e a defini¢do dos objetivos

operacionais permite clarificar a sua definicéo;

Objetivos obtidos a partir dos problemas operacionais identificados por stakeholder relacionados
com uma competéncia. Os objetivos sdo validados com a informagdo obtida nos niveis

inferiores;

Decomposicdes da competéncia em macro-processo que representam areas em os clubes tém que
desenvolver o seu trabalho de forma a cumprir com os objetivos associados a competéncia
identificados na etapa anterior. A identificacdo dos objetivos dos macro-processos e dos

processos que englobam, facilita a defini¢do dos objetivos do nivel superior;

Identificacdo dos processos de trabalho e os objetivos discretos e mensuraveis associados a cada
processo que os caracterizem. A identificacdo dos processos facilita a clarificacdo dos macro-

processos e simultaneamente a defini¢do dos objetivos no nivel superior;

Iteracdo de baixo para cima e cima para baixo para validar e refinar objetivos e competéncias. A

iteracdo termina quando a decomposicdo permite identificar e clarificar processos que permitem



suportar os objetivos e se encontram num nivel de decomposicdo em que realizam o tratamento

de um Business Object (entidade informacional necessario para o processo funcionar);

Na Figura 2 podemos ver um exemplo de processo, com a representagdo do processo “Reter Atleta” e
interveniente na atividade “Servicos Administrativos”, a Pool inferior representamos uma entidade
externa “Clube” com o responsavel pelo clube em intervir na atividade, apesar de ser recomendando uma
perspetiva black-box, optamos por incorporar o interveniente no clube e a atividade a desenvolver para
facilitar a compreensédo por parte dos clubes. A identificacdo do processo no ambito competéncia facilita

a clarificagdo da informacédo necessaria para o seu funcionamento.

Rolee Atlelan
Servicor Admintali asttron

Ctse
Diretor Tecreco

Figura 2: Clarificagdo do processo

6. Conclusoes

A identificacdo e resolucdo dos problemas nos clubes, permite criar condi¢es para a melhoria do seu
desempenho que por seu turno suporta a concretizagdo dos objetivos estratégicos identificados para o
municipio. A clarificacdo das competéncias que os clubes tém que ter para desenvolver a¢des de melhoria
suporta a identificacdo de necessidades de informacéo, necessarias para suportar a concretizagdo dos

objetivos operacionais.



O trabalho desenvolvido pode ser utilizado para a melhoria do desempenho das organiza¢@es desportivas,
aumentando o nimero de praticantes. Esta contribuicdo permite-nos identificar vantagens para a reducédo

dos custos com a saude.
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