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Resumo

O estudo visa a concepg¢do do Plano Estratégico do Portimonense Sporting
Clube. Através da utilizagdo de uma metodologia quantitativa e qualitativa foi efectuado
um diagnostico interno do clube, foram percepcionadas quais as suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas ambientais, qual o nivel de influéncia dos stakeholders e o
grau de satisfagdo das familias e praticantes.

Foram depois definidos os objectivos gerais, os eixos e linhas estratégicas de
intervengdo nos préximos quatro anos, os respectivos indicadores de medida e a
situagdo evolutiva do clube no periodo definido para implementagdo do Plano

Estratégico.
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Introdugio

O Desporto foi unanimemente ratificado como um direito, tendo sido
reconhecido em 2000 (Declaragiio de Nice) e em 2007 (Livro Branco sobre o Desporto)
pela Unisio Europeia e Concelho da Europa como um fenémeno com especificidade de
caracter social e econémico em crescente, que atrai milhdes de pessoas e as envolve
quer na prética de actividade fisica quer na procura de espectaculos desportivos.

Nesse prisma, os clubes sdo os grandes promotores do desporto, da pratica e do
espectaculo desportivo, sendo o seu trabalho essencial quer na iniciag@o desportiva do
praticante, quer na sua formagfo e na obtengdo de rendimento e resultados desportivos,
seja em sua representagfio nas competi¢des nacionais e internacionais, seja ao nivel das
competi¢des entre selec¢des.

Estima-se que em 2008 existiam em Portugal cerca de doze mil clubes
desportivos (Fonte:IDP), no entanto, com a evolugio dos tempos, estas institui¢des t&m
vindo a perder interesse na sociedade, pois a generalizagdo do acesso a pratica
desportiva massificou-se, os interesses diversificaram-se e a oferta desportiva
aumentou, surgindo os clubes e organizagdes de caracter privado e, outras entidades
similares, a proporcionarem aos cidaddos, actividades recentes, modernas, estimulantes,
e identificadas com os novos estilos de vida e procura da beleza do corpo.

Derivado desta questdio, coloca-se em causa a organica € o investimento que os
clubes desportivos efectuaram na sua evolugdo histérica e as adaptages que tém
procurado fazer tendo em vista a recuperag¢io da importancia que outrora ja tiveram, e
percebemos que:

a) A especializagio dos praticantes configura-se actualmente como uma

generalizagdo das praticas dos clubes;

b) A sua fungdo social é quase inexistente, pois se o objectivo € especializar ndo

existe lugar para os mais “fracos”;

¢) A dinamizagio de actividades dirigidas aos associados e populagdo em geral ¢

escassa;

d) A adaptagio a novos estilos e habitos das sociedades tem sido quase nula,

permanecendo os clubes a proporcionar a pratica de actividades e modalidades

“tradicionais”, abstendo-se de se actualizarem, o que podemos interpretar como uma

“paragem” histérica face ao célere desenvolvimento das culturas.
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Outros problemas surgem também no meio associativo € que contribuem
substancialmente para o asfixiamento do tecido:

O panorama do dirigismo desportivo, que atravessa talvez uma das maiores crises na

sua historia, é resultante das resisténcias apresentadas para proceder a alteragGes
profundas nos clubes, levando as pessoas com qualidades e formag#o a afastarem-se,
continuando a geri-los, individuos que tendo o voluntarismo necessario para exercer as
responsabilidades, ndo possuem “know how ” para planear, planificar e pensar.
No entanto, o Estado tem responsabilidade neste aspecto, pois sendo um elemento
central no financiamento dos clubes, quer através dos seus institutos quer através das
autarquias locais, cabe-lhe a responsabilidade de criar legislagdo que incentive e motive
a contratacio de recursos especializados para laborar nos clubes e que fiscalize a
utiliza¢fo dos subsidios publicos.

Efectivamente, todos estes problemas que afectam os clubes e que se relacionam
essencialmente com dificuldades de adaptagdo a uma nova realidade, obstaculos na
obtengdo de financiamento, € caréncia de um modelo estrutural e organizativo ficam
expostos com maior enlace devido a falta de planeamento.

O planeamento como instrumento de trabalho apresenta-se como uma arma
poderosa na viragem que os clubes desportivos devem tomar face ao futuro. A escassez
de recursos e o seu posicionamento nas sociedades necessita de ser revisto, de ser alvo
de uma andlise, que devera ser interna (ao nivel dos recursos e resultados obtidos) €
externa (ao nivel da concorréncia, clientes e outros factores importantes) e com a
utilizagdo de outros meios de analise dos importantes “stakeholders” e das suas forgas,
fraquezas, ameagas e oportunidades.

Da conjugagio destes dados, sera possivel definir uma estratégia, um rumo que
permita aos clubes a procura de um futuro sélido, com intervengdo concisa nas
localidades onde estio sedeados, e com sustentabilidade financeira, evitando a
dependéncia dos subsidios das autarquias locais e do Estado para a sua subsisténcia.

O plano estratégico de um clube poderd ser entio a solugdio, e devera ser
utilizado e implementado pelos clubes com a maior prontiddo, correndo o risco de, os
que ndo o fizerem, poderem vir a cessar a sua actividade a breve trecho.

Decorrendo desta problematica, pretendo neste trabalho, debater alguns temas
pertinentes do associativismo desportivo, e a importéncia de proceder ao planeamento
estratégico nos clubes desportivos, que neste caso, serd alvo de implementagdo ¢

descri¢do no Portimonense Sporting Clube.

Sérgio Vale 20



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

1. O Fenémeno

“Durante muito tempo o sistema desportivo viveu muito mais virado para a
resolu¢do de problemas do presente, vivendo de impulso e esquecendo-se do
planeamento das ideias e do encontro de um rumo” (Pires, G. 1997).

Embora nos dias de hoje sejamos confrontados com a realidade de que existe
uma crise no associativismo desportivo, sendo o rosto mais visivel deste grupo, os
clubes desportivos, procedemos a uma reflexio e somos conduzidos a acreditar que esta
crise se deve ao défice de planeamento da maioria dos clubes desportivos €
consequentemente ao seu posicionamento e a dificuldade em recrutar recursos que
permitam delinear uma estratégia, definir objectivos e atingir metas.

Neste sentido, surge a definigdo de plano estratégico numa organizagdo
desportiva que, segundo Fernado, Paris Roche, (1998) “ é o processo permanente e
continuo no tempo, realizado pela direc¢do de uma organizagdo para enfrentar o

futuro com 0 minimo risco....é o produto e o resultado desse processo”.

2. A importincia do Planeamento Estratégico nas organizagdes desportivas

A evolugdo do desporto e a importancia que este adquiriu para a sociedade nos
ltimos anos, envolvida por um conjunto de acontecimentos nacionais € internacionais,
levou a que se olhasse para esta ciéncia sob diversos pontos de vista, nomeadamente,
socioldgico, econémico, politico, juridico e conjuntural. Este facto leva a que “o
desenvolvimento diario da gestdo desportiva nfo seja suficiente para a solugfo de
problemas, sendo necessaria a aplicag@io de ideias e modelos de gestdo e planeamento
para o melhor funcionamento das organizagdes desportivas (Fernando, Paris Roche,
1998).

Desta forma, com o aumento de solicitagdes por parte da sociedade e com a
conjectura actual, os clubes desportivos necessitam de se reequilibrar € procurar uma
estratégia que, por um lado dé resposta aos seus “clientes” e por outro, garanta um grau
de sustentabilidade que vise o alcance de objectivos, sem por em causa o futuro da
institui¢do, sendo que o planeamento a médio e longo prazo, efectuado cuidadosamente

e de forma organizada e participada podera contribuir para o sucesso.
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3. Propésito do Estudo

Encontrando-me ligado ao associativismo desportivo, mais especificamente a
clubes desportivos desde os nove anos, como atleta, e dai até aos dias de hoje como
treinador, e, profissionalmente exercer fungdes relacionadas com esta tematica no
Sector de Desporto de uma autarquia, apraz-me dizer que muito me contenta aprofundar
os conhecimentos neste contexto, que possam contribuir para a minha formagdo e
experiéncia profissional.

O meu interesse neste estudo visa contribuir para uma melhor compreenséo do
fenomeno do planeamento estratégico e dar uma perspectiva de como um clube poderé
executa-lo.

E também intengdo recolher informagdio sobre a importincia que o Plano
Estratégico tem para o Portimonense Sporting Clube e aplicd-lo na organizagdo,
auxiliando, se assim for desejavel, na tomada de decisdes da direc¢do do clube num

futuro préximo.
4. Objectivo Geral

Pretende-se explicar rigorosamente a estrutura do P.E., as suas caracteristicas,
fases de aplicagdo e elementos fundamentais para a compreensdo deste fenomeno, para
promover a discuss3o entre a sua aplica¢do no P.S.C., comparando a visdo que o clube
tem agora no que confere a sua orgdnica, com as medidas que poderdo vir a ser tomadas
tendo em conta os dados obtidos.

E meu compromisso dar a conhecer todos os momentos de intervengdo no
ambito do P.E. colocando em evidéncia a linha de actua¢do do P.S.C., que, vai de
encontro a estratégia de procedimento seguida pela maioria dos clubes desportivos, ou
seja, prevalece a Optica da gestdo com auséncia de planeamento a médio e longo prazo,

tendo os seus lideres, nogdo dos “custos” que podera representar este facto no futuro.
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5. Objectivos Especificos

Os objectivos especificos do estudo sdo:

e analisar a estrutura e orgénica do Portimonense Sporting Clube;

e definir eixos de orientagdo de acordo com o diagnodstico efectuado;

e compreender e sensibilizar os dirigentes do clube para a importancia de elaborar

um plano estratégico no P.S.C,.

6. Importancia do Estudo

A falta de estudos e de bibliografia acerca do planeamento estratégico em
organizagdes desportivas em Portugal € 6bvia, e o pouco conhecimento que os clubes
desportivos possuem sobre a matéria é também uma realidade.

O presente permitira ao Portimonense Sporting Clube percepcionar o
“ambiente” em que se encontra, e perceber qual a disparidade que existe entre esses
dados e a analise que a direcgio faz em relagdo ao seu posicionamento local, regional e
nacional.

Permitira também ao clube entender a importancia que tem o plano estratégico,
e, a outros clubes, proceder a uma anélise e comparagéo dos dados, com a sua realidade,

podendo contribuir para que procedam também a elaborag¢do de um P.E.

7. Limitacdes do Estudo

A temdtica do plano estratégico nos clubes desportivos encontra-se pouco
aprofundada em Portugal, pelo que apenas encontramos informag&o em alguns artigos e
comunicagdes apresentadas em congressos € seminarios, € em pontos de abordagem de
outros temas em alguns livros.

A pouca abertura e disponibilidade dos dirigentes desportivos e das pessoas
envolvidas na estrutura do clube trouxeram algumas dificuldades a elaboragdo da
dissertagdo.

O periodo disponibilizado para a concepg¢do do trabalho foi de certa forma
reduzido, tendo em conta que o clube “cessou” praticamente a sua actividade no més de
Maio e retomou-a no més de Setembro, pelo que a sua elaboragdo foi extremamente

complexa.
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8. Delimita¢des do Estudo

O estudo foi conduzido no Portimonense Sporting Clube. No que concerne a
analise externa do clube, procuramos recolher opinidio de todos os praticantes do clube €
seus familiares, no entanto, devido a alguns problemas — despreocupagdo e desinteresse
pela entrega dos questionarios - na obtengdo dos dados, a amostra constituiu-se por
cento e trinta e oito atletas com idades superiores a nove anos € pertencentes a pratica
desportiva federada, e cento e tinta encarregados de educagéo.

Todas as questbes associadas e pertinentes tendo em vista a elaboragdo do plano
estratégico foram retratadas, designadamente, a “relacdio” encarregado de educagéo-
atleta- clube, por forma a permitirem a tomada de medidas nesse 4mbito.

Parece-me relevante formular algumas delimitagbes inerentes ao
desenvolvimento do estudo em questdo:

- foram inquiridos atletas de todas as modalidades existentes nos quadros do clube;

- foram inquiridos encarregados de educagdo de atletas das modalidades de basquetebol
e futebol;

- foram inquiridos o vice-presidente € o secretdrio técnico do P.S.C

- a analise SWOT foi efectuada com a colaboragdo do vice-presidente e do secretdrio
técnico do P.S.C.

- foi utilizada ainda a observagdo directa na sistematizagdo de algumas ideias e

conclusdes.

9. Estrutura do Estudo

A estrutura do estudo encontra-se dividida em trés partes, uma primeira parte
dedicada a revisdo da literatura (dois capitulos), a segunda parte dedicada a andlise do
ambiente, contendo quatro capitulos e a terceira parte constituida pela implementagéo
do plano estratégico.

A primeira parte, tem no capitulo um, uma analise genérica e consubstanciada na
revisdo da literatura e incide na figura do associativismo desportivo € a importancia e
aspectos relacionados com o mesmo. O capitulo dois aborda aspectos relacionados com
o Plano Estratégico e principios inerentes a sua execugio.

A segunda parte incide na andlise do ambiente, iniciando o primeiro capitulo

com uma explica¢do da metodologia utilizada para a obtengéo e aplicagdo dos dados, o
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segundo capitulo é dedicado a analise externa do clube, o terceiro capitulo, constituido
pela analise interna e o quarto capitulo versa sobre os stakeholders e a andlise swot.

A terceira e ultima parte constitui-se pela implementagdo do Plano Estratégico
do Portimonense Sporting clube

Antecedendo a primeira parte, pretendeu-se fazer uma abordagem inicial ao
fendmeno que sustenta este estudo através de uma introdugdo e dos pontos que definem

a linha de orientagdo do mesmao.
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Primeira parte — REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO I — Associativismo Desportivo
1.Perspectiva histérica do Associativismo

O “homem” enquanto ser social sempre se associou, faz parte da sua natureza e é
uma das suas caracteristicas. Desta forma e visto que estd comummente assumindo que
o homem deve viver em sociedade, ao longo da histdria regista-se a cria¢do de grupos
em que as pessoas, quer por gostos quer por propositos comuns, se uniram, por forma a
atingir os mesmos objectivos e minimizar algumas dificuldades. Podemos assinalar a
Revolugdo Industrial em Inglaterra, no século XVII e a Revolugdo Francesa em 1789
para perceber que desde cedo o associativismo existiu, emergindo duas linhas concretas,
a francesa, com continuidade das institui¢des medievais € a norte-americana, onde a
emigragéo e a ruptura com tradigdes europeias determinaram caracteristicas diferentes
no associativismo.

No desporto, esta unido surge com o associativismo desportivo, que na sua
esséncia € a resposta a uma necessidade de comunicar, partilhar e contribuir para o
desenvolvimento do desporto.

Em Portugal, o primeiro diploma a reconhecer o direito de associagdo foi a

Constitui¢do de 1822. Sucederam-se varias alteragdes promovidas por D. Jodo VI e D.
Pedro IV num sentido mais absolutista, revogando esse direito.
A primeira associagdo popular surgiu em 1838 com o nome da Sociedade dos Artistas
Lisbonenses. A primeira agremiagdo desportiva, Real Associa¢do Naval de Lisboa tera
nascido a 30 de Abril de 1856. Em 1875 foi criado o Ginasio Clube Portugués e em
1876 o Clube Fluvial Portuense.

Em 1892 foi fundado o Real clube Naval de Lisboa que, tal como os restantes
atras referidos esta intimamente ligado ao impulso da aristocracia e da burguesia em
ascensdo. Surgiram ainda no final do século XIX a Associa¢do Cristd da mocidade, a
Associagdo Naval de Lisboa e o Ginasio Clube Figueirense.

Na ultima década do século XIX, segundo Crespo, J. (1978) as associagdes

desportivas dedicavam-se quase exclusivamente aos desportos nauticos mas também a
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Face ao grafico apresentado, podemos ento referir que em 2008 existiam onze
mil, novecentos € sessenta e seis clubes desportivos em Portugal. De acordo com os
dados do IDP, estes desenvolviam 69 modalidades e tinham nos seus quadros
quatrocentos € oitenta e oito mil, setecentos e quarenta e trés praticantes, destacando-se
o Futebol como a modalidade mais praticada, com dois mil, duzentos e quarenta clubes
a praticarem -na.

Relativamente a4 evolugdo observada desde 1996, podemos perceber que em
1997 registou-se uma quebra violenta no nimero de clubes desportivos, passando de
dez mil trezentos e vinte € oito para cinco mil, quinhentos € noventa € oito, no entanto
estes dados devem-se ao facto de nesse ano o Instituto de Desporto de Portugal néo ter
tido acesso ao niumero de clubes que desenvolviam a modalidade de futebol, pelo que a
alteragdo, com esses dados, seria evidente. Entre 1998 e 2003, o nimero de clubes
oscilou, sendo que em 2004 iniciou-se uma subida que teve a sua interrup¢do em 2006,
sendo que a partir desse ano tem vindo a reduzir-se.

Um estudo efectuado sobre habitos desportivos da populagdo portuguesa por
Mariovet, S. em 2001, revela que 43% dos praticantes desportivos desenvolviam a sua
actividade em organizagdes do associativismo desportivo, o que revela a importincia
dos clubes desportivos em Portugal, como veiculos de promogdo do desporto, de

aproximagdo das pessoas e na ligagdo destas com o espectaculo desportivo.
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2.Clubes Desportivos

Os clubes desportivos tém sido inequivocamente um dos grandes motores do
desenvolvimento desportivo em Portugal. Estruturam e organizam a grande
percentagem de pratica desportiva, quer seja federada quer de recreagdo e lazer (de
forma orientada), criam projectos, dinamizam instalagdes e intervém socialmente, ou
seja, sdo as organizagdes que ddo a face pelo associativismo desportivo.

Aos clubes pertencem muitas das iniciativas empreendidas no nosso pais em
prol da divulgagdo da pratica desportiva e, mais em particular, a generalidade dos éxitos
internacionais recentemente alcangados (Araujo, J. 1986).

Tempos houve em que face & demissdo das escolas, autarquias e outras entidades
responsdveis no que respeita a promogio da pratica desportiva, os clubes rapidamente
ganharam hegemonia e com alguma celeridade comegaram a reclamar a si os
respectivos apoios oficiais. No entanto, todas estas instituigdes tém o seu papel na
interven¢do desportiva nos cidaddos e aos clubes desportivos cabe um conjunto de
fungdes conformes com as motivagdes que deram origem ao seu aparecimento,
principalmente, com as necessidades objectivas, que a nivel local originaram a sua
constituig¢do.

Para Araujo, J. (1986), em termos gerais «os clubes sdo mais do que a resposta
social habitualmente encontrada para, através da participagdo voluntdria das
populagdes, ultrapassar caréncias a nivel de: via desporto, proceder a uma ocupagdo
dos tempos livres, sem preocupagdes ou interesse por uma participagdo competitiva
sistemdtica (animagdo desportiva); enquadrar actividades especificamente orientadas
para a iniciagdo desportiva em determinadas modalidades (iniciagdo desportiva);
apoiar as necessidades de grupos restritos de praticantes na drea do treino desportivo
(especializag¢do desportiva)».

Consoante cada uma destas motiva¢des iniciais, assim terfio os clubes
desportivos de apontar no sentido de um reforgo cada vez maior das potencialidades das
instalagdes, materiais e técnicas que possuam, sem desvirtuamentos de qualquer
espécie, quer de sobrevalorizagdo ou subestimag@o das responsabilidades sociais que

lhes cumprem.

Sérgio Vale 29



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

2.1.Conceito de clube desportivo

Aratjo, J. (1986), segmenta o clube em dois tipos, 0 grande e o pequeno clube
desportivo. Os grandes clubes desportivos tém como intengdo e objectivos a pratica
desportiva especializada, quase sempre a partir da modalidade de futebol e «devem a
sua formagdo origindria ou ao aparecimento local de grupos de praticantes de futebol
de nacionalidade inglesa ou a dissidéncia momentdnea de grupos de praticantes
nacionais dessa modalidade que, descontentes ou impossibilitados de num determinado.
clube encontrarem a concretizagdo dos seus objectivos competitivos, se decidiam pela
criagdo de uma nova agremiagdo do mesmo tipo». Deste modo, para 0 mesmo autor, «o
grande clube raramente tem como objectivo corresponder as necessidades de pratica
desportiva dos grupos populacionais mais alargados, ndo se podendo esperar que a
sua acg¢do ultrapasse em demasia aquelas que sdo as suas motivagbes. Apesar da sua
vocagdo, o grande clube deverd contribuir para o desenvolvimento do desporto
portugués no que diz respeito ao apoio a pratica desportiva em outras dreas, conforme
as suas possibilidades e disponibilidades de recursos».

Temos como exemplo alguns grandes grandes clubes em Portugal, que se
dedicam exclusivamente e¢ de forma especializada a pratica de uma modalidade
desportiva como sejam os casos do Clube Amigos de Basquete (CAB Madeira) que se
encontra na 1° liga de basquetebol portuguesa hé ja varios anos e o Académico Basket
Clube (ABC de Braga) que apesar de ter desenvolvido varias modalidades no seu
percurso historial, ha alguns anos que se dedica a especializagdo do Andebol tendo
conquistado varios titulos nacionais. Temos também os grandes clubes que apesar de se
dedicarem de forma especializada a uma modalidade, possuem nos seus quadros outras
modalidades, ditas amadoras, como seja o caso do Sport Lisboa e Benfica, Futebol
Clube de Porto e Sporting Clube de Portugal que se dedicam de uma forma
especializada ao futebol mas também tém nos seus quadros modalidades “ditas”
amadoras.

Em relacdo ao pequeno clube desportivo, clube de bairro, popular, tem a sua
origem numa necessidade das popula¢es em se auto-organizarem como forma de dar
resposta as caréncias desportivas locais a nivel de uma ocupagdo dos tempos livres da
generalidade dos cidaddos. Normalmente estes clubes tém preocupagéo com a iniciagdo
desportiva dos jovens e também adultos e de ocupacdo dos tempos livres de forma

educativa e formativa.
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No entanto, a realidade actual é que os pequenos clubes tentam por diversas
vezes copiar exemplos de grandes clubes, ndo tendo estrutura e recursos para o efeito €
fugindo evidentemente as suas origens e fungdes.

Ja Heinemann, K. (1988) tem um conceito economicista de clubes. Este
considera que um clube desportivo é uma empresa econémica: produz bens e, portanto,
tem de cuidar das receitas e das despesas, investir, planear, organizar e negociar
mercadorias. Esta perspectiva nfo estd associada com actividades que visam o lucro,
segundo o autor, mas com uma associagdo voluntdria com caracteristicas e
especificidades diferentes.

Os clubes caracterizam-se para este autor por especificidades que, consideradas em
conjunto, constituem uma associag@o voluntaria:

a) Filiagdo voluntdria: a filiagdo dos clubes ndo € conferida a um individuo pelo
seu nascimento ou por obrigatoriedade legal politica ou econémica; entrar ou demitir-se
constituem decisdes independentes, a favor ou contra, a gama de instalagdes que o clube
oferece e ndo tem consequéncias futuras para o individuo; este pode escolher um clube
se ele oferecer algo que concorde com os seus interesses, € também o pode deixar se as
compensag¢des dadas ndo forem as que esperava. Em suma, a filiagdo voluntéaria
consoante a vontade do individuo;

b) Orientag¢do conforme interesse dos socios: a orientag@o dos interesses significa
que um individuo se filia num clube e contribui para os seus fundos, enquanto ele tem
algo de interesse para oferecer; a variedade de instalagdes oferecidas esta na base da
motiva¢do dos sdcios. Estes aspectos sdo inseparaveis, no caso de clubes desportivos,
quando comparados com empresas de negocios e agéncias governamentais; porém, os
dois primeiros aspectos sdo complementares: o primeiro caracteriza o tipo de filiagdo, o
segundo a gama de instalagGes oferecidas;

¢) Independéncia relativamente a terceiros; isto implica que o clube prossegue os
seus objectivos e interesses segundo a sua propria responsabilidade mantendo-se, em
principio, a partir das contribuigdes financeiras e outras dos seus sdcios; este aspecto
constitui ndo s6 a base da sua autonomia mas também da limita¢do da sua eficiéncia.
Quanto a este angulo, a sua independéncia em relagdo ao Estado tem uma importancia
fundamental dado que ela € sinénimo de liberdade de associagéo;

d) Estruturas democrdticas de decisdo: em geral, as decisdes democraticas

implicam relagdes sociais abertas numa organiza¢io baseada na igualdade, justica e
liberdade;
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e) Trabalho voluntdrio: aqueles que, sem remuneragdo, estdo encarregados de
administrar ou dirigir um clube s@o considerados trabalhadores honorérios. O requisito
deste estatuto reside no facto de aqueles se encontrarem em certa medida, numa posigdo
que lhes permita viver para o seu clube sem terem de viver dele e que de certo modo,

estdo dispensados de obrigagdes familiares, ocupacionais, negdcios, entre outras.

No entanto, Heinemann refere também que o clube ndo deve procurar uma busca
incessante pelo lucro, mas procurar ter um equilibrio entre financiamento e beneficios,
granjeando uma forma sustentada de funcionamento. Para o autor o clube nio deve
esquecer a sua fungfo social e devera fomentar as relagdes sociais pois serdio também

estas que lhe proporcionardo um incremento progressivo

Figural.
Produto global do clube desportivo segundo Heinnemann

Financiado por: ‘ Beneficios para:

trabalho voluntario socios

quotas de sdcios Clube oficiais
. Desportivo -

receitas de venda publico

de bilhetes / \
receitas de publicidade ndo socios

.. Unidades de Beneficios

venda de direitos . empresas

. custo potenciais
secundarios

donativos — atletas profissionais

operagdes econdmicas
independentes estado

jogos (lotarias) familias

Assim, apés a abordagem de dois conceitos distintos dos clubes desportivos,
Sousa. G. (1996) revela que os clubes desportivos designadamente, os pequenos clubes,

ou clubes tradicionais, vivem num estado de crise «que mantém uma estrutura
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desfasada dos interesses actuais, sobretudo nos mais jovens». No entanto, 0 mesmo
autor considera deveras importante «o conteiido social do associativismo em geral,
pelos seus valores educativos e de sociabilidade, cooperagdo e convivénciay.

Os clubes sdo sem davida o elo mais importante na cadeia dos desportos e da

pratica desportiva, legitimando as condigdes de cada desporto. A maioria assenta a sua
estrutura hoje em dia no desporto formal, de rendimento, de especializagéo, levando
mesmo a uma espécie de “elitismo” e selec¢cdo dos praticantes tendo em vista as
competi¢des, abdicando por inteiro da sua fungfo original e da importancia da sua
interveng#o social.
Pires, G. (1988), citado por Sousa, G. (1996), refere que «o sistema formal de prdticas
desportivas comegou a falhar e que tem que deixar de ser considerado como o motor do
processo, tendo que achar novas solugdes que respondam as necessidades sociais, sem,
no entanto, extinguir o sistema formal, porque ele ndo é so importante, como
necessdrioy. Por seu lado, para Bento, J.O. (1991) «os desenvolvimentos operados nos
ultimos anos no desporto mostram que o clube desportivo tradicional sofreu grandes
mutagdes e desvios nas suas motivagdes originais, esta em vias de se extinguir e vem
cedendo o sua lugar a novas entidades que conferem uma policromia crescente ao
panorama das prdticas desportivo-culturaisy.

De facto, com o decorrer dos anos, os clubes t€ém perdido organizag¢fo, ndo se
actualizam e actualmente qualquer localidade tem organiza¢des desportivas que
oferecem “produtos” de nivel, actuais, preocupando-se com a qualidade da gestdo
apresentada € com o interesse € motivagdes dos “clientes”. Os clubes, por seu lado
mantém idéntica gestdo ha décadas, cada vez mais virada para a pratica formal, de
competi¢do, ndo existindo a preocupagdo de se avaliarem os resultados dos ultimos
anos.

O associativismo desportivo estd em vertigem, contribuindo também para isso o
facto de, actualmente, os clubes desportivos disputarem os seus “clientes” com outras
organizagdes quando anteriormente apenas os disputavam com organizagdes similares.
Carvalho, M. (1994), mencionado por Sousa, G. (1996) revela que «estamos
convencidos que os dirigentes desportivos e demais responsdveis no sector associativo
ja se aperceberam de muitos factos e encontram-se actualmente numa encruzilhada
entre duas logicas de entendimento do desporto e da fung¢do social dos clubes: a légica

desportiva educativa e cultural e a logica de mercado consumista do desportoy.
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Néo se trata entdo de optar por uma dos conceitos apresentados por Araujo, o do
clube com fungdo social, mas que se optar pela especializagdo nfo deverd nunca
esquecer as suas origens e fungdes, ou, o de Heinemann e a sua estrutura de clube
economicista. Poderdo até as duas filosofias de clube desportivo serem utilizadas em
prol da gestdo deste, face as constantes mutagdes na sociedade, nas modas e nos desejos
das pessoas, mas interessa sobretudo aos clubes perceberem que urge tomar decisdes,
ter iniciativas e delinear estratégias de modo a inverter a tendéncia que se tem revelado

nos ultimos anos, levando ao enfraquecimento do associativismo desportivo.
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3. O Dirigente Desportivo

O dirigente desportivo é um dos elementos fundamentais na estrutura e organica
do associativismo desportivo. Ndo € conhecido o numero de dirigentes em Portugal mas
em 1997 estimava-se que existiam entre sessenta a oitenta mil distribuidos por seis a
oito mil clubes.

No entanto, para Homem, T. (1998) o associativismo desportivo em Portugal na
década de noventa apresentava ja uma situagdo dificil ao nivel dos clubes, dirigentes,
sOcios e praticantes, mas também, na sua caracterizagio, na participa¢do em actividades
€ na sua propria estrutura.

A verdade é que poucos sdo os estudos reais acerca desta teméatica em Portugal,
ou melhor, sobre os elementos ja referidos que sio aqueles que revelam maior
importancia. Este facto acontece por dificuldade ou desinteresse das entidades
responsaveis ou até pela pouca abertura que os dirigentes desportivos dos clubes t€ém
para permitirem que pessoas estranhas possam ter acesso a informagdo e métodos de
actuacdo pouco utilizados na gestdo, ndo tendo concerteza, (esses estudos), o rigor que
se queria, pelas barreiras encontradas na sua concepgdo e pelas desconfiangas exibidas
pelos dirigentes, principalmente quando se abordam questées no quadro financeiro.
Restam alguns artigos de opinido (que nos ltimos anos foram escassos) e poucos livros
de pessoas que pelas mais diversas razdes estiveram ou estdo ligadas ao associativismo
desportivo, amam o desporto e sentem necessidade de mudar os comportamentos que se
vivem nesta area e que t€m contribuido para que os clubes se extingam ou notem a sua
influéncia de alguma forma enfraquecida.

Para Carvalho, A. (1997) no entanto, o trabalho e ac¢do do dirigente desportivo
que ele caracteriza, de benévolo (por ser voluntério), € bem visivel. «Representa mesmo
uma contribui¢do essencial para o equilibrio social e sdo os unicos a fornecer certos
tipos de resposta a determinadas necessidades actuais dos individuosy». Mas, para o
autor, embora a importancia da actividade exercida pelos dirigentes, esta € desconhecida
e ndo ¢ reconhecida pela opinido publica e pelo Estado.

Segundo o mesmo autor, “a acg¢do do dirigente vive estruturalmente sobre a sua
capacidade criativa, apesar de ser paradoxal, dado que as suas fungbes se centram na
actividade de gestdo, organizag¢do e administra¢do”. No entanto na opinido do autor,
ndo ¢ imperativo conhecer as técnicas de gestdo pois ndo significa que exista a garantia

de se ser um bom dirigente até porque a ac¢io nestas fungdes esta mais relacionada com
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as rela¢des humanas e com a capacidade criativa em encarar situagdes novas e
mutaveis.

Também o facto de do dirigente ter uma atitude especial em relagdo a realidade
social e ndo ter interesses materiais, justifica a nfo obrigagfo de ter necessariamente
conhecimentos na area da gestdo, pois “sendo o dirigente desportivo um dos elementos
mais importantes na estrutura dos clubes deve o mesmo procurar ter uma acgdo
participante e participativa, mas fundamentalmente social” em tempos em que esta
actividade se transformou muito rapidamente em desporto/competi¢do em detrimento
do social (Costa, 1985 citado por Homem, 1998).

No entanto, as transformag¢des que se tem verificado nas duas ultimas décadas
levaram a que as exigéncias aumentassem enquanto que os meios se mantiveram
proporcionando uma complicada e dificil independéncia dos clubes. Também os
factores concorrenciais alteraram-se e caberd ao dirigismo desportivo decidir se o
caminho a seguir devera ser o da logica do servigo em detrimento da logica do lucro.
Carvalho, A. (1997) refere que “a questdo bdsica que se coloca é saber como actuar no
interior de uma sociedade mercantilizada, recusando a lei do lucro devido as
deformagaes que ela provoca no desporto e no proprio Movimento Associativo”.

Mas a verdade é que os maiores problemas surgem quando os dirigentes dos

pequenos clubes copiam actividades desenvolvidas por grandes clubes sem terem
estrutura para tal, levando a um gestdo descontrolada, euférica e desmesurada,
utilizando os clubes como se fossem seus. Segundo Homem (1998) «esse descontrolo,
com algum oportunismo, evolui, criando raizes de tal forma que, actualmente, os clubes
sdo alvo de verdadeiras loucuras».
Pires, G. (1989) citado por Homem (1998) refere que a «crise no associativismo
desportivo passa indubitavelmente pelo dirigismo. E um facto que o clube sente
dificuldades em encontrar dirigentes em niimero e com capacidade suficiente para
garantir o seu funcionamentoy.

Mas o problema ndo € apenas esse, segundo alguns autores, é também um
problema de fungéo e do pouco investimento que os organismos responsaveis fazem em
relacdo a formagfo de técnicos e dirigentes.

Contradizendo de alguma forma estes autores, o Instituto do Desporto de Portugal
através do Centro de Estudos e Formagfo Desportiva, promoveu um programa de
ac¢les para dirigentes, de enorme importincia, no que concerte ao planeamento e

gestdo dos clubes, denominado “Preparar e Planear Clubes de Futuro”, e o concelho
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de Silves foi aquele que apresentou, em termos de presencas, das melhores médias a
nivel nacional, com a participagdo de 8 dirigentes por sessdo num universo de 36
clubes.

Quer isto dizer que o problema ndo é apenas do défice de formag¢des mas
também da pouca disponibilidade e interesse da maioria que exerce esta fungéo, para
evoluir na area da gestdo e planifica¢cdo de forma a colocar essa informagdo ao servigo
do clube que representa.

E assim extremamente importante que o Estado tome medidas concretas de
apoio aos clubes e de incentivo a classe do dirigismo, que lhes permita ter uma estrutura
“profissional” e proporcione outro tipo de estatuto a todos aqueles que de uma forma

gratuita disponibilizam o seu tempo voluntariamente para servi-los.
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4. Financiamento dos Clubes Desportivos

Se o Clube Desportivo conseguir que os seus sOcios, 0s seus praticantes
desportivos, respectivos familiares ¢ a populagdo que o rodeia, se sintam como uma
parte do mesmo e identificados com os valores que defende, terd alcangado o mais
importante dos seus objectivos. Essas pessoas estardo mais predispostas a contribuir
para o seu engrandecimento, ja que acreditam que, ajudando o clube, estéo a ajudar-se a
si proprias, aos seus familiares, aos seus amigos, ou a sua regido.
No entanto, para que alcance este objectivo é necessirio que 0s seus responsaveis
tracem um conjunto de objectivos e estratégias, utilizem um conjunto de ferramentas e
instrumentos, que lhes possibilitem tornar mais eficiente o seu trabalho e as horas que
despendem a tratar dos assuntos do clube (Sousa G., 2003).

Com efeito, o paradigma de financiamento dos clubes desportivos mudou sem
que muitos tenham tomado essa consciéncia. Até aos anos 70 o modelo
consubstanciava-se na cotiza¢do de socios, nas receitas de jogos e de alguns mecenas
que financiavam os clubes, mas através de empréstimos (ndo sendo dessa forma
consideradas receitas).

A partir dos anos 80 regista-se uma alteragdo de cendrio e, por exemplo, na
primeira liga francesa as receitas de bilheteira cairam de 80% do total em 1980 para
20% em 1997, e o rigor que tem vindo em crescendo nos critérios de financiamento do
Estado e¢ das autarquias locais ao associativo desportivo, tem contribuido para uma
quebra nas receitas.

No entanto, Pimentel (2000) citando Pataco (1998) refere que a «transferéncia
de fundos da administrag¢do publica aumentou 28% entre 1986 e 1996, um crescimento
acima da economia do pais, maior do que a grande parte de outros sectores de
actividade socialy. Esta realidade, quando considerada com um tecido empresarial
pouco poderoso e pouco estimulado para intervir no financiamento do desporto ndo ¢
suportavel.

De facto, a légica do mercado consumista no desporto tem ganho for¢a nos
ultimos anos, levando a uma necessidade de rentabilizagdo dos clubes desportivos. As
modas e as alteragdes sociais € econdémicas trouxeram um maior consumo ao desporto,
numa dptica de desporto para todos. A competi¢do entre o sector privado, sector publico
e sector privado ndo lucrativo aumenta todos os dias, no entanto, «a ldgica de que o

clube deve ser uma empresa, que hoje se instalou na mentalidade de muitos dirigentes,
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pode levar a que se subvertam os principios fundamentais do associativismo desportivo,
caindo na simples monetarizagdo das relagdes de troca no clube desportivo» (Sousa, G.
1996).

Como consequéncia destas mudangas, no inicio deste século os clubes tiveram
que alterar o seu modelo de financiamento, recorrendo com maior intensidade a
publicidade, ao merchandising, ao mercado de capitais e aos subsidios.

Caracterizando esta alteragdo, Gaspar (2003) referiu que a prova de que as
receitas de bilheteira e de cotizagdo deixaram de ser a solugdo para os problemas de
financiamento dos clubes pode ser feita observando como muitos “abrem as portas” dos
estadios, sem cobrar bilhete, quando necessitam do apoio do publico, ou observando
como em muitos clubes se constituem SADs que passam a gerir as actividades
desportivas mais importantes (mais frequentemente o futebol) sem contarem com a
cotizagdo dos sdcios que ficara para o clube original.

Ainda segundo o mesmo autor, «a publicidade e o merchandising passaram a
ser as receitas “correntes” mais importantes no financiamento dos clubes,
nomeadamente de futebol. Os clubes das ligas principais vivem das transmissoes
televisivas (que so existem devido a publicidade), os outros vivem da publicidade nas
camisolas e da publicidade estdtica e sonora nos estddios. »

O merchandising (isto é, a venda de inumeros e variadissimos artigos com a
marca do clube desportivo, com uma percentagem a reverter para este) tem vindo a
crescer acentuadamente no mundo do futebol, inclusive no portugués. Em alguns clubes
do futebol europeu as receitas de merchandising chegam ja aos 40% do total e foram as
receitas de publicidade e merchandising que permitiram ao Real Madrid contratar ha
alguns anos Luis Figo pelos valores que sdo de conhecimento publico. Sdo as mesmas
receitas que permitem a pequenos clubes, com pouquissimos sdcios, subirem as
primeiras ligas das suas competigdes.

Quanto ao mercado de capitais, foram as empresas de comunicagdo social quem,
logo a seguir a liberalizagdo do respectivo mercado, iniciou a vaga de investimentos no
mercado do desporto, em Portugal personificada pela figura das SADs. Fizeram-no
porque viram a necessidade de assegurar uma posi¢@o num desporto que se tornou num
dos principais e mais rentaveis produtores de contetdos para os diferentes meios de
comunicagfo social: a imprensa, a radio, a televisdo e também, mais recentemente, a

internet.

Sérgio Vale 39



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

Finalmente, quanto aos subsidios, estes assumem uma importincia também crescente no
financiamento dos clubes, seja de forma “directa”, seja através da doagdo de terrenos,
das alteragdes a Planos Directores Municipais para valorizar activos dos clubes, ou de
muitas outras formas. Isto acontece porque as autoridades politicas (geralmente
autarquias ou governos regionais) desistiram de tentar dissimular a relagdo € passaram a
reconhecer que a actividade dos clubes é importante para a sociedade, quer em termos
de servirem como bandeira para uma determinada regido (Maritimo, Santa Clara, entre
outros), quer em termos de proporcionarem pratica desportiva aos cidaddos
(substituindo-se ao Estado numa das suas obrigagdes e contribuindo para a redugdo de
alguns problemas da sociedade ou para a diminuigdo do sedentarismo e
consequentemente reduzindo as despesas com o sistema de saide). De facto o impacto
do desporto na saude da populagdo € tdo significativo que justificaria outros
investimentos bem mais avultados.

Sendo estas as mudangas que estdo em curso no financiamento dos clubes, €
importante que estes estejam atentos e desenvolvam uma estratégia para se adaptarem a
estas novas realidades.

Destes conceitos, surgem entdo dois tipos de clubes: 0s que procuram maximizar
o lucro, monetarizar as relagdes com os seus socios, tentando encontrar novas formas de
financiamento tendo em vista o crescimento patrimonial ou desportivo. Um caminho
que passa por evoluirem para uma crescente profissionalizagio da gestdo e assim
atrairem investidores, por um lado, e anunciantes por outro, e com utilizagdo do
merchandising, e s assim sera possivel os clubes portugueses investirem em infra-
estruturas desportivas e melhorarem as suas prestagdes competitivas, e, os clubes que
pretendem manter-se fiéis as formas de gestdo e fontes de financiamento tradicionais,
que pretendem cobrir apenas as suas necessidades financeiras, prestando mais atengdo a
uma fungéo social e entendendo por lucro o facto de conseguirem colocar mais pessoas
a praticar desporto ou integradas nos seus 6rgdo sociais € que consequentemente verao
os seus adversarios ultrapassa-los e possivelmente a sociedade retrai-los. Em
contrapartida manterdo vivos os valores do associativismo e do “carolismo”.

Neste ultimo caso surge uma questfo pertinente. Partindo do principio que a
pratica desportiva e as modalidades que o clube desenvolve sdo um servigo colocado a
“venda” pelo mesmo, onde os praticantes pagam, de acordo com o seu custo de modo a
que a organizagdo ndo tenha prejuizo, que fazer entdo aos clubes que nfo possuem

meios financeiros para pagar o custo real. « Mais uma vez teremos em cena a questdo da
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fungdo social do clube, constituido como uma estrutura comunitdria, dinamizadora e
difusora da cultura, ndo podendo, nesta perspectiva, o individuo ser considerado como
mero consumidor mas como participante activo» (Sousa, G. 1996).

No entanto, podemos considerar que este ultimo modelo correra o risco de se
tornar a breve trecho, falivel, levando a uma acumula¢io de encargos € a uma
discrepancia entre custo e receita que obrigara o clube a suspender a actividade.

A verdade € que quando muitos autores se anteciparam e refiram ha alguns anos
que a pratica desportiva nos clubes, a custo zero, era incomportavel face as mudangas
que se registavam na economia e sociedade, € que uma das solugdes para minimizar
custos era o dos praticantes pagarem uma valor pelo servigo prestado, a maioria dos
dirigentes desportivos ndo acreditava que seria possivel implementar esta medida, até
porque os clubes tem uma fungdo social e sdo financiados pelo Estado e autarquias
locais. Actualmente, poucos sdo os praticantes desportivos nos clubes desportivos que
ndo pagam por esse servigo (e alguns com mensalidades ao nivel de organizagGes
privadas com fins lucrativos), tendo essa tomada de decisdo sido aceite com
compreensio pela maioria das pessoas.

Drucker, P. (1994) citado por Sousa, G. (1996) afirma que «a instituicdo sem
fins lucrativos em vez de ser uma mera fornecedora de um servigo, procura converter-
se na parte de quem o recebe. Enquanto ndo o conseguir ndo terd obtido resultados,
tdo s6 manifestou boas intengdes».

O clube desportivo para sobreviver no actual panorama da vida desportiva
nacional deve repensar a sua visdo, o seu posicionamento na sociedade e deixar de
considerar que é o centro do universo desportivo e que € suficiente produzir servigo
para uma populagdo necessitada, para obter sucesso nas suas actividades. Longe véo os
tempos em que os clubes desportivos limitavam a sua acg@o a oferta de um reduzido
numero de servigos desportivos com regras e regulamentagdes provindas de uma

entidade superior e, consequentemente, com poucas ou nenhumas variantes.
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Os clubes devem ter uma nova visdo, onde o mercado ocupe a posi¢do central e
em que a sua fungfo principal seja comercializar os seus servigos, sem esquecer, claro a
sua fun¢do social (Sousa, G. 1996).

A flexibilizagdo e inovagdo constantes serdo entdo a base da competitividade dos
clubes desportivos no panorama desportivo portugués. Se os clubes estiverem atentos as
necessidades dos seus consumidores e adaptarem os seus servi¢os, investimentos e
inovagdo estruturante, poderdo sobreviver. Sdo néo o fizerem, o risco de se tornarem
obsoletos € de se extinguirem serd maior. Modificar a orientag@o do clube numa 6ptica
de produgio para uma dptica de mercado exige mudangas na organizag#o interna € na
forma de pensar e actuar dos seus Orgdos directivos, mas néo tem forgosamente que
alterar substancialmente as motivagdes essenciais que deram origem ao surgimento dos

clubes desportivos (Sousa, G. 1996).

Figura 3.
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5. Os clubes e as autarquias locais

De acordo com um estudo efectuado em 1987 pelo Instituto do Desporto de
Portugal e Instituto Superior da Economia, intitulado “ 4 importdncia econdmica do
desporto”, 39,5% das despesas da administragdo publica tinha sido utilizada pelas
autarquias locais, cabendo & administrag@o central os restantes 60,5%. Em 1991, os
numeros foram alterados € a administragdo publica local passou a suportar 54% dos
investimentos no desporto, cabendo ao Ministério da Educagfio, 46%. Os indicadores
mostravam entdo que o financiamento por parte das autarquias comecava a ganhar
importincia, percebendo estas que era essencial para o desenvolvimento desportivo
local e nacional.

Dos investimentos efectuados com as verbas dos pelouros do desporto, e de
acordo com dados do Programa Integrado de Desenvolvimento Desportivo 1991-92,
75% dos orgamentos eram dirigidos para o desporto, em infra-estruturas, 8,6% para
actividades, 8,2% para pessoas € 7,6% para manutengio, ou seja, ndo existia uma verba
dedicada ao associativismo desportivo.

No entanto, para Pereira, E.B. (1993) «muito destas verbas sdo oferecidas aos
clubes com prdtica desportiva profissional, nomeadamente, com futebol, o que é
ilegal».

De facto, no decreto-lei n° 5/2007' de 16 de Janeiro (Lei de Bases da Actividade
Fisica e do Desporto), no seu capitulo V, referente aos apoios financeiros e fiscalidade,
e mais concretamente no artigo 46°, ¢ regulada a forma como devem ser concedidas as
comparticipages financeiras por partes das autarquias locais e a fiscaliza¢do de que
devem ser alvos essas comparticipagdes.

Actualmente, permanecem muitas diividas em relag@o aos subsidios concedidos,

particularmente pelas Camaras Municipais aos clubes desportivos, e a fiscalizag@o que €

! Decreto-lei n° 5/2007 de 16 de Janeiro — Capitulo V, Artigo 46° - Apoios Financeiros:

1 - Sem prejuizo do disposto no nimero seguinte, podem beneficiar de apoios ou comparticipa¢des financeiras por parte do Estado,
das Regides Auténomas ¢ das autarquias locais as associa¢des desportivas, bem como os eventos desportivos de interesse piblico
como tal reconhecidos por despacho de membro do Governo responsavel pela area do desporto.

2 - Os clubes desportivos participantes em competi¢des desportivas de natureza profissional ndo podem beneficiar, nesse 4mbito, de
apoios ou comparticipa¢des financeiras por parte do Estado, das Regides Auténomas e das autarquias locais, sob qualquer forma,
salvo no tocante a construgdo ou melhoramento de infra-estruturas ou equipamentos desportivos com vista & realizagdo de
competi¢des desportivas de interesse publico, como tal reconhecidas pelo membro do Governo responsavel pela drea do desporto.

3 - Os apoios ou comparticipagdes financeiras concedidas pelo Estado, pelas Regides Auténomas e pelas autarquias locais, na area
do desporto, sfo tituladas por contratos-programa de desenvolvimento desportivo, nos termos da lei.

4 - As entidades beneficiarias de apoios ou comparticipagdes financeiras por parte do Estado, das Regides Autonomas e das
autarquias locais na area do desporto, ficam sujeitas a fiscalizagio por parte da entidade concedente, bem como & obrigagdo de
certificagao das suas contas quando os montantes concedidos sejam superiores ao limite para esse efeito definido no regime juridico
dos contratos-programa de desenvolvimento desportivo.
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feita na utiliza¢@o destes subsidios. Subsiste também a duvida quanto ao objectivo dos
subsidios, pois, na maioria dos casos estes sdo concedidos na sua maior percentagem
para aplicagdo na formagdo de atletas das diversas modalidades, mas no entanto, sdo
canalizados para o deporto profissional ou de rendimento.

Para Constantino, J.M. (2008), «O modo como muitas autarquias esbanjam os
recursos publicos no financiamento a dimensdo profissional do desporto e no apoio ao
espectdaculo desportivo constitui-se como um dos tragos mais preocupantes da impune
promiscuidade entre o interesse e o servigo publicos e as logicas locais de caciquismo
clubista. A travagem deste processo estd longe de estar assegurada embora escdndalos
recentes possam ajudar a criar a consciéncia critica necessdrias para, de vez, se
terminar com uma situa¢do que penaliza o bom aproveitamento dos recursos publicos
disponiveis».

Para o mesmo autor, «4 cria¢do de condigcbes que permitam as populagdes
comportamentos fisicamente activos e um estilo de vida, onde esteja incorporada uma
forte componente de actividade fisica e desportiva deve constituir o mote central das
politicas desportivas locais. As restantes dimensbes da prdtica desportiva serdo
subsididrias deste objectivo. O que obriga a definir equilibrios entre o modelo
associativo tradicional e as novas formas de organizag¢do e procura desportivas onde se
inclui uma forte componente de auto-organizag¢do desportivay.

Das autarquias locais pretende-se que encontrem meios para motivar os cidaddos
para a pratica desportiva mas também uma politica concertada e eficaz e que sirva todas
as partes e os intervenientes na sociedade e no associativismo, sendo necessario que se
tomem medidas estratégicas tendo em vista a obtenggo de objectivos.

As autarquias ndo devem tentar substituir as demais entidades no incentivo €
promogdo da pratica desportiva, devem sobretudo apoiar e sensibilizar neste caso, os
clubes desportivos, para a aplica¢do dos dinheiros publicos de forma correcta e
sustentada, procurando alhear-se de problemas financeiros que surgem cada vez mais,
originados em mas politicas de gestdo e ma utilizagdo de recurso financeiros. Muitos
sdo os clubes que na iminéncia de cessarem a sua pratica desportiva por caréncia de
capital procuram as autarquias com o objectivo de recolher o apoio financeiro
necessario para fazer face as dividas e encargos avultados que se vdo acumulando por
muitos anos, sob ameaga da sua localidade ficar sem oferta desportiva. As autarquias

ndo deverdo intervir na sua gestdo e poderfo associar-se e estes clubes na procura de
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solugdes para os seus problemas mas no entanto, sem recorrer a concessdo de mais
comparticipagdes financeiras.

Contra esta situagdo, observa-se a promiscuidade existente entre as autarquias
locais € o desporto (¢ mais concretamente o futebol) que leva a que muitos politicos
fagam parte dos érgdos sociais dos clubes ou que tenham ligagdes familiares a estes, o
que leva a que sejam pouco claras as operag¢des financeiras entre as duas entidades.

Por outro lado, a logica de atribui¢do de subsidios ndo € totalmente rigorosa e
criteriosa, mas no entanto, uma razoavel percentagem das Cadmaras Municipais possui ja
nos seus Sector de Desporto, regulamentos proprios de apoio ao associativismo que
visam regular a atribuig¢do de subsidios.

Na Camara Municipal de Silves, por exemplo, o apoio ao associativismo ¢
concedido com base no Programa de Apoio a0 Movimento Associativo Desportivo do
concelho de Silves que tem como filosofia:

a)apoiar de forma idéntica e coerente os diferentes projectos desportivos das

colectividades do concelho;

b)apoiar cada area de desenvolvimento desportivo pelos seus factores de

crescimento mais decisivos;

c) caracterizar e objectivar através de niumeros (pontos/verba), os apoios a atribuir

a cada um dos factores de desenvolvimento.

No entanto, o apoio atribuido em cada area deve constituir uma parte do que ¢
necessario e ndo a totalidade ou seja, deve constituir um incentivo complementar a
outros apoios conseguidos pelos clubes.

Este programa € constituido por varias medidas de apoio, designadamente:

- Actividade regular federada, ao nivel do nimero de atletas, técnicos, departamento
médico e apoio a contratagdo de gestores desportivos;

- Classificagdo de mérito, que visa premiar as colectividades que obtiveram bons
resultados desportivos, ou seja, que alcangaram titulos, individuais ou colectivos, e
subidas de divisio;

- Actividades de recreagdo e lazer, que visa apoiar as actividades de caracter regular
promovidas pelos clubes no &mbito da recreacdo e lazer, também ao nivel dos atletas e
técnicos.

- Centros de formagdo e treino desportivo, que pretende incentivar os clubes a

fomentarem e a promoverem a iniciagdo desportiva, encarando-a com etapa
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fundamental no desenvolvimento global das novas gerag¢des, sendo dirigido a criangas
cm idades compreendidas entre os 4 € 14 anos;

- Apetrechamento, que pretende apoiar os clubes na aquisi¢do de equipamentos e
materiais necessarios para a pratica das suas actividades/modalidades;

- Formagdo, cujo objectivo é incentivar os clubes na formagdo dos seus quadros
humanos, sejam eles técnicos ou dirigentes;

- Rendimento desportivo, que pretende apoiar os atletas e equipas que t€m exigéncias ao
nivel da prestagdo desportiva, nas competigdes que disputam e possuam estatuto de alta
competicao;

- A Gestdo de instalagdes desportivas préprias que procura apoiar os clubes na gestdo
das suas instalagdes desportivas, necessdrias para o desenvolvimento das actividades;

- Apoio a modernizagdo administrativa e audiovisual e construgdo de sites, cujo
objectivo ¢ apoiar os clubes na aquisi¢do de material informatico e administrativo e na
construgdo de sites;

- Utilizagdo de transportes e instalagdes desportivas municipais;

- Actividades desportivas pontuais, que prevé o apoio, sob critérios definidos, na
organizagdo e participagdo em eventos de cardcter formal e informal, realizados em

Portugal Continental e fora de Portugal Continental.

Muito embora exista ainda algum caminho por percorrer, importa entdo
considerar que sdo muitas as autarquias que comegam a perceber a importancia de
conceber documentos de apoio financeiro ao associativismo desportivo que contenham
critérios claramente definidos e que permitam aos cidaddos observar o cumprimento
legal e a transparéncia necessdrias nesta relagdo, sabendo-se da importdncia que os

subsidios autarquicos tém para a sobrevivéncia dos clubes.

Sérgio Vale 46



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

6. Politica Desportiva dos clubes desportivos

“Ndo se limite a preparar-se para o
amanhd. Procure também descartar-se
daquilo que jd ndo faz mais sentido, que
ndo é produtivo, que ndo contribui para os
objetivos”

Peter Drucker

Tal como € reconhecido pela maioria dos autores e especialistas, o
associativismo desportivo atravessa desde hd algum tempo uma grave crise, correndo 0
risco de muitos clubes desportivos virem a desaparecer precocemente. Os tempos de
mudanga continuam e é necessario que estas organizagdes desportivas se actualizem e
se adaptem.

No entanto a gravidade do problema nfo pode ser de alguma forma um motivo
para ter receio, a ndo ser que os responsaveis se ausentem do investimento, do
empreendedorismo e da iniciativa que tem que ser tomada.

Para Drucker (citado por S4, J.V. 2009), «as crises devem ser vistas como
oportunidades», ou melhor, este autor considera que nfo existem riscos em momentos
de crise mas sim oportunidades. Também o povo chinés ndo tém uma palavra para crise,
mas, sempre que desejam transmitir este conceito escolhem dois simbolos, um para o
risco e outro para oportunidade.

O estado de crise é também um periodo em que devido a percepgdo do risco, as
pessoas estdo mais dispostas a fazer algo que em outras circunstancias néo fariam, e af
reside a oportunidade. Assim, de modo a transformar o risco em oportunidade Peter
Drucker faria quatro perguntas essenciais (in Executive Digest — Outubro de 2009):

A primeira, relativa ao passado da organizagdo, a segunda focando o presente, a
terceira, no futuro e a quarta e ultima respeitante a como uma “empresa” se deve (re)
organizar.

Utilizando a metodologia e filosofia proposta por Peter Drucker, € com as
devidas alteragdes e adaptagdes, ¢ entdo proposta uma politica desportiva para os clubes
desportivos na dificil fase que estes atravessam:

Primeira questdo: Se fossem decidir agora voltariamos a decidir entrar nos negocios e

actividades onde estamos? E se a resposta é ndo o que vamos fazer a respeito disso?
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Esta questdo relaciona-se com o posicionamento que o clube devera ter em
relagfo as suas actividades e investimentos. Estando o clube em crise tera que perceber
quais as modalidades que nfo resultam, quais as actividades que d@o prejuizo e/ou
menos lucro € qual o modelo a seguir em termos de pratica, federada e/ou profissional,
no federada ou de recreagio e lazer. O clube dever analisar os erros cometidos e retirar
as actividades € modalidades que ndo se incrementaram, procurando investir em éareas
onde existe espago para a evolugdo e em que a oferta da concorréncia ¢ baixa.

A segunda questdo refere-se a atengdo que deve ser dada ao cliente? Quem é o
nosso cliente, onde estd o nosso cliente o que é valor para o nosso cliente e quais das
suas necessidades ndo sdo satisfeitas? Para Drucker, estes quatro elementos séo
fundamentais para “vender” produtos e satisfazer novas necessidades aos clientes
actuais (do que a novos clientes) mas também porque definindo com precisdo quem (e
onde) o nosso cliente € (e esta), identificamos todos aqueles que estdo presentemente
fora do nosso campo de acgfo e os quais constituem oportunidades potenciais: os nfo
clientes.

Os clubes devem estar atentos as novas mudangas sociais, ao surgimento de
novas modalidades, actividades e as modas. Deverdo também perceber qual a condig¢io
econdmica dos “clientes” para ir de encontro as sua necessidades. Tém a
responsabilidade também de fazer avaliages periddicas dos servigos prestados junto
dos seus “clientes” de forma a fazer ajustamentos. A satisfacdo do “cliente” revertera
em fidelidade e ele proprio criard uma estratégia para criar outro cliente.

Ao percebermos quais sfo 0s nossos clientes, saberemos quais os que nfo o sio
e que podem constituir oportunidades e desse modo investir em estratégias para recrutd-
los.

Qual é o nosso negocio e qual deveria ser? Esta € a terceira questdo e tem a ver
com as consequéncias e resultados futuros da acg¢éo presente dos clubes. O clube deve
ter uma missdo, uma frase que o caracterize e que tenha impacto junto das populagdes e
clientes. Aqui ¢ importante que a definicio da fungdo do clube seja feita
cuidadosamente e ambiciosamente, contendo o que faz a organizag@io, em que areas
intervém e que metas pretende atingir (objectivos), de uma forma clara e "visivel”.

Por ultimo, a quarta questdo, uma vez que o nosso back office é o front office de
outras organizagbes, como tirar partido desse facto? Se as primeiras trés questdes se
referiam a extens@o de uma organiza¢do no mercado, esta ultima refere-se a forma de

organiza¢do dos clubes, com o que tem que ser feito internamente € o que deve ser
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subcontratado. Poderdo os clubes, por défice de meios humanos, contratar uma empresa
de outsourcing para gerir as suas instalagdes, rentabilizando-as, reduzindo os custos e
criar mais uma receita, ou poderdo ceder as suas instalagdes a técnicos de modalidades
que as desenvolvam, pagando estes uma parte da receita que obtém? Podera ser
contratada uma empresa que tenha a sua intervengfo na area do marketing, da projecgéo
da imagem dos clubes, utilizando estratégias que venham a resultar em receitas? Podera
ser contratada uma equipa de profissionais na area da gestdo que possa gerir o clube,
tornando-o mais funcional, apetecivel para os patrocinadores, popula¢des e clientes

tornando-o mais rentdvel? Quais as alteragdes a fazer em termos de orgénica do clube?

Sdo estas as questdes propostas por Drucker e que podem definir a politica
desportiva dos clubes que poderdo contribuir claramente para o posicionamento destes
em relag¢do ao mercado, «porque ndo sdo os mais fortes ou maiores que sobrevivem mas

aqueles com maior capacidade de adaptagdo» (Charles Darwin citado por Sa, J.V.
2009).
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7. Clubes auto-sustentados

Os clubes sdo as unidades-base em cada um dos sectores desportivos que localizam
num determinado ponto do territorio a pratica desportiva € a respectiva dindmica social.
Para Cunha, L.M. (1995) as pessoas acreditam e envolvem-se com o desporto porque
créem que contém valores que engrandece ¢ ajudam a superar a vida todos os dias:

a) seja pela pratica, pelo prazer, saude ou descompresséo;

b) pelo consumo do espectéculo desportivo;

¢) pelo desejo de pertencerem a um grupo ou institui¢do social;

d) pelo convivio e contactos que proporciona;

€) pelas viagens que origina;

f) pelo sabor da competi¢do e pelo desfrute das emogdes sentidas com as vitorias

ou as derrotas em cada competigdo;

g) pelo exercicio do poder e pelo abandono do anonimato que alguns dirigentes ou

seccionistas conseguem pela sua intervengdo;

h) pelo sentimento de servigo a comunidade e de projecg¢do no futuro apoiando

geragdes mais novas, criando para elas novas possibilidades de usufruirem de um

bem com valor universal como ¢ o deporto € toda a sua envolvéncia;

Para o mesmo autor, com o passar dos anos, os mesmos valores que levavam essas
mesmas pessoas a procurar os clubes desportivos tém-se dissipado. As tomadas de
decis@o dos responsaveis ¢ dirigentes desportivos contribuiriam para que estes valores
fossem ultrapassados, resultando no seu afastamento. Estas, substituiram as idas ao
estadio, ao pavilhdo e a mera pratica desportiva por outras formas que lhes permitem
reencontrar os reais valores que reconheciam no desporto. A maioria pode escolher
agora a modalidade a praticar, o local de pratica, quando, de que modo, com que meios
e pessoas. Os clubes desportivos tardam em adaptar-se a este novo modo de estar e
sentem-se dessa forma ameagados. A constante procura de algo diferente,
consubstanciado pelos novos conceitos de cidadania, de livre escolha e de liberdade
surge em contra-ciclo com o que tem sido preconizado pelos diversos agentes, ao
escolherem e decidirem sobre a pratica que os mais jovens tém que desenvolver.

O cendrio definitivamente mudou, o conceito de progresso alterou-se e o
desenvolvimento sustentado estd na vanguarda, associado & qualidade de vida. Para

Cunha, L.M. (1995), no desporto, este conceito também mudou. “Jd ndo é suficiente
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ganhar medalhas, bater recordes ou fabricar campedes, mas sim ter uma perspectiva
do desporto de uma forma global, com todos os seus agentes, com os bens oferecidos
pelos clubes e com os beneficios que o desporto traz para a vida das populagdes”.

Desta forma, o modelo de clube auto-sustentado preconizado por Cunha, baseia-se
num perfil com intervengdo virada para os socios, para a comunidade, com um fim
social, com uma missfo, valores e fungdes claramente definidos.

Este modelo assenta:

- na responsabilidade social que o clube deve ter na comunidade, nio se
preocupando somente com actividade comercial e venda de espectaculos, ndo
entendendo os seus associados apenas como clientes da actividade comercial mas
mobilizando-os na vida do clube, integrando todas as suas geragdes.

- no poder que reproduz beneficios, pois o clube gera economias, adquire dimenso
nos projectos que leva a efeito, cria atractividade a populagfo, constitui-se como um
polo de atracgfio no local onde esta inserido e devera ter um projecto, objectivos € um
nucleo forte de pessoas capazes de por em pratica com profissionalismo, espirito de
missdo, para com os objectivos e metas, detendo também poder em relagfo as estruturas
econdmicas, politicas e do Estado.

- na dindmica com utilidade social que o clube deve apresentar, deve ter capacidade
de recrutar recursos humanos fortes, com elevada cultura, desempenho e determinag#o,
que entendam o fenémeno desportivo nas suas multiplas vertentes. Devera concentrar-
se sobretudo no nimero de produtos e servigos desportivos que oferece aos socios € aos
habitantes e ndo apenas nos resultados de uma época desportiva.

- este clube é também uma unidade produtora de informagdo na medida em que
gera e produz informagdo e estd conectado com varias redes de contactos, participa em
diferentes comunidades desportivas e sociais, antecipa as suas ac¢des com outras
institui¢des desportivas e publicas.

- esta inserido numa rede de institui¢bes em que devera manter relagdes com outras
institui¢des sociais e desportivas, como sejam as escolas, autarquias locais, entre outros
de forma a dar resposta as necessidades desportivas ndo apenas dos socios mas da
comunidade em geral. Deve ter uma missdo a cumprir, definir a sua vocag¢io principal,
os seus objectivos e valores e principios orientadores como sejam a independéncia
econdmica, a responsabilidade social, o desenvolvimento, o profissionalismo ¢ a

competéncia.
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Com efeito, este clube auto-sustentado proposto por Cunha sera aquele que a
maioria de nos idealiza. No entanto, ao observarmos a realidade das nossas localidades
sdo perceptiveis as diferengas, entre a orginica e funcionamento dos clubes, a gestdo
levada a cabo pelos seus dirigentes desportivos, os resultados obtidos nos longos anos,
e, as premissas definidas pelo autor para que um clube seja auto-sustentado.

E necessério reflectir, ¢ cabera ao Estado e as autarquias locais - porque sdo os
grandes financiadores e suporte destes clubes - fiscalizar e impor regras e contrapartidas
que deverdo ficar protocoladas, e criar um modelo de acompanhamento e monitorizag¢do
da actividade destas, de forma a aferir se tem validade o actual modelo de gestdo e
intervengdo dos clubes e se tem um futuro viavel.

E também fungdo estas institui¢des publicas procurar alterar a legislagdo com o
objectivo de “obrigar” a contratagdo de pessoas com formagdo € com as qualidades
necessdrias para gerir clubes, e, criar motivagdes e incentivos para que possam exercer a

sua participagéo civica e contribuir para a melhoria destas organizag¢oes desportivas.
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8. Modelo estruturais de organizagio dos clubes desportivos

8.1. Perspectiva historica das estruturas organizacionais

Na primeira metade do século XX varios movimentos e teorias da organizagio
emergiram, contribuindo para a evolugdo na gestdo das organizagdes. Taylor e Faylor,
os grandes representantes da Escola Classica, contribuiram para a estruturagio e
funcionamento das organizagdes, diferenciando-se nalguns aspectos e completando-se
noutros. Os dois autores partilhavam de alguns importantes principios da gestdo, como a
especializagfio, coordenagdo, controle e formagdo e, nas suas diferengas, Taylor
dedicou-se mais a reorganizar o processo do trabalho dentro da organiza¢io enquanto
que Fayol investiu sobretudo na clarificagdo da organizagdo das suas actividades € em
participar na fungfio administrativa a que hoje se d4 o nome de gestdo (Tavares, M.
2002).

Em suma, Taylor criou uma nova proposta cientifica a que deu o nome de
organizagdo cientifica do trabalho, ou, Taylorismo, para proceder as organizagdes no
inicio do século. Esta teoria tinha como principios.

1. Especializag¢do, que supde a divisdo do trabalho em parcelas simples;

2. Padronizagdo, assente na ideia de que ha uma maneira melhor de realizar
tarefas (best way);

3. Separag¢do da concep¢do e execu¢do do trabalho, responsavel pela
substitui¢do do “homem mao” em “homem cérebro”;

4. Determinagdo do ritmo de trabalho, pelo estudo dos movimentos e dos
tempos;

5. Formagdo, como uma formag@o estritamente profissional e simples de ensino

do modo de execugdo das tarefas que sdo parcelas simples de actividade total.

Fayol criou a Teoria Anatémica, que de acordo com Tavares, M. (2002)
contribuiu também para a renovagdo da gestdo das organizagdes. Contribuiu para
descrever as organizagdes como entidades que integram as fungdes técnico-produtiva,
comercial, financeira, contabilistica, seguranga ¢ administrativa.

Para descrever a fungfo administrativa (a gestdo actual), Fayol definiu-a como sendo o
conjunto de cinco actividades: Planeamento, organizagdio, direc¢do, coordenagio e

controle.
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Para o autor, a actividade dos gestores integra duas componentes — técnica e
administrativa — cuja proporg@o varia consoante o seu nivel hierdrquico, ou seja, a
medida que se sobe na hierarquia, vdo aumentando as actividades de natureza
administrativa, diminuindo as de natureza técnica.

No entanto, 0 modelo que prevalece na primeira metade do século XX, em
consequéncia das condigdes sdcio-econdémicas e das necessidades sentidas, e também
pela influéncia das teorias ja citadas, é o modelo burocratico de Weber. Este modelo
assenta no principio da especializag@io e da hierarquiza¢do, em que a organizagdo se
caracteriza por uma elevada especializagdo, forte hierarquizagfo, na regulamentagio dos
seus procedimentos, abunddncia de norma, numa uniformidade de procedimentos,
espirito de iseng@o e impessoalidade no exercicio dos cargos.

A segunda metade do século XX é marcada por alguns factos, designadamente, a
substituicdo do homem pela maquina em muitas tarefas, despedimentos em massa,
desenvolvimento tecnolédgico e das tecnologias de informagao, reforgo da competéncia
inter-organizacional, a intensificagdo da concorréncia, a crise de valores, o aumento das
exigéncias de formagdo geral e técnico-profissional e da formagdo para toda a vida, o
novo tipo de trabalhador, inteligente, com capacidade de gestdo, polivalente e

funcionando em equipa e a maior informagao e exigéncia por parte dos clientes.

8.2. Estruturas organizacionais de clubes desportivos

A estrutura de uma organizagdo é em termos da sua orgénica, 0o que mais
influencia tem no seu comportamento, e pode até ser entendida como o seu esqueleto.

Numa organizagéo, a existéncia de actividades exige trabalho colectivo e esse
trabalho colectivo por sua vez impde coordenagdo. Este circuito é a estrutura da
organizagdo, e de acordo com a sua evolugdo, a estrutura vai também evoluindo, ou
seja, quanto mais actividades e maior volume de negdcio, maior e mais complexa sera a
estrutura.

Nos clubes desportivos, a existéncia de um maior niimero de sdcios, de
actividades, de oferta de servigos, exige um tipo de estrutura diferente daqueles que
apenas tém uma modalidade, ndo tém grande variedade de servigos e possuem um
numero reduzido de socios.

Para Cunha, M. (1999) a estrutura organizacional compreende fundamentalmente

duas componentes:
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1. O modo como a organizacdo divide o trabalho em multiplas tarefas;

2. A forma como estabelece a coordenagéo entre elas.

Bolman & Deal, (1991) referidos por Cunha, M. (1999), mencionam que a
estrutura organizacional € baseada num conjunto de seis premissas que melhor a ajudam
a compreender:

a) As organizagdes existem para alcangar objectivos definidos;

b) A estrutura de cada organizagdo deve ser desenhada e implementada por forma a

ajustar-se as caracteristicas especificas dessa organizagdo (em termos de pessoas,

estratégia, produtos, tecnologia);

¢) As organizag¢des tendem a funcionar melhor quando a incerteza € controlada por

um conjunto de normas elaboradas com a finalidade precisa de evitar a

ambiguidade;

d)A especializagdo facilita a obtengdo de niveis elevados de desempenho,

nomeadamente por facilitar a cada individuo o conhecimento completo das suas

atribuicdes;

e) A eficacia é possivel sem a correcta coordenag¢do e controlo das actividades

individuais;

f) Os problemas organizacionais resultam, muitas vezes, de estruturas pouco

apropriadas as necessidades da organizacio.

Podemos entdo considerar que os clubes desportivos possuem uma estrutura
voluntdria em que todos os intervenientes contribuem e trabalham para o seu

desenvolvimento.

8.2.1. O Modelo de Mintzberg adaptado por J. Pimentel

Mintzberg (1995) citado por Pimentel, J. (2000), refere que «A4 estrutura de uma
organizagdo pode ser definida como o total da soma dos meios utilizados para dividir o
trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessdria coordenagdo das
mesmasy, afirmando ainda que «uma organizagdo resulta de fluxos completos que se

combinam uns com os outros».
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De facto, os clubes desportivos combinam diversos factores de forma a se
encontrarem aptos a formular uma estratégia, para posteriormente se criarem planos
operacionais anuais de acordo com os objectivos definidos.

Deste modo a teoria de Mintzerg, adaptada aos clubes desportivos resulta no
seguinte: O autor define cinco Modelos de Configuragdes Estruturais, que funcionam
como principios orientadores segundo os quais as estruturas organizativas se baseiam
em:

- Estrutura simples

- Burocracia Mecanicista

- Burocracia Profissional

- Estrutura Divisionalizada

- Adhocracia

Na optica de Mintzerg (Pimentel. J. 2000) o crescimento de qualquer organizagio
procede-se em varias fases. Primeiramente, a divisdo do trabalho é feita pelos
Operacionais, sendo o tipo de comunicagdo necessaria, a de caracter informal, ¢ o
controle feito de uma maneira simples. O tipo de coordenagio suficiente serd o “Ajusto
Mituo ™.

Com o grande volume de trabalho, este tem que ser divido de forma a existir uma
maximizag¢do, aumentando a dificuldade de coordenagfio. Visto que nem todos os
operacionais executam a mesma tarefa, surge a necessidade de um Gestor que se
responsabilize pela actividade deles. A este mecanismo Mintzberg d4 o nome de
“Supervisdo Directa”.

Com o evoluir da estrutura da organizagfo, torna-se indispensavel, cada vez mais,
coordenar os responsaveis dos operacionais, surgindo os Gestores de Gestores. A estes
responsaveis o autor da o nome de Analistas. Por sua vez, este grupo é responsavel
pelas varias componentes da estrutura, utilizando a “Estandardizag¢do”, como
mecanismo de coordenagdo com base no modelo pré-definido, idealizado como
condutor para o sucesso, de forma a que os processos de trabalho, os resultados e até as
qualificagdes dos funcionarios sejam controlados pelo modelo inicial.

Esta optimizag¢fo no processo de trabalho s6 é possivel quando os Gestores, inseridos
no Vértice Estratégico da estrutura, definem parametros para os resultados que

pretendem atingir.
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Nas estruturas mais complexas, o operacional ndo pode ser aquele que,
intuitivamente, executa uma tarefa da forma que pensa melhor. Surge entdo a
necessidade de especificar a formagdo daquele que executa o trabalho. Esta
especializagdo pode ser feita directamente dentro da estrutura ou indirectamente fora
dela, ou seja, em instituigdes formadoras, antes da entrada do funcionario na
organiza¢do. Ao ser efectuada uma coordenagdo das qualificagdes controlar-se-a

indirectamente o trabalho que se vai executar.

Componentes basicas da organizagio segundo Mintzberg
Mintezberg estrutura a organiza¢do em cinco componentes:
1- Vértice Estratégico
2-Linha hierarquica !
3-Tecnoestrutura
4-Pessoal de Apoio

5- Centro Operacional

Figura 4.

Componentes bdsicas da organizagdo segundo Mintzberg

O Centro Operacional, que nos clubes desportivos podemos entender como os
atletas, é a base do sistema. Onde os operacionais executam o trabalho basico da
organizagdo associado a produgdo.

O Vértice Estratégico, identificado como o presidente do clube, € a extremidade
situada no topo da organizagdo, que como ¢ possivel observar na figura 1, é pequena,
por oposi¢do a um Centro Operacional plano e largo. Tem como fungédo assegurar que a
organizagdo cumpra a sua missdo eficazmente e sirva as necessidades de todas as
pessoas que controlam ou exercem poder sobre as organizagdes;

A Linha Hierdrquica, muito importante e reconhecida nos clubes como os
dirigentes desportivos, estabelece a ligagdo ente o Vértice Estratégico e o Centro
Operacional, alargando-se verticalmente no sentido descendente, até aos supervisores de
«primeira linhay que tutelam directamente os Operacionais.

A Tecnoestrutura, onde estdo enquadrados os técnicos, € a componente onde se
encontram os Analistas de Controlo que coordenam a organizagdo através da
Estandardizagdo dos Processos de Trabalho (Analistas de trabalho), dos Resultados

(Analistas de controlo e planeamento) e das Qualificagdes (Analistas de pessoal),

Sérgio Vale 57



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

reduzindo a necessidade de se efectuar a Supervisdo Directa. A Tecnoestrutura apoia

todo o funcionamento na estrutura e influéncia de forma directa a organizagdo, pois

além de estandardizar o trabalho dos outros, sdo os responsaveis por aplicarem as

técnicas analiticas que permitem & organizagdo adaptar-se ao ambiente que as rodeia.

Por ultimo, o Pessoal de Apoio, que podemos reconhecer como os funciondrios

operacionais (roupeiros, tratadores de relva, entre outros) tem como principal fungio

principal o funcionamento da organizagéo.

Para Mintzberg (referido por J. Pimentel) «as diversas componentes interagem

entre si por um sistemas de fluxos que interagem e optimizam todos o sistemay.

Com base nesta teoria, Pimentel, J. (2000) realizou um estudo na cidade do

Porto e definiu as diferentes estruturas dos clubes na seguinte forma:

Quadrol.

Adaptagdo da teoria de Minizberg a estrutura organizacional dos clubes desportivos, por Jodo Pimentel.

Clubes Caracteristicas Estrutura adoptada do modelo de Mintzberg
- Actividade altamente especializada; - Estrutura Divisionalizada, em que os Gestores de Linha (na base), procuram retirar
Grandes - Absorvem grandes orgamentos e apresentam, | poder ao vértice estratégico para terem mais autonomnia, favorecendo a descentralizagdo;
alguns, uma gestdo profissionalizada; - Funciona como um conjunto de unidades quase autonomas coordenadas por um corpo
Clubes - Na maior parte das situagdes ndo conseguem | central (presidente e directores das diversas secgdes do clube);
de gerar receitas capazes de suportar os elevados | - As divisdes tém plena autonomia para tomar as suas decisdes, sendo que a sede controla os
Futebol orgamentos, resultados dessas decisdes;
. - Encarados pelas autarquias como um simbolo | - Descentralizagdo global da sede nas divisdes, mas Lii)
Profissional desportivo do seu concelho, pelo que lhes € | verticalmente limitada, ndo passando da delegagdo do poder LY 1 L
concedido todo o apoio possivel nos directores. Estrutura Divisionalisada
- Razoavel nimero de instalagdes onde se | - Estrutura do tipo Burocracia Profissional
praticam varias modalidades, - O Centro Operacional (técnicos, treinadores e monitores) apoia-se na Estandardizagdo das
- Clubes ecléticos com ciclos eleitorais alargados | qualificagdes, sendo altamente especializado fora da instituigo (escolas, universidades,etc);
€ estaveis; - O Centro Operacional detém grande poder, identificando-se mais com a tarefa que executa
- Mais de mil associados; do que com a organizagdo onde exerce o se trabalho;
Clubes de - Gest3o amadora; - As Estruturas Administrativas s3o eleitas ou escolhidas de forma democratica, tendo o
.. - Fontes de receita provenientes de aluguer de | papel de controlar administrativamente a organizagdo ao nivel do recrutamento, nas
Média instalagdes e das quotas; promogdes e na distribuigdo de recursos;
Dimensdo

- Movimentam or¢amentos de média dimensdo,
tendo alguma dificuldade em equilibrar as suas
contas;

- Grande importancia no fomento do desporto de

formagdo.

- O seu modo de actuagiio esta dependente da capacidade de iniciativa dos Operacionais,
cabendo-lhes o papel de coordenar o projecto.

T

Burocracia profissional
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Clubes de
Pequena
Dimenséo ou
“Clubes de

Bairro”

- S3o em maior numero, € na maioria ndo
possuem qualquer tipo de instalagio desportiva,
socorrendo-se do aluguer ou cedéncia por parte
de clubes, escolas e autarquias;

- Funcionam em pequenas sedes que contemplam
um bar, muitas vezes a sua unica fonte de receita;
- Reduzida actividade desportiva e reduzido
numero de sécios;

- Desenvolvem fundamentalmente Futebol,
Futsal e outras modalidades de cariz tradicional;
- Dirigentes com poucas habilitagdes e grande
dificuldade em gerir os pequenos orgamentos;

- Grande alternincia de direcgdes, pois as

elei¢des s3o anuais ou pluri-anuais.

- Adoptam dois tipos de configuragdes:
Adhocracia Operacienal, em que nido ha distingdo entre as 5

componentes, o mecanismo de coordenagdo de ajustamento e

mutuo é o mais utilizado para a comunicagdo, as actividades P

Administrativas e Operacionais, confundem-se num unico

sentido de resolugdo do projecto de trabalho, o Vértice Estratégico (direcgdo) tem como
principal preocupa¢do contactar o mais possivel com novos clientes, novos mercados e
projectos de trabalho, sendo condigdo essencial as relagSes humanas

A relagdio com o exterior ¢ da responsabilidade do Vértice Estratégico de forma conseguir a
afectagdo de recursos financeiros e humanos

- Caracteristica de estruturas novas com necessidade de inovar e combater a burocratizagio;
Estrutura Simples, que possui um comando forte do Vértice Estratégico ¢ um Centro
Operacional produtivo, 0 mecanismo de coordenagdo de Supervisio

directa é o mais utilizado, necessidade de manter uma comunicagdo

informal € uma maior flexibilidade Operacional e das relagdes deste -

)

_ 5

com os Gestores de Topo, tem poucos administrativos

(Tecnoestrutura) e Funcionais de apoio, de natureza orgénica mas pouco formalizada e
hierarquizada, centrada geralmente num individuo com responsabilidade total pelas

decisdes a tomar, podendo alterar o rumo estratégico da organizagio em qualquer altura.

8.2.2. O Modelo de Keating, Gomes e Miguez

K. Keating, R. Gomes, J. & J. Miguez (1997) propdem um modelo menos

conceptual e mais generalista dos clubes desportivos, caracterizado por uma estrutura

voluntaria, mas organizada, da seguinte forma:

Quadro 2.

Modelo estrutural dos clubes segundo K. Keating, R. Gomes, J. & J. Miguez

Estruturas do Clube Caracteristicas
- Distribui-se pelas varias fungdes de controlo e coordenagdo interna, assumindo também as
tarefas de relagio com o exterior, ao nivel da relag@o com outros clubes, procura e negociagdo
Direcgao de patrocinios, relagdo com os meios de comunicagio social, com federagdes, entre outras
entidades;
- E composta por voluntarios;
- E eleita pelos socios, o que leva a ter em consideragdo, de forma permanente a percepgdo
destes relativamente ao clube.
Atletas - Encontram-se nas equipas seniores ou na formagfo onde normalmente ndo ha lugar a
pagamentos. S30 portanto na sua maioria, voluntarios na organizagio
- Para além do seu papel legitimador da actuagfo da direc¢@o através das eleigdes;
- Os socios s3o também uma das fontes de rendimento da organizagio. A sua participagdo
Sécios através do pagamento de quotas depende, fundamentalmente, dos éxitos desportivos;
- Através da sua participagdo beneficiam de vantagens na utilizago de servigos oferecidos
pelos clubes.
O sector esta claramente diferenciado internamente, existindo diversos escaldes seguindo
Formagdo idades e desenvolvimento fisico dos participantes.
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Da caracterizagiio entfio dos modelos e defini¢es de estruturas apresentadas
pelos autores, é possivel retirar que a caracterizagdo efectuada por J. Pimentel €
sobretudo mais abrangente, organizacional com incidéncia no papel fundamental da |
comunicagio entre as véarias componentes dos clubes desportivos actuais.

Em relagdo modelo de K. Keating, R. Gomes, J. & J. Miguez, este emite as
nogdes basicas de um clube desportivo com as componentes estruturais existentes,
sendo que na 6ptica da organizagdo é dado relevo aos socios e formagdo do clube, que
nfo possuem elementar intervengdo e na sua gestdo, esquecendo-se os autores de referir
a importincia que tem o apoio administrativo e ao tecnoestrutura (técnicos) cuja
qualidade, relagdo com o clube e interferéncia na relagdo clube/exterior € fulcral para o

seu bom desenvolvimento.
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9. Natureza juridica dos clubes face ao Desporto

A Constituigdo da Republica no seu artigo nimero 46°° referente a liberdade de
associag¢do, confere o direito aos cidaddos para constituir associagdes, desde que ndo se
destinem a promover violéncia. Deste modo, qualquer cidaddo pode formar um clube
desde que cumpra a missiva presente na constituig&o.

A lei de Bases da Actividade Fisica e Desporto, no seu Capitulo III, artigo no artigo 26°,
define clubes desportivos como pessoas colectivas de direito provado constituidas sob a
forma de associagdo sem fins lucrativos que tenham como objectivo o fomento e pratica
directa de modalidades desportivas, referindo que os clubes participantes em
competi¢bes profissionais ficam sujeitos ao regime especial de gestdo a ndo ser que
adoptem a forma de SAD’s.

No capitulo IV, artigo 33°, podemos entender que os clubes desportivos sdo também
associa¢des promotoras do desporto, visto que tal como se encontra previsto, os clubes
ndo tem fins lucrativos e tém como objecto “a promogdo e organizagdo de actividades
fisicas e desportivas, com finalidades ladicas, formativas ou sociais, ndo compreendidas
na 4rea de actuagdo propria das federagbes desportivas, cujo regime juridico ¢ definido
na lei”.

No que respeita ao financiamento, e de acordo com artigo 46°, que se refere ao
financiamento, os clubes podem beneficiar de apoios ou comparticipagGes financeiras
por parte do Estado, das RegiGes Autonomas e das autarquias locais, sendo titulados por
contratos programa de desenvolvimento desportivo, nos termos da lei, no entanto, prevé
que os clubes que participem em competi¢des desportivas de natureza profissional ndo
poderdo beneficiar, nesse Ambito, de apoios ou comparticipagdes financeiras por parte
do Estado, das Regides Autonomas e das autarquias locais, sob qualquer forma, salvo
no tocante a constru¢io ou melhoramento de infra-estruturas ou equipamentos

desportivos com vista a realizag@o de competi¢des desportivas de interesse publico

2 Artigo 46° (Liberdade de associagdo): 1. Os cidaddos tém o direito de, liviemente e sem dependéncia de qualquer autorizacdo,
constitui associagBes, desde que estas se destinem a promover a violéncia e os respectivos fins ndo sejam contrarios a lei penal; 2. as
associagdes prosseguem livremente os seus fins sem interferéncia das autoridades publicas € ndo podem ser dissolvidas pelo Estado
ou suspensas as suas actividades sendo nos casos previstos na lei mediante decisao judicial; 3. Ninguém pode ser obrigado a fazer
parte de uma associagdo nem coagido por qualquer meio a permanecer nela.
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CAPITULO II - Planeamento Estratégico de uma organizacio Desportiva

Planeamento ndo é uma tentativa de predizer o
que vai acontecer. O planeamento é um
instrumento para raciocinar agora, sobre que
trabalhos e ag¢bes serdo necessdrios hoje, para
merecermos um futuro. O produto final do
planeamento ndo é a informagdo: é sempre o
trabalho.

Peter Drucker

1. Perspectiva historica do planeamento estratégico

O termo estratégia provém da palavra grega antiga “sfratégds”, que € composta
pela jungdo das palavras stratos (exército) mais ag (liderar), que significa a fungdo do
general do exército. A fungfo do general em situagdo de guerra consiste em dispor as
tropas no campo de batalha por forma a vencer o inimigo, e em escolher as ac¢des de
ataque e defesa para o conseguir.

As organizag¢des econdmicas foram buscar este termo, significando para elas «o
conjunto de objectivos, politicas e acgdes da organizagdo com vista a alcangar o
sucesso, que ndo significa somente fazer lucros ou ganhar a concorrénciay. Tavares,
M.(2002).

A utilizagdo da estratégia ascende a época remotas, designadamente, ao século
IV A.C., com Sun Tzu, general chinés, na sua obra “4 arte da Guerra”. Mais
recentemente e até ao fim da década de 60, falava-se sobretudo de politica e gestdo
geral para designar a actividade de sintese a que se entregavam os dirigentes. Assistidos
e aconselhados pelos especialistas das grandes fungdes da empresa, eles podiam
confrontar as diferentes dimensdes de um problema e exercer o seu poder de érbitro,
sendo que ndo existiam na altura métodos especificos para o exercicio desta actividade
(Martinet, A.C.H, 1983).

A prioridade era entfo colocada sobre o imediato enquanto se fazia sobressair o
caracter relativamente excepcional dos problemas e das acgdes respeitantes ao longo

prazo. Pode dizer-se assim que durante o primeiro ter¢o do século XX a empresa era
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“uma vida de tdctica para um dia de estratégia” (O. Glenier, 1970 citado por Martinet,
A.C.H, 1983).

Embora introduzindo esta nogdo de estratégia, copiada da arte militar, havia ja
uma evolugdo de conceitos. Ndo se tratava somente de sintetizar e arbitrar cada ocasido
mas também de delinear trajectérias de evolugdo suficientemente firmes e duradouras,
em torno das quais se poderiam ordenar as decisdes € acgdes pontuais da empresa. O
director da organiza¢do mantinha o seu papel de comando mas transformou-se também
num estratega.

Nos anos sessenta a estratégia surge ligada ao ensino da gestdo nos Estados
Unidos, Harvard, onde comegam a surgir as primeiras disciplinas relacionadas, como o
marketing, a produgdo e a contabilidade, seguindo-se a politica de gestdo que mais tarde
veio a designar-se de Planeamento Estratégico.

Nos anos setenta, a atengfo dos estudiosos orientou-se para a consequéncia das
estratégias no desempenho das organizagdes, sendo a preocupagdo central, o conteudo
da gestdo estratégica. Neste periodo, as experiéncias a longo prazo realizadas em
ambiente de guerra contribuiram significativamente para a gestdo e planeamento
estratégico.

Os anos oitenta foram dedicados ao estudo do comportamento e gestdo
praticadas pelas multinacionais, procurando-se analisar a relagdo entre a estratégia e
desempenho. Michael Porter teve entdo um papel central nas novas concepgdes que
formulou com base no estudo dum grande numero de casos, utilizando conceitos como
poder do mercado e rendibilidade para construir um enquadramento explicativo do
desempenho individual das empresas. (Tavares, M. 2002). O objecto da estratégia tornou-
se entdo numa séric de técnicas analiticas que melhor permitiam compreender e
consequentemente influenciar o posicionamento da empresa no seu mercado actual e
potencial.

Os anos noventa viriam a colocar em causa a relagdo entre estratégia e
planeamento. Com um novo cendrio emergente, derivado de problemas financeiros € a
necessidade de saber funcionar em ambientes turbulentos, levou ao desenvolvimento de
métodos de avaliagdo da eficiéncia da responsabilidade social. Surgiram também
estudos de alguns autores que contribuiram para uma nova visdo da estratégia e para
uma renovagdo de ideias. Foi criado o alargamento de espago estratégico para muitas
organizagdes, as quais passaram a ter novas possibilidades de opgdo em termos de

integragdo vertical, segmentag@o das suas actividades, implantagdo geografica e carteira
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de actividades. Tornou-se necessario agir com rapidez, tornando-se a capacidade de
reac¢do rdpida numa vantagem concorrencial.

Tavares, M.(2002), invocando Prahalad, refere que os gestores devem partir de dois
principios claros:

1 — Eles podem modificar o ambiente concorrencial. A estratégia nfo tem como
objectivo colocar a organizagdo no ambiente concorrencial, mas cada vez mais de
influenciar e criar esse espago;

2 — As organizag¢des ndo poderdo influencid-lo e modifica-lo se ndo tiverem uma
ideia do que sera o mundo. E capital hoje imaginar o novo espago concorrencial ¢ agir
para que o futuro se encaminhe para ele. A estratégia ndo é, pois, um simples exercicio
de extrapolagdo da situagdo actual mas de imagina¢do do futuro e depois de o fazer

acontecer.
Ao longo dos tempos muitos tém sido os contributos de varios autores para o

conhecimento e desenvolvimento da estratégia e do planeamento estratégico,

nomeadamente, Mintzberg, Ansoff, Porter e Drucker.
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2. A estratégia como definig¢ao

Virias t€m sido as defini¢des de estratégia por parte de inimeros autores. No
entanto, todas tém comum o facto de colocarem como factores essenciais na defini¢do
de uma estratégia, o processo, as decisdes e os objectivos atingir.

Recuando no tempo, Chendler (1962) citado por Tavares, M.(2002) refere que
“a estratégia pode ser definida como a determinagdo de metas e objectivos bdsicos de
longo prazo de uma empresa e a adopgdo de recursos de ac¢do e afecta¢do dos
recursos necessdrios para conseguir esses objectivos”

A mesma autora cita Andrews (1965) que considera a estratégia “o padrdo de
objectivos, propositos ou metas e politicas e planos fundamentais para alcangar estas
metas, formulado de tal forma que permitam definir o negicio em que a empresa estd
ou estard e que tipo de empresa é ou serd”.

Ja Mintzberg, H (1992), propés uma definigdo de estratégia que se ramifica em
cinco demonstra¢des, nomeadamente:

a) A estratégia é um plano, um guia de acgfo para o futuro;

b) A estratégia € um padrdo, ou seja, a consisténcia do comportamento ao longo do

tempo;

c) A estratégia é uma posicdo, a localizagdo de determinados produtos no mercado;

d) A estratégia € uma perspectiva, a forma da empresa fazer coisas;

€) A estratégia pode ser um truque, uma maneira de iludir a concorréncia.

Segundo Mintzberg (1994), embora as pessoas tenham necessidade de uma
defini¢do, a palavra estratégia pode ter muitas defini¢bes, podendo ajudar quem dela
necessita para organizar o seu pensamento.

Mintzberg desagrega a estratégia em S5 conceitos precisos designados de 5 P’s
(plano, perspectiva, ploy, posi¢do e padrdes de comportamento):

1.Plano — consiste no planeamento de uma acgdo estratégica que devera ser
executada para uma finalidade e podera seguir ou ndo documentos formais, ou seja,
planos sdo estratégias pretendidas;

2.Perspectiva — a estratégia € vista como uma forma enraizada de perceber o
mundo. Refere-se a forma como o pensamento estratégico é compartilhado no colectivo

dos estrategas da organizago;
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3.Ploy (manobra, estratagema) — as estratégias podem emergir com a finalidade de
levar vantagem sobre um concorrente. As estratégias visam produzir uma reacgio do
concorrente inserido no mesmo ambiente externo;

4.Posi¢do — uma estratégia pode ser a posi¢do de uma organizagdo em determinado
ambiente e pode surgir, tanto a partir de um plano ou manobra, quando através de um
comportamento;

5.Padroes de comportamento — ao longo dos tempos as organizagdes vio se
adaptando as situa¢des reais, dando origem as estratégias, em fun¢fio da interacgdo da

organizagdo com o ambiente.

Para 0 mesmo autor, estratégia € “toda a decisdo que procura reduzir, num quadro
de planeamento, o desvio entre os prolongamentos de tendéncias feitos em relagdo ao
horizonte de planeamento escolhido e a situagdo que consideramos desejavel”. Esta
diferenca € o GAP Estratégico.

Figura 5.
GAP Estratégico

Competéncias
Mapeadas
TN
Competéncias
Necessarias

Para Santos, F.L. (2004) “a estratégia é um processo que tem como objectivo
criar valor para a organizagdo, consiste na tomada de opg¢des que determinam a vida
subsequente de uma organizagdo. Como consequéncia dessas opgdes deve resultar um
conjunto articulado de orientagdes prdticas para as vdrias acg¢des, as quais visam
garantir a coeréncia e a consisténcia com essa escolha estratégica, constituindo essas
orientagdes o planeamento estratégico. O ciclo completa-se com a realizagdo prdtica
do planeado, estdadio em que os estratégicos e os operacionais se misturam muitas vezes

e ates confundem” .
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Estas trés fases, escolha, planeamento e execugdes estratégicas, que constituirdo
a gestdo estratégica podem estar, ou ndo, claramente separadas no tempo € quanto aos
actores que a protagonizam.

Para o mesmo autor, podemos entender que a estratégia “é o culminar de um
processo de reflexdo, o qual pode e deve ser continuo. Esta reflexdo deve passar por
uma fase de andlise e uma fase de sistematizagdo, sendo que esta poderd ter a forma de
cendrios ou meras orientagdes alternativas”.

Importa entfo reter trés pontos:

- Nao pode haver planeamento estratégico sem que previamente exista uma
opcdo estratégica;

- Para que esta opgéo seja de facto estratégica, torna-se necessaria uma profunda
reflexdo com esse cariz, que atinja um ponto de sistematizagfio de alternativas;

- Esta reflexdo estratégica pode ser permanente e colectiva embora as opgdes

tenham momentos e actores proprios para a sua realizagdo.
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3. O planeamento

E uninime a consideragfio hoje em dia que qualquer organizagdo necessita de
planear a actividade tendo em vista o seu posicionamento no ambiente em que estd
inserida e os objectivos a que se propde a tingir.

O facto de se assistirem a constantes mudangas em torno da organizago implica
que sejam efectuadas reflexdes periodicas sobre os caminhos a seguir, sobre o que fazer,
€ para onde ir, ou seja, a planear.

Richardson (1989) citando Mitrof (1988) e Lennon (1980), respectivamente,
refere que o planeamento € «a concepgdo de um futuro desejado e do modo a realizd-
loy, é como «examinar o futuro e delinear um plano de ac¢doy.

Segundo Richardson (1989), podemos considerar o planeamento como algo que:

a) Concebe e antecipa a acgio;

b) Tenta ajustar ac¢des apropriadas a algo de que temos de nos aperceber antes de
acontecer (e de que nunca poderemos estar inteiramente certos), isto ¢, o futuro;

¢) E orientado para atingir os resultados desejados (objectivos);

d) E a resposta a crenga pessimista de que a menos que seja feito, um desejado
estado futuro nfio acontecerd, e a crenga optimista de que podemos fazer coisas para

aumentar as nossas probalidades de alcangar o estado desejado.

Roche, Fernando Parfs (1998) apresenta uma defini¢do de planeamento mais
elaborada, e suportada em diversas defini¢des:

a) O planeamento € o processo que pode ser formal (escrito) ou informal;

b) O planeamento exige reflexdo sobre o nosso ambiente, sobre o que aconteceu e
acontece agora em nosso redor, sobre qual € a situagfo actual em relagfo ao tema que
nos ocupa;

¢) O planeamento pressupde previsdo do que pode acontecer no futuro. Todos
antes de planear e antes de decidir fazem previsdes do futuro;

d) O planeamento € uma tomada de decisdes obre o que se quer fazer e exige optar
e escolher uma acgdo ou conjunto de acgdes, projectos e caminhos;

e) O planeamento implica uma estreita relagio com o tempo. Pode-se planear o
imediato, o relativamente préximo e o distante, existindo assim conceitos de curto,

médio e longo prazo.
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Podemos retirar assim das duas defini¢des apresentadas, que o planeamento exige
que se proceda a andlise do ambiente, previsdo, antecipagdo do futuro e tomada de
decisdes, é orientado para os resultados e podera ter um efeito temporal de acordo com

a decisdo da organizag&o.
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4. Planeamento estratégico

Quando se fala de planeamento estratégico, fala-se de um pensamento e
programacdo a longo prazo, fala-se numa previsdo do futuro, de um caminho que as
organizagdes definem tendo em conta o atingir dos seus objectivos e respectiva missdo.

Mintzberg, H. (referido por Micklethwait, J. & Wooldridge, A., 1999), na
sequéncia de uma crise econémica colocou em duvida no livro “Crescimento ¢ Queda
do Planeamento Estratégico”, a importdncia que este instrumento tinha para as
organizagOes devido as dificuldades préticas e impossibilidades teéricas. No topo da
lista das dificuldades encontrava-se o facto do planeamento estratégico nunca ser o
mesmo que pensamento estratégico. “Em vez disso, transforma-se num ritual anual em
que os representantes de cada departamento tentam agarrar todos oS recursos que
podem, conduzindo a lutas internas e ao desprezo para com as ligagdes entre
departamentos que podem abrir mercados para o futuro”.

Para Micklethwait, J. e Wooldridge, A.(1999), «...0 planeamento estratégico é
geralmente conservador tendendo a projectar as prdticas actuais no futuro e pode ser
desastroso num mundo comercial cujo ambiente se pode alterar de forma radical e
onde a principal fonte das vantagens competitivas ndo é realmente o «preco» ou a
«qualidade», mas sim a «criatividade». Porque o planeamento preserva as categorias
de pensamento actuais enquanto que a criatividade as destroir.

Todavia, muitos autores tém revelado que a execugdo de um plano estratégico
numa organizagdo ¢ fundamental para o futuro e para o seu posicionamento no
mercado.

Segundo Roche, Fernando Paris (1998), «Planeamento estratégico é o processo
pelo qual uma organizagdo, uma vez realizada a andlise do ambiente no qual se
encontra e definidos os seus objectivos a médio e longo prazo, elege (selecciona) as
estratégias mais adequadas para atingir os seus objectivos e define os projectos a
serem executados para o desenvolvimento dessas estratégias. Todo o processo
estabelecendo um sistema de acompanhamento e actualizagdo permanente que adapte
os citados objectivos, estratégias e programas s possiveis mudancgas, externas e
internas que afectam a organizagdo».

Batista, F. (2008) refere o planeamento estratégico como “...a defini¢do da
politica e as orientagdes a seguir por uma entidade, tendo em conta a sua vocacdo, e é

Sruto da andlise, reflexdo e participagdo de toda a organizacdo”.
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Por tltimo, Richardson, B. & Richardson R. (1992), ddo um significado mais

““

vasto de planeamento estratégico, definindo-o como “...algo que concebe e antecipa
acg¢do, tenta ajustar acgdes apropriadas a algo de que temos de nos aperceber antes de

acontecer o futuro, é orientado para atingir os resultados desejados (objectivos) ..."".

Assim e decorrente destas definigdes, podemos interpretar que o planeamento
estratégico estd intimamente relacionado com a tomada de decisdes, com a conjugag8o
de factores externos e internos da organizagio que levam a definir opg¢bes € tomar
escolhas, € pode ser analisado ainda, como um processo politico, pois exige a
confrontagdo de ideias e por diversas vezes, a discussdo entre opinides dispares, mas
sobretudo devera ser reconhecido como um processo da organizagdo que envolva as

pessoas e departamentos da mesma.

4.1. Planeamento estratégico de um Clube Desportivo

A elaboragdo de um Plano Estratégico numa organiza¢do desportiva (clube)
apresenta cada vez mais uma importancia fulcral tendo em conta as metamorfoses que a
sociedade e os cidaddos tém sentido ao longo dos anos. Ter uma visdo estratégica das
praticas desportivas que produz face a mudangas ambientais, econdmicas € sociais é
pensar e planear a longo prazo visando a obteng¢do de uma adaptagdo constante ao
ambiente, que permitira atingir os objectivos e proceder a um desenvolvimento da
estratégia dos servigos.

No Programa Nacional Para Dirigentes Desportivos — Pensar e Preparar a
Intervengédo do Clube, concebido pelo Instituto Desporto de Portugal (2002), pode ler-se
que o que se espera do plano estratégico € que «o vértice estratégico do Clube tente
predeterminar o curso da acg¢do, projectando conscientemente os principios e as
directrizes que devem nortear o desenvolvimento dos préprios servigos de desporton.

Desta forma, com a elaboragdo do Plano Estratégico, o Clube poder-se-a situar
concorrencialmente perante outras organizagdes, perante as familias e praticantes e
internamente poderd ter uma vis@o global do que deve fazer e, simultaneamente, uma

visdo analitica das ac¢des a serem empreendidas de forma articulada e coerente.
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4.2.0bjectivos do planeamento estratégico

Segundo Roche, Fernando Paris (1998), o planeamento estratégico de uma
organizagio desportiva pretende entdo afectar os seguintes objectivos:

a) Reflectir sobre os objectivos a médio e longo prazo da organizagdo e sobre as
estratégias mais adequadas para alcangé-los;

b) Estabelecer e definir para toda a organizagdo esses objectivos e estratégias, pois
se 0 planeamento ¢ formal, o mesmo devera ser usado por todos os colaboradores na sua
gestdo diaria;

¢) Envolver e motivar os trabalhadores e colaboradores, pois deverdo ser
participativos na concepgdio do planeamento, conhecer as metas da organizagdo e
identificarem-se com a mesma, e desta forma estario mais motivados para as suas
tarefas dirias ainda que possam ndo interferir directamente com os grandes objectivos e
programas;

d) Estar preparado para o futuro, pois um conhecimento profundo da situagéo
actual da organizagio e de uma analise do futuro poderdo ajudar na defini¢do de
estratégias e objectivos correndo baixos riscos. Por outro lado, o acompanhamento e
controle e de adaptagiio permanente dos planos permite, por um lado, quando as coisas
vio bem, “atacar” e explorar a0 maximo Os recursos e oportunidades, e por outro,
quando os momentos s3o dificeis, reajustar forgas, fazer as mudangas internas

(“Turnaround”) e proceder a recuperagao.

4.3. Caracteristicas do planeamento estratégico

Existem 6 caracteristicas elementares no processo de planeamento estratégico,
para Roche, Fernando Paris (1998):

a) Formalidade, ou seja, o planeamento pode ser formal ou informal, sendo que
o planeamento informal tem a ver com a tomada de decisdes sem método, sem
acompanhamento, controle e avaliagdo. Por outro lado, o planeamento formal apresenta
uma metodologia, um acompanhamento e avaliagdo. Segundo o autor, «é um processo
relativamente complexo, que exige a aplicagdo de uma metodologia concreta e também
uma certa disciplina, apresentando, como resultado, algo tangivel, um plano que reiina

e integre todos os elementos do jogo»;
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b) Globalidade, quer dizer que o planeamento estratégico devera afectar toda a
organizagfo, a defini¢do de objectivos e estratégias deverdo ser comuns a organizag@o €
ndo apenas de uma das partes;

¢) Realismo, o planeamento estratégico deve constituir-se como um plano
realista, com a definicio de objectivos adaptados & realidade da organizagdo. No
entanto, estes objectivos devem ter a caracteristica de serem tangiveis, devem ser
posicionados de forma a por um lado, ndo criar ilusdo e motivagdo inicial mas que
operacionalizados se chega & conclusio que sdo intangiveis, levando ao seu abandono,
por outro lado, ndio deverdo ser demasiado ajustados a realidade e de facil alcance, pois
podem ndo produzir motivagdo suficiente ¢ levar a rotina, quando deveriam, levar a
evolugdo e progresso da organizagdo. Encontrar o ponto de ideal devera ser o obj ectivo
da organizagdo;

d) Flexibilidade, tal como qualquer plano, o planeamento estratégico devera ser
flexivel, com regulares avaliagdes de forma a poder proceder-se a adaptagdes devido a
alteragdes do ambiente, quer sejam favoréaveis ou desfavoraveis. A organizagéo devera
ser flexivel e sensivel a ajustamentos que se verifiquem necessarios e que promovam €
projectem as suas capacidades e potencialidades;

e) Continuidade, o planeamento estratégico deve ser continuo no tempo. Embora
o planeamento estratégico formal recomende prazos e periodos definidos para o seu
desenvolvimento, todas estas acgdes devem ter um fio condutor tendo em vista a
continuidade do processo;

f) Aceitagdo do plano pelo conjunto da organizagdo. O plano estratégico deve
ser uma espécie de bandeira da organizagdio, deve ser do conhecimento de todos,

elaborado com o contributo de todos € devera ser aceite pelos mesmos.

4.4. Caracteristicas do Planeamento Estratégico de uma organizagio desportiva

Para que o plano estratégico seja util e pratico para uma organizagdo desportiva,
devera aglomerar algumas caracteristicas, similares as de um processo de planeamento
geral, mas que se diferencia pelo factor mais operacional inerente a sua especificidade.
Para Roche, Fernando Paris (1998) este deve ser:

Flexivel, pois tal como foi referido o plano dever ter abertura para ser alterado ¢
sujeito a adaptagdes permanentes e sempre que necessarias; devera ser global pois deve

abranger todas a organizagdo, percorrendo transversalmente todos os sectores;
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operacional pois deve ser adaptado a realidade da organizag@o desportiva e do ambiente
em geral e com metas e objectivos alcangdveis mas motivantes; participativo, pois deve
integrar todos os elementos da organizagdo na sua fase de elaboragdo, sem
fragmentagdes sectoriais; formal, pois deve ter uma metodologia logica e definida com
a complexidade a que o tipo de organizagdo estd inerente; conhecido, pois deve existir
conhecimento por parte do “todo” da organizagdo, todos os colaboradores devem
identificar e interpretar os objectivos, estratégias e programas e deverdo dar o seu

contributo para que plano seja realista, pratico e util.

4.5. Fases de elaborag¢io do planeamento estratégico

O processo de planeamento estratégico implica normalmente trés fases,
elementares na sua implementago:

1. A fase analitica, em que a organizagdo se situa perante o problema, e decide
qual o caminho a seguir;

2. Fase de programagdo daquilo que se decidiu fazer, através do plano
operacional anual ou planos de ac¢éo;

3. Fase de acompanhamento e de avaliagdo.

Assim, o planeamento corresponde ao processo de elaboragdo do produto que
denominamos plano estratégico, € a fase analitica - da responsabilidade da equipa de
directores da organizagdo - na qual se reflecte sobre a situagéo, se fixam os objectivos e
estratégias a médio prazo e se enumeram os projectos a serem desenvolvidos a curto
prazo.

A execugdo do plano estratégico corresponde a programagdo € ao
estabelecimento de plano operacional anual, ou plano de acgdo.

O plano estratégico € o plano operacional anual sdo dois elementos
complementares e inseparaveis no planeamento estratégico. Ndo tera sentido criar um
plano estratégico se ndo forem criados os planos operacionais ou se ndo forem
desenvolvidos estes planos. No entanto, enquanto que o plano estratégico situa-se entre
o médio e o longo prazo (aproximadamente quatro anos), o plano de ac¢do € de curto

prazo, um ano/época desportiva).
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Por Gltimo o acompanhamento e a avaliagdo correspondem a fase de estudo e
analise da realizac¢io do plano operacional e avalia o plano estratégico, procurando fazer

ajustamentos, se necessario.
4.6. Elementos fundamentais do P.E. de um clube desportivo
Existem alguns elementos fundamentais no processo em que cada um deles

representa a sua importancia, € no seu conjunto caracterizam o planeamento estratégico.

O esquema seguinte transmite uma ideia do processo:

processos elementos
ANALISE DO "|  OBJECTIVOS
AMBIENTE GERAIS
T ESTRATEGIAS
[
PLANO
I PROJECTOS » OPERACIONAL
| ANUAL
I
l INDICADORES
ACOMPANHAMENTO
E AVALIACAO <

Figura 6.

Esquema do Planeamento Estratégico segundo Roche, Fernando Paris
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4.7. Analise do Ambiente

A analise do ambiente implica que se faga uma rigorosa fotografia da
organizago, aos seus “clientes”, & sua concorréncia e a0 ambiente geral, ou seja, que se
trace um cendrio do Clube com base numa andlise interna e externa. De acordo com
Roche, Fernando Paris (1998) “A tomada de qualquer decisdo em rela¢do aos
objectivos e estratégias a serem seguidos numa organizagdo desportiva estd
condicionada e depende, em grande parte, tanto da sua situa¢do externa como da

interna, em que esta organizagdo se desenvolve”.

Desta forma sfo varios os elementos que vero ser alvo de andlise, quando se

trata de um clube, designadamente:

4.7.1. Analise externa

Segundo Roche, Fernando Paris (1998), “A andlise externa das organizagdes
desportivas é definida como o conjunto de forgas, acg¢bes, comportamentos ou
tendéncias externas a prépria organizagdo que incidem, ou podem incidir no futuro,
directa ou indirectamente sobre ela.”

Deste modo, todos os elementos que apresentem alguma possibilidade de
interferirem com o rumo da organizagdo deverdo ser cuidadosamente analisados,
sobretudo os que se relacionam com a sua capacidade de financiamento (em maioria
sustentados pelo financiamento estatal), com as constantes alteragdes dos gostos e
modas das pessoas, na alteragio de legislag@o ¢ na opinifio dos clientes/utentes.

Para 0 mesmo autor, existem entfo alguns factores que devem ser considerados

na andlise da situagfio externa, nomeadamente:

a) Factor sociolégico - A atengdo para com a oferta que a organizagdo
proporciona € o que as pessoas procuram ¢ um factor importante no que respeita a
andlise externa. A qualidade da pratica desportiva, as constantes alteragdes de “modas”
no que concerne a pratica das actividades/modalidades e as caracteristicas de
determinada populag¢fo ainda que sujeitas a outros condigdes como o trabalho, tempo de
ocio e sedentarismo, serdio importantissimos na procura do posicionamento em relagdo

aos “clientes”.

Sérgio Vale 76



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

b) Factor normativo juridico - Neste ambito o Clube depara-se com situagdes
que nfo tem possibilidade de controlar, ou seja, todas as leis sdo criadas por agentes
externos e podem condicionar de alguma forma os seus interesses € actividades futuros.
Desta forma ¢ determinante a procura de informag@o precisa e actual € a continua
observagdo da legislagdo sob pena de cair em decisdes arriscadas € sem retorno.

¢) Factor politico - Este factor apresenta-se como um dos que exige maior
apreensdo por parte dos clubes, dado que além de ndo poder ser alvo de controlo, ¢,
designadamente, em Portugal, decisivo para a maioria dos Clubes Desportivos.

A mudanga nos elencos politicos, quer nos Municipios, Institutos do Desporto,
Governos Civis, entre outros, € a alteragdo das prioridades poderfo influenciar o apoio
que os clubes desportivos poderdo vir a obter, e dessa forma, levar a uma alteragfo de
estratégia.

d) Concorréncia - Nos dias de hoje, os servigos do Clube encontram-se
permanentemente em concorréncia com outros servigos e produtos. Desta forma, €
essencial que os que todos os servigos prestados se posicionem de molde a que a
prioridade seja a de angariar praticantes e recursos.

Para enfrentar a concorréncia o Clube necessita de apresentar, sobretudo, uma
boa organizagdo, e de apostar forte na qualidade dos servigos que presta para que os
praticantes, as familias e os socios desenvolvam autonomamente estratégias de captagdo
de novas pessoas.

Neste plano, o Clube deve tentar perceber quais os principais servigos de
desporto concorrentes, quais as organizagdes que concorrem directamente com ele e

qual a possibilidade de aparecimento de novos servigos e produtos concorrentes

4.7.2.Andlise Interna

Na analise interna do clube devem considerar-se varios aspectos que interferem
na sua gesto e que poderdo ser utilizados para se retirar uma concluséo sobre as forgas
e fraquezas da organizagdo, tais como:

a) Resultados Alcangados

Para se fazer o diagnéstico dos resultados alcangados propde-se que se reflicta €
se contabilizem aspectos como:

- Praticantes federados (modalidade e escaldo);

- Praticantes ndo federados (modalidade e idade);
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- Espectadores (eventos);
- Sécios (fidelizados e conquistados);

- Resultados Desportivos (modalidade e escaldo).

b) Factos que impediram o Clube de alcan¢ar melhores resultados

Para além dos resultados conseguidos, ¢ fundamental ter consciéncia dos factos
que possam impedir o Clube de alcangar ainda melhores resultados. Deste modo, o
Clube deve perceber e discutir quais os factos que o impedem de alcangé-los e assim,
deverio ser analisadas importantes questdes, tais como:

- Apoio financeiro do Estado/IDP

- Capacidade de gerar receitas

- Qualidade da gestdo da Direcgdo do clube

- Obteng3o de Patrocinios

- Organizagdo das Associa¢Ges de modalidade que o representam

- Competéncia dos técnicos

- Prestagdes dos atletas

- Apoio Financeiro da Autarquia

- Conflitos no clube

¢) Recursos Financeiros

No que concerne aos recursos financeiros, o Clube deve aferir se tem capacidade
de gerar receitas significativas ou depende, no essencial dos subsidios.

Esta questdo € nuclear, dado que face a esta resposta o Clube deverd definir
estratégias e posicionar-se tendo em conta a sua capacidade de (auto) financiamento.

Devera ser elaborada uma lista de possiveis fontes de financiamento e tomar
consciéncia, em termos numéricos, da proveniéncia dos seus proveitos, que poderdo
advir do Estado Central, Autarquia, Governo Civil, Quotas de Sécios, Jogos,

Patrocinios, Mecenato, Venda de Servigos, entre outros.

d) Principais Fontes de Despesa
Esta ¢ também uma questdo central e que deverd ser correctamente analisada
pelo Clube, pois o conhecimento profundo do destino dos recursos financeiros

arrecadados poder4 influir na Gestéo, sendo que o equilibrio entre estes e as suas fontes
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de despesa devera ser regularmente alvo de andlise. As normais fontes de despesa dos
Clubes poderdo passar por:

1. Despesas com participagdo em competicdes desportivas, designadamente,
ordenados, inscri¢gdes, seguros, penalizagdes, castigos, arbitragem, policiamento,
transportes, refei¢des, entre outras;

2.Despesas de funcionamento, como sejam a manutengdo da sede, servigos
administrativos, aluguer de instalagdes, dgua e electricidade, comunicagdes (telefones,
fax, internet, etc), limpeza e manutengio de instalagdes desportivas, entre outras;

3.Despesas com Recursos Humanos, nas quais se incluem os praticantes,
treinadores, dirigentes, funcionarios, entre outras;

4.Despesas com os Recursos Materiais, tais como o apetrechamento, instala¢oes

desportivas, equipamentos administrativos, etc.

e) Recursos Humanos

E essencial também caracterizar o Clube quanto aos recursos humanos pois estes
sdo factor muito importante no que respeita a relagdo com os associados, praticantes €
familias e em relagdo A “venda de servigos”. Desta forma ¢ essencial que se perceba
quais e quantos vinculos contratuais existem com os praticantes, treinadores, gestores,
administrativos, operérios especializados e auxiliares, qual o nivel de formagdo

existente nos diversos recursos humanos e qual o indice de participagdo de voluntarios.

f) Recursos Materiais
Devera também ser feito pelo clube, um diagnostico dos seus recursos materiais
e do respectivo estado de conservagdo, no que respeita a sua sede social, instalagdes

desportivas, viaturas, apetrechamento desportivo e administrativo.

Apresenta-se de seguida uma proposta de mapa de diagnédstico interno do clube,

sugerido pelo IDP no Programa Nacional de Dirigentes Desportivos (2002):
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Figura 7. Esquema de diagndstico interno do clube

Programa “Preparar e Planear Clubes de Futuro”, Secretaria de Estado do Desporto, 2002
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Fornecedores - Comunicagao mais eficiente
- édmmn_strzz;ao Publica Natureza da Decisdo Obstaculos
- Patrocinadores - Responsabilidade

!

- Loégica
- Estrutura. etc

[ Dimensio e Estrutura do Mercado J I

Clientes

l

SECTOR DO DESPORTO E AMBIENTE

4.7.3. Stakeholders

Para Caldeira, J. (2009), “O sucesso estratégico de qualquer organizagdo

depende também da satisfagdo de quem tem interesses na organizagdo. Os stakeholders

sdo individuos, grupos de interesses e organizagdes que disputam o controlo de

recursos e resultados de uma organizagdo para proveito dos proprios”.

Desta forma, o clube deve cada vez mais conhecer em pormenor todos os que

estdo directamente interessados nos seus servigos, os grupos que diariamente usufruem

dos servigos prestados, e as entidades que contribuem para o funcionamento da

organizagdo, nomeadamente, patrocinadores, autarquias locais, mecenas, Instituto do

Desporto de Portugal, entre outros.

Devera existir um cuidado especial com os praticantes dado que € o clube que

estd mais directamente ligada ao Clube, no entanto, actualmente ¢ imperial que se
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percebam quais as motivagdes ¢ a disponibilidade das familias, dado que a grande
percentagem dos praticantes encontra-se enquadrada normalmente nos escaldes etarios
mais jovens. Deste modo, quando o clube elaborar uma andlise dos seus praticantes
devera sempre dar o devido relevo aos agentes que directamente se relacionam com
eles, recolhendo informag3o ¢ opinides acerca dos servigos apresentados.

Da mesma forma, ¢ importante dar a devida importincia aos associados, aos

dirigentes e colaboradores para que estes contribuam para o sucesso da organizagdo.

Na analise dos stakeholders, o clube devera identifica-los numa primeira fase, e
posteriormente, reconhecer as medidas que a organizagdo deve tomar para satisfazer
cada segmento de stakeholders identificado nos quadrantes da matriz, garantindo que
cada um deles ndo ird construir uma ameaga a execug@o do plano estratégico e

consequentemente a performance da organizagdo.

Nivel de Interesse
Quadro 3.
Modelo de matriz de analise .
_ Baixo Alto

dos stakeholders (Caldeira, J.)

Pouco Esfor¢co minimo Manter informado

Poder

Muito Manter satisfeito Gerir em proximidade

4.7.4 Analise S.W.0O.T.

Encontrando-se as organizagdes desportivas inseridas num ambiente que revela
constantes mutagdes com as exigéncias dai resultantes quer ao nivel concorrencial quer

ao nivel financeiro € imprescindivel para organizag¢do analisar o seu meio ambiente.
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A anilise S.W.O.T. (inglés), permite fazer o diagnéstico estratégico da
organizagdo através do cruzamento das caracteristicas internas e externas, originando
quatro hipoteses de escolha estratégica. Da jung@o das iniciais S.W.O.T. obtemos:

Strenght (for¢as) — vantagens internas da empresa m relagdo a concorréncia;

Weakness (fraquezas) — desvantagens internas da empresa em relagdo as
empresas concorrentes;

Opportunity (oportunidades) — aspectos positivos da envolvente com o potencial
de fazer crescer a vantagem competitiva da empresa

Threat (ameacas) — aspectos negativos da envolvente com o potencial

comprometer vantagem competitiva da empresa.

Quadro4.
Esquema da andlise SWOT (Caldeira, J.)
Envolvente interna
Forgas Fraquezas
Contexto externo
Ameacgas Interacgdes a minimizar Interacgdes a anular
Oportunidades Interacgdes a consolidar Interac¢ées a desenvolver

Em face de uma ameaga bem concreta, a melhor opgdo estratégica € optar por
uma interac¢do que devera ser de minimizar ou anular em fungfo de se estar perante
uma forga ou uma fraqueza do clube, respectivamente. Por sua vez, no caso de uma
oportunidade dever-se-a optar por uma estratégia de consolidagdo ou a desenvolver, em

fungdo de uma forga e fraqueza respectivamente

Segundo Slack (1997) existem ainda diferentes estratégias para o
desenvolvimento das organizagdes de desporto: estabilidade, crescimento e defensiva.

Uma estratégia de estabilidade implica a manutengéio e a produgéo dos mesmos
servicos. Nestes caso a orientagdo estratégica do clube deve incidir no aumento da

eficiéncia e no aproveitamento de situagdes favoraveis a organizagdo.
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Y

A opgdo pelo crescimento deve ser adoptada face a conjugagdo de forgas e
oportunidades. A op¢do por uma estratégia de crescimento podera orientar, por
exemplo, o clube para o aumento das modalidades praticadas.

A estratégia defensiva deve ser adoptada quando o clube se encontra longe dos
seus objectivos, sendo a meta inverter a tendéncia negativa dos resultados. Interessa
sobretudo libertar-se das fontes de prejuizo através da eficiéncia e através do abandono
de servigos menos essenciais. O objectivo serd concentrar-se naquilo que sabe fazer

bem.
4.8. Visdo, Missdo e Valores

O conjunto formado pela Missdo, Visdo e Valores representa a Identidade

Organizacional.
4.8.1.Visido

Andrade,A. (2002), define que visdo de uma organizagdo deve ser a “situagdo
futura desejada a longo prazo, deve ser uma meta ambiciosa, e servir como um guia
para a defini¢do dos objectivos e realizagdo da missdo”.

Para Zacharias,V. (2008), “visdo é o sonho da organizagdo, e onde a
organizagdo espera estar nesse futuro”.

Segundo Jesus,S. (2008), a visdo deve ser um “conjunto de convicgdes e
compreensdes para onde dever seguir a organiza¢do, e como serdo tratados os
recursos materiais e humanos nessa trajetéria. E a visdo que determina os objetivos de
investimento, desenvolvimento, trabalho, estratégias para alcangar o sucesso da

organizag¢do”
4.8.2.Missio

Para Andrade ,A. (2002), “a missdo de uma organizacdo deve ser definida para
satisfazer alguma necessidade do ambiente externo e ndo simplesmente para oferecer
um servigo ou produto”. Para definir a missdo de uma organiz¢do devem ser
respondidas algumas perguntas como: Qual o nosso negécio? Quem € o nosso cliente?

Que pretende ao comprar o0 nosso produto?
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Ja Porto,M. (2008), define que “a missdo representa a razdo de existéncia de
uma organizag¢do. Para isso a missdo deve abranger o propdsito bdsico da organiza¢do

e a transmitir seus valores a funciondrios, clientes, fornecedores e a sociedade”.

4.8.3.Valores

Os Valores de uma organizagdo representam os principios éticos que norteiam
todas as suas agdes. Normalmente, os valores compdem-se de regras morais que
simbolizam os actos de seus fundadores, administradores e colaboradores em geral. E
importante destacar que os valores devem realmente fazer parte da cultura
organizacional da institui¢dio, isto é, devem ser percebidos por todos. Em sintese,
podemos dizer que os valores sdo o “ar que se respira” na organizag#o, aquilo que é
imediatamente percebido de forma tacita por um visitante a0 manter contato com a

institui¢do.

4.9. Objectivos gerais de uma organizagio desportiva

Definir objectivos ¢ essencial para uma organiza¢do desportiva. Os objectivos
reforgam a unifio e a confianga entre os agentes desportivos e permitem uma orientagio
para a ac¢do. No entanto, nem sempre sdo os mesmos ao longo do tempo e variam
permanentemente em fungfo das circunstincias e da época historica.

Na maioria das organizagGes desportivas a inexisténcia de objectivos é um facto
e as que tém objectivos formulados s&o do desconhecimento da quase totalidade das
pessoas que la trabalham e por vezes confundem-se até tarefas basicas com objectivos.

Os objectivos podem ser genéricos, para todo o clube, ou especificos para uma
determinada secgdo ou modalidade, sendo necessario, para tal, que tenham uma légica

vertical e horizontal para as diferentes estruturas do clube.
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4.9.1 Caracteristicas dos objectivos numa organizagio desportiva

Os objectivos gerais de uma organizagio desportiva deverem reunir as seguintes
caracteristicas (Roche, F.P., 1998):

- Definir a politica da organizagdo e abordar as dreas chave da mesma, ou seja,
ao serem interpretados devem compreender a linha de actuagdo da organizagio;

- Ser em numero reduzido, de forma a no dispersar a aten¢do na identificagdo
das metas a serem alcangadas;

- Ser mensuraveis, isto €, deverdo ser medidos de acordo com indicadores pré-
definidos;

- Representar um propdsito a alcangar a médio prazo, sabendo antecipadamente
que esse € o proposito da organizagio;

- Ser fdceis e realistas, s6 é possivel apos andlise da situag¢do actual e de futuro
através da analise do ambiente, e deverdo ser passiveis de realizagio;

- Ser claros e compreensiveis, devem ser claramente entendidos por todos os
membros da organizac¢do, fugindo ao vocabulario técnico e a frases extensas;

- Ser motivadores, ou seja, dever representar um estimulo para toda a
organizag3o;

- Ser assumidos e aceites por todos os niveis da organizagio, significa que

devem ser corporativos € ndo devem excluir qualquer parte da mesma.

4.10. Formulagio e Selec¢iio de Estratégias

A formulagdo, definigdo e selecgdo de estratégias € o processo mais complexo e
de maior importincia no planeamento estratégico. Isto porque quando € preciso eleger
as estratégias para atingirem um objectivo, nem todas as alternativas levam ao mesmo
resultado.

Segundo Roche, Fernando Paris (1998), deverdo ser considerados trés aspectos
importantes na selecgdo de estratégias:

a) calcular os possiveis resultados;

b) calcular os riscos;

¢) dispor de recursos para concluir a estratégia.
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Para Mintzberg (referido por Tavares. M (2002) existem trés estilos de
formulagdo estratégica:
e Empreendedor — a estratégia ¢ formulada por um individuo com grande poder. O foco
consiste na percep¢do de oportunidades. Os problemas sfo secundarios. A estratégia é
definida com base na vis&o do fundador. O objectivo dominante € o crescimento;
e Adaptativo — a estratégia € formulada por meio de reac¢des aos problemas existentes
em vez de ser proactivamente que se procura novas solugdes. Este modo € o de muitas
Universidades, Hospitais e servigos Governamentais;
¢ Planeador — a estratégia é formada pelos analistas que tomam a responsabilidade da
formulagdo das estratégias. O planeamento estratégico engloba a busca de novas
oportunidades e solugdes e a resposta aos problemas existentes. A analise do ambiente
fornece conhecimentos a organizagdo que lhe permitirdo obter uma vantagem

competitiva sustentada.

Freire, (1997), por seu lado apresentou uma tipologia de estrategos em Portugal que

podemos observar no quadro seguinte:
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Quadron®5.
Estilos de Estrategos segundo Freire, A.

Tluon e plansnmznin

Planeador
Estratégia planeada e
participativa
Objectivos claros e atingiveis

Reflexdo influenciada por novas

luruitizo

Intuitivo
Estratégia imposta pelo topo
Objectivos imprecisos €
ambiciosos

Reflexdo influenciada pela

informagdes percepgdo de novas
Explorador . . L .
Andlise cuidadosa de varias oportunidades
alternativas estratégicas Répida analise de poucas
Orientagdo integrada e de longo alternativas estratégicas
prazo Predominéncia da orientagdo
Adequado e decisdes complexas comercial ¢ de médio prazo
Atitude face e de grande impacte na Adequado a decisdes simples e
a0 organizagdo de médio impacte na organizagio
risco
Burocritico Recreativo
Estratégia derivada da base Estratégia mista
Objectivos claros e Objectivos imprecisos e seguros
erfeccionistas i i
Conservador p Reflexao influenciada por novos

Reflexdo influenciada por
reunides periddicas de
planeamento
Analise conservadora de poucas
alternativas estratégicas
Predominéncia de orienta¢do
financeira de curto prazo
Desadequado a qualquer tipo de

decisfio estratégica

problemas
Inexisténcia de anélise das
alternativas estratégicas
Auséncia de orientagdo de curto €
longo prazo
Desadequado a qualquer tipo de

decisfo estratégica

De acordo entdo com os conceitos apresentados para a formulagfo estratégica,

pode considerar-se entfio que para que um planeamento estratégico de uma organizagéo

desportiva tenha sucesso, deverd procurar envolver todos os colaboradores da

organizagdo nas suas diferentes fases, pois s6 assim poderdo dar uma contribui¢do plena

para que a estratégia da organizagfo tenha éxito.
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4.11.Projectos numa Entidade Desportiva

Os projectos sdo ac¢bes e actividades que permitem a uma organizagio
desportiva o desenvolvimento das suas obriga¢des e fungdes. Sdo os instrumentos que
permitem alcangar os objectivos estabelecidos através do desenvolvimento de
estratégias seleccionadas, de forma tangivel e concreta.

Os projectos sdo o elo de ligag@o entre o nivel estratégico e operacional, ou seja,
sdo os elementos de unido entre o plano estratégico e o plano operacional anual de uma
organiza¢do desportiva (Roche, Fernando Paris, 1998). Devem constar do plano
estratégico da organizag@o e devem estar em actualizagio permanente e estar definidos

ou enumerados no plano operacional anual.

Figura 8.

Esquema da conexdo segundo Roche, F.P.

OBJECTIVOS
GERAIS

y
ESTRATEGIAS

y
PROJECTOS

Para Roche, Fernando Paris (1998), os projectos devem as seguintes
caracteristicas:

a)Ser claros e bem definidos, devem referir clara e directamente o seu contetido

fundamental;

b)Ter claramente estabelecida a sua temporalidade, devem ter definido a sua
duragdo, sendo segmentados em projectos pontuais (tém claramente uma data de inicio
¢ uma data final), projectos ciclicos (repetem-se continuamente, normalmente a cada
ano, no funcionamento de uma organizagfo desportiva) e projectos permanentes (que
respondem a servigos ou actividades que estdo permanentemente activos na trajectoria

da organizagdo);
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c)Ser perfeitamente avalidveis, em termos de execugdo (sim ou ndo) e em termos
de qualidade (o resultado esperado pode ser o esperado, melhor ou pior);

d)Estar associados a um org¢amento, devem contar com o financiamento
necessdrio para os mesmos, que deve figurar consolidado no orgamento geral da
organizag3o;

e)Ter um responsavel, que ndo tem que ser o responsavel da organizago para que
exista a certeza de que se realiza, porque se ndo tiver, pode ndo passar de um desejo ou

possibilidade.

Randolph, W. e Posner, Barry (1992), definem algumas regras para a gestdo de
projectos que permitem alcangar o sucesso na sua implementaggo:

1.Criar verdadeiramente um bom alvo para o projecto;

2 Determinar os objectivos do projecto

3.Definir estimativas em termos de avaliagdes, de tempo, de estimulos e de
relagdes;

4.Fazer um esbogo da agenda do projecto;

5.Orientar as pessoas individualmente e como uma equipa de projectos;

6.Instigar o empenhamento e o entusiasmo da equipa de projectos;

7 Manter informadas todas as pessoas que estdo ligadas ao projecto;

8.Criar acordos que vitalizem os membros da equipa;

9.Atribuir poderes e responsabilidades a si proprio e todos os outros membros da
equipa de projectos;

10.Encorajar todos os membros a correrem riscos € a serem criativos.

4.12. Plano Operacional Anual

O plano operacional anual apresenta-se como a forma de colocar em acgéo o
planeamento estratégico.

Segundo Roche, Fernando Paris (1998), «é o elemento de unido entre o nivel
estratégico e o nivel operacional, e pretende realizar os objectivos da organizagdo pela

ac¢do didria».
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Para o mesmo autor, o plano operacional anual apresenta as seguintes
caracteristicas:

e Estd associado ao plano estratégico da organizagdo, € um elemento
inseparavel e consubstancial do mesmo, ndo tem qualquer razdo de existirem um sem o
outro;

e Estd associado ao or¢amento da organizagdo, pois é este que podera
definir os projectos a serem executados pela organiza¢@o em cada ano ou temporada
desportiva;

o Estd associado a gestdo, pois € o instrumento basico de administragdo de
uma organizagio desportiva, visto que nele sdo incluidos todos os projectos a serem
desenvolvidos pela organizagdo, num ano ou numa temporada desportiva;

e Estd associado ao rendimento do pessoal, no caso das organiza¢des
desportivas profissionalizadas, que possuem uma estrutura profissionalizada, transforma
numa ferramenta para avaliar o desempenho de pessoas pois define os projectos € as
tarefas a serem desenvolvidas, os responsdveis, as datas, resultados esperados € 0s

produtos finais.

O plano operacional anual baseia-se no desenvolvimento do conjunto de projectos
da organizagiio desportiva, seleccionados no plano estratégico e caracteriza-se por
definir alguns elementos que configuram o projecto, designadamente:

¢ Titulo do projecto

Responsavel e colaboradores

Inicio e final do projecto

Recursos financeiros

Desenvolvimento do projecto

4.13. Indicadores

O acompanhamento de plano estratégico de uma organizag¢io desportiva €
fundamental no processo de planeamento. A avaliagdo, efectuada periodicamente,
poderéa permitir fazer ajustamentos e adaptagdes tendo em vista o alcance dos objectivos

definidos.
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Devera entdo ser introduzido um sistema de controlo que permita observar o
grau de realizagdo dos objectivos por forma a analisar a informagfo e comparé-la com
as metas estabelecidas.

Para proceder ao controle a avaliagdo do plano estratégico ¢ também elementar
definir indicadores que permitam quantificar as metas para que se saiba se foram
atingidas na sua plenitude, se foram realizadas parcialmente ou se estamos equivocados
no caminho delineado.

Os indicadores estdo associados ao tempo e poderdo ser fixados em fungdo do
objectivo geral (para o total do plano estratégico) ou sobre as estratégias ou projectos
| (previséo limitada aos dois primeiros anos do plano).

Os indicadores para avaliagdo do plano estratégico, segundo Roche, Fernando
Paris (1998), poderdo segmentar-se em dois tipos:

- Indicadores quantitativos, quando se baseia numa determinada quantidade,
percentagem ou numero de algo;

- Indicadores qualitativos, quando se estabelecem sobre a qualidade ou situagdo

a ser atingida ou mantida em termos de sim/nfo.

Os indicadores devem definir um grau de realizagio dos objectivos que
realmente estdo em condi¢des de ser alcangados ou de manter, com as estratégias
seleccionadas e os projectos que serdo desenvolvidos dado que podera correr-se o risco
de estabelecerem metas muito faceis de cumprir, produzindo conformismo ou valores
muito altos, impossiveis de alcangar que levam a desmotivagdo e impossibilidade de os

atingir.

4.14. Acompanhamento do plano estratégico

O plano estratégico de uma organizagio desportiva podera ser acompanhado da
seguinte forma:

- nivel operacional, no qual se aplica a avaliagio permanente do plano
operacional anual e tem como objectivos conhecer o grau de execugio dos projectos da
organizago e verificar se estdo a ser desenvolvidos no prazo inicialmente estabelecido;
analisar os empecilhos que possam ocorrer no funcionamento da entidade e impedir o

desenvolvimento dos projectos estabelecidos no tempo previsto, e, em consequéncia, 0
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cumprimento dos objectivos do plano estratégico; conhecer e analisar os atrasos que
possam ocorrer e executar os meios para corrigi-los; antecipar-se aos diferentes
problemas que possam ocorrer na gestdo didria.

- nivel estratégico, através da avaliagdo anual do plano estratégico que se realiza
sobre a avaliagdo final do plano operacional anual no final do ano, utilizando o relatério
final e do grau de cumprimento dos indicadores estabelecidos no plano estratégico, que

pretende analisar se foram alcangados os indicadores estabelecidos.
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SEGUNDA PARTE - ANALISE DO AMBIENTE
CAPITULO I - Metodologia
1. Metodologia e procedimentos

Para recolha dos dados relativamente aos atletas, encarregados de educagéo e
clube foi aplicado um questionario.

Um questiondrio é um instrumento de investigagio que visa recolher
informagdes baseando-se, geralmente, na inquisi¢do de um grupo representativo da
populagdo em estudo. Para tal, coloca-se uma série de questdes que abrangem um tema
de interesse para os investigadores, ndo havendo interac¢do directa entre estes € 0s
inquiridos.

Os questionarios possuem uma escalade 1 a4, em quea 1 corresponde a opinido

mais negativa e 4 4 opinido mais positiva.

Para aplicac¢do dos questionarios procedeu-se a seguinte metodologia:

- Foi entregue a todos os praticantes de actividade federada com idade superior a
nove anos e aos seus encarregados de educagdo, dois questiondrios distintos, sendo
fornecida uma explicagfio breve sobre quais os objectivos do mesmos;

- Apds o preenchimento dos questiondrios, os mesmos foram entregues ao
técnico de cada equipa e pessoalmente ao responsavel pelo trabalho garantindo desta
forma a confidencialidade das respostas, tendo em vista promover a total colaborag@o e
comprometimento por parte dos atletas e encarregados de educag&o;

- O Diagnéstico interno do clube foi realizado através da aplicagdo de um

questionario ao Vice-presidente do clube e ao seu secretario técnico.
2. Amostra
Do total de 309 questionarios distribuidos aos praticantes foram recebidos 138

(44,66%) questionarios, estratificados em 103 (74,64%) da modalidade de futebol, 28
(20,29%) da modalidade de basquetebol e 7 (5,07%) da modalidade de atletismo.
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Em relagdo aos encarregados de educagdo, dos 309 questiondrios distribuidos,
foram recolhidos 130 (42,09%) de devidamente preenchidos, 103 (79,23%) da
modalidade de futebol e 27 (20,77%) da modalidade de basquetebol.

Em relagdo ao atletismo, ndo foram inquiridos os encarregados de educagéo,

visto que apenas era permito fazé-lo com um atleta.

3. Tratamento dos dados

Da analise a primeira parte dos questionarios (perguntas fechadas) do
encarregados de educagiio surgem os quadros e graficos, com os resultados obtidos por
modalidade, e no total, por tema, €, na segunda parte do questionario dos encarregados
de educagio (perguntas abertas) colocaremos todas sugestdes que nos foram

classificadas.
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Capitulo II- Analise externa
1. Caracterizac¢io do Concelho de Portimao’

Para elaborar o plano estratégico de uma organizag@o torna-se importante
enquadrar o concelho onde se encontra sedeada, geografica e socialmente.

Deste modo, procedemos a uma caracterizagdo do concelho de Portimdo nas
diversas areas de desenvolvimento, através de dados fornecidos pelo Municipio de

Portim3o, sendo que os graficos e as observagdes, foram concebidos para o efeito.
1.1. Analise geogrifica e sécio-econémica
1.1.1. Enquadramento Territorial e Sécio-Econémico

O Municipio de Portimdo fica situado no Barlavento Algarvio, no Sul de
Portugal, abrangendo uma area de 181.6 Km2, distribuidos por 3 freguesias das quais
duas, Alvor e Portimdo, apresentam uma estrutura marcadamente urbana (que no caso
de Portim3o se resume a Sul), e outra com uma estrutura mais rural, Mexilhoeira
Grande. E limitado: Por terra — pelos Municipios de: Lagos a Oeste, Monchique a
Norte, Silves a Noroeste ¢ Lagoa a Este, devendo também associar o Rio Arade, que
alberga na foz um porto brigado e seguro, que atraiu na Antiguidade, navegadores que

do Mediterrneo oriental partiam a procura de metais.
1.1.2. Acessibilidades

A rede viaria da Regido do Algarve apresenta um desenvolvimento transversal
das suas vias de comunicagdo. Este desenvolvimento da rede viaria estd, relacionado,
por um lado, com a geografia e geometria da regido, formada por um rectiangulo e, por
outro lado, com o desenvolvimento urbano ao longo de todo o litoral. Este facto esta
relacionado numa primeira fase com o desenvolvimento da actividade piscatéria € numa
fase mais recente com o desenvolvimento da actividade turistica. A E.N.125 que

durante muito tempo foi a principal ligagdo inter-concelhia ao longo do litoral, perdeu

3 In Carta Educativa do concelho de Portimao. Cémara Municipal de Portiméo
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1.1.3. Especificidades do povoamento

Relativamente as especificidades do povoamento poder-se-4 dizer que o
Municipio possui uma estrutura de povoamento concentrado no que diz respeito aos
aglomerados urbanos. Por outro lado, o povoamento disperso afirma-se em alguns
aglomerados rurais, como ¢ o caso da Sra. do Verde, Poio, Pereira, Montes de Cima. No
entanto, o padrio de referéncia do Municipio tem mais tendéncia ao povoamento

concentrado.

1.1.4. Mobilidade ¢ Movimentos intra-concelhios

Relativamente a mobilidade e movimentos intra-concelhios, na cidade de
Portiméo:

a) No periodo de Verdo existe um acréscimo de trafego em 30% com uma maior
atracgdio para as zonas de transigdo e periferia da cidade, onde se localizam as zonas de
lazer e as areas habitacionais.

b) A reparti¢io da atracgdo de trafego pelas varias coroas confirma que ha uma
maior atracgio de trafego na Praia da Rocha (mais de 50 %), mantendo-se a atracgéo
nas coroas de transicdo e centro da cidade muito semelhantes, o que confirma que a
cidade ja apresenta uma vida apropria significativa (no periodo de Inverno).

Tendo em conta a analise aos motivos das deslocagdes, verifica-se que para a
zona central e de transi¢do da cidade, onde se encontram a maior parte dos servigos, do
comércio, da restauracdio e das escolas secundarias, as deslocagdes no Inverno fazem-se
pelos seguintes motivos:

- cerca de 33% por motivo trabalho/emprego;
- 25% por servigos;

- 5% Escola;

- 19% de lazer;

- 18% por outros motivos.

No periodo de Verdo:

- cerca de 40% de Lazer;

- 25% por motivo trabalho/emprego;

- 23% de Servigos;

- 12% por outros motivos.
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Conclui-se que mesmo com a pressdo do Verfio - maior procura de actividade
“lazer”- a cidade regista ainda assim valores significativos de vida prépria, com os
valores de deslocagdes por motivo de emprego e servigos quase com a mesma estrutura

que durante o Inverno, com a excepgdo da diminuig8o ligeira do motivo de “emprego”.

1.1.5. Mobilidade e movimentos inter-concelhios

A mobilidade e os movimentos inter-concelhios atingem dindmicas muito
significativas no Municipio, o que permite “reforgar” o impacte da mobilidade de
pessoas, oriundas de Municipios limitrofes, para trabalharem no Municipio de
Portimdo, acrescendo ao facto que a baixa portimonense e¢ a Praia da Rocha sdo as
zonas onde se concentram mais servi¢os e comércio, dai uma maior afluéncia de
pessoas para este local. Lagoa e Monchique sio os Municipios que trazem mais

individuos nesta situagfo particular, seguindo-se Silves e Lagos.

1.1.6. Sécio-Economia e identifica¢do das dinimicas sociais e econémicas

Em 2003, o Municipio de Portimio concentrava 6 125 empresas sedeadas, ou
seja, cerca de 11,5% das empresas sedeadas no Algarve estavam em Portim3ao.
O Porto de Pesca e o facto de se localizar no litoral tém marcado a paisagem econémica
de Portimdo, sendo que nas ultimas décadas o Turismo € a economia local mais
importante do Municipio, produzindo, sem duvida um impacte em actividades

complementares, como a pesca, o comércio € a industria.

1.1.6.1 Agricultura e Pecuiria

A agricultura do Municipio, ainda que fraca, ¢ das actividades do sector
primario, a que tem maior relevncia, onde se destaca a freguesia da Mexilhoeira
Grande que detém 32% de postos de trabalho. De qualquer modo, de acordo com o INE,
apenas 4,6% das empresas relacionadas com a agricultura, pecudria e pesca estdo

localizadas no Municipio de Portiméo.
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1.1.6.2. Pesca

A pesca constitui uma das actividades tradicionais do Municipio que esteve
outrora ligada a Industria Conserveira. Acrescenta-se o facto de Portimdo ja em 1957,
ocupar o quarto lugar no Algarve, posicionando-se a seguir a Olhdo. Hoje, Portim&o
possui o segundo porto de pesca da regifio e o porto comercial com maior volume de

mercadorias.

1.1.6.3. Industria

O Municipio de Portimdo desenvolveu-se com o incremento, a partir do inicio
do século, das actividades industriais ligadas a pesca, a conserva de peixe, fumeiro ¢
transformag@o da cortiga.

O centro conserveiro chegou a reunir mais de duas dezenas de fébricas a laborar,
maioritariamente, com m#o-de-obra feminina. A mio-de-obra masculina era canalizada
para as actividades ligadas a pesca (construg&o naval, salinas, artes de pesca).

Estas actividades industriais ligadas a mao-de-obra intensiva tiveram o seu declinio nas
décadas de 60/70, sendo deslocada a mao-de-obra para actividades de Servigos e

Turismo.

1.1.6.4. Comércio e servicos

O comércio é também uma actividade tradicional no Municipio, sendo uma das
principais actividades econémicas. Esta cidade algarvia tem grande potencial comercial,
constituindo a sua Zona Comercial, a Praia da Rocha ¢ Alvor verdadeiros centros
comerciais, onde se pode efectuar todo o tipo de compras, desde artigos artesanais até
aos mais industrializados. Existem também mercados mensais € mercados por grosso
onde se pode adquirir praticamente tudo.

O comércio e servigos no Municipio de Portimdo contribui com 13% das empresas,
15% do pessoal ao servigo e 14% do volume de negocios do sector nesta regido. Este
sector representa 67% do total de empresas do Municipio, 68% do pessoal ao servigo e
80% do volume dos negocios, apresentando estas empresas um valor médio do volume
de negécios por activo de quarenta e cinco mil ¢ novecentos euros. O principal sub-

sector é formado pelo comércio por grosso, a retalho e outros, contribuindo com 69%
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do volume de negocios, 55% das empresas ¢ 45% do pessoal ao servigo,

respectivamente.

1.1.6.5. Turismo

O Municipio de Portim3o no sector do Turismo tem uma posi¢do de grande
relevo a nivel nacional que veio a alcangar a partir da década de 60/70. A extensdo da
costa, a situagdo geografica, o clima, as diversdes, os desportos, o lazer, constitui
conjuntamente com as politicas definidas a nivel central para o sector, os factores
necessarios, para o €xito das actividades turisticas na regido, determinando-lhe, no
entanto, um elevado grau de sazonalidade na economia local.

Toda a faixa litoral é ocupada pela actividade turistica com uma forte concentragéo do
alojamento hoteleiro na Praia da Rocha e na freguesia de Alvor.

Devido a sua forte vocagfio turistica, Portimdo possui uma oferta hoteleira muito
diversificada. Em termos globais, o Municipio conta com aproximadamente 61
unidades hoteleiras € similares que englobam hotéis, pensdes, aparthotéis, apartamentos
turisticos e outros que equivalem a cerca de 17.083 camas. O Municipio ainda conta
com 3 unidades de Turismo no Espago Rural como alternativa ao sol/ praia e a
consequente sazonalidade. Se estabelecermos uma hierarquia em termos regionais,

Portimdo ¢é o segundo destino mais procurado, logo a seguir a Albufeira.

1.1.7.Desporto

Portimdo é uma cidade muito marcada pelo desporto. E nesta cidade que se
realizam, no Verdo, o Mundialito de Futebol de Praia e a Etapa Portuguesa da Liga
Europeia de Futebol de Praia. Por vezes, a Volta a Portugal em Bicicleta e o Rali
Lisboa-Dakar passam por esta cidade, onde também se costumam praticar desportos
nduticos, como o Surf € o Kitesurf. Portimdo também tem vérios clubes desportivos
como por exemplo o Portimonense ¢ a Portinado (clubes mais representativos).
Portim#o, é um concelho marcado pela data de 2 Novembro 2008, pois nesse dia foi
inaugurado, oficialmente, o Autédromo Internacional do Algarve que tem recebidos

inumeras provas de renome internacional.
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1.1.8.Projectos previstos

Encontram-se previstos alguns projectos importantes, designadamente, melhoria
das acessibilidades, construgio da gare rodovidria, metro de superficie, novo
aerédromo, melhoria e criagio de infra-estruturas de fixagdo da actividade industrial,
bem como novas perspectivas associadas ao comércio e aos servigos de qualidade,
diversificagdo de produtos turisticos com a perspectiva de redugdo da sazonalidade,
construgdo de uma piscina para a pratica desportiva, construgdo do Complexo
Desportivo de Portimio, alargamento da habitagdo social com vista a colmatar os
aumentos populacionais e erradicagdo definitiva das barracas do Municipio, forum

cultural e museu municipal.

1.2. Andlise demografica

1.2.1. Caracterizac¢io demogrifica (Evolugio da populagio de 1991 a 2001 (altimos

censos)

Portiméo sobressai do conjunto do Barlavento, com crescentes taxas de aumento
de populagdo desde 1950 com uma taxa e populagdo variavel, na medida em que o
principal sector empregador, o Turismo, tem um cardcter acentuadamente sazonal.
Segundo o XIV Recenseamento Geral da Populagdo (Censos de 2001), o numero de
habitantes presentes no Municipio é de 44.818 pessoas, o que perfaz 12% da populagdo
do Algarve.

A evolugdo da populagdo do Municipio, desde 1864, (data em que se registam os
primeiros dados conhecidos) ate 2001, pode dividir-se em trés periodos principais:

- Até 1920, com totais inferiores a 20.000 habitantes e crescimentos positivos,
em média, inferiores a 20%;

- De 1920 a 1960, com taxas de variagdo decenais muito diversas, mas durante o
qual o Municipio estabiliza proximo dos 20.000 habitantes;

- De 1960 a 2001 com taxas de crescimento decenais sempre crescentes ndo
sendo notorio o efeito da emigragdo dos anos 60.

Podemos concluir que, a populagdo residente no Municipio, analisada ao longo

de mais de um século (1890 - 2001), evolui sempre num sentido positivo com um unico

decréscimo na década de vinte. E de salientar o aumento populacional bastante
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CAPITULO III — Analise Interna

1. Portimonense Futebol Clube

Figura 10. Emblema
1.1. Historial

O Futebol chegou a Portimio em 1913, a cabo de um portimonense que estudava
em Inglaterra, que trouxe uma bola e divulgou, assim o desporto. Os primeiros jogos
foram disputados na zona onde actualmente ¢ a Praga Manuel Teixeira Gomes ¢ a sede
do Portimonense.

Quanto ao Portimonense, nasceu numa casa onde reparavam calgado, na loja do
Sr. Amadeu Andrade. Nesse local, um grupo de amigos decidiu formar um clube de
futebol, a 14 de Agosto de 1914. Ficara desde logo definido que o equipamento seria
composto por camisola as riscas verticais pretas e brancas, com colarinho e punhos
pretos, calgdo branco e meias pretas com canhdo preto e branco.

Nos primeiros anos, o grupo era praticamente limitado aos rapazes que
constituiam a equipa, sem qualquer sede e adquirindo o equipamento e as deslocagbes
dos seus proprios bolsos.

Apesar de ja alguns anos de historia e de uma sede (inaugurada em 1923) na Rua
Visconde Bivar, os estatutos do clube apenas foram aprovados em 1925. Um ano
depois, uma crise obrigou o clube a ter de abandonar a sede, tendo estado a um passo da
dissolugdo. O Portimonense reage ¢ € a partir dai que se inicia uma relevante ascens#o,
entrando nos objectivos do clube uma subida & Primeira Divisdo. Em 1937 ¢ pela
primeira vez campedo do Algarve e ¢é a partir de ai que comega a jogar no estadio que
todos conhecemos, o Estadio do Portimonense SC, tornado recentemente Municipal de
Portiméo.

Nos finais da segunda metade do século XX a industria conserveira atinge o seu
auge ¢ a ideia de levar o Portimonense 4 Primeira Divisdo comega a ganhar
consisténcia. Em 1947 esteve a um passo da subida ao perder uma final com a
Académica de Coimbra em Alvalade por 2-1. Rapidamente a industria conserveira
comega a perder forga e o Portimonense volta a entrar em declineo.

Em 1977 o clube ascende pela primeira vez ao escalo maior do futebol portugués, mas

ndo conseguiu segurar-se € em 1979 desce de novo.
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No entanto, o Portimonense viveu épocas de gldoria no final dos anos 70 e

durante toda a década de 80. Participagfo na taga UEFA, quinto lugar na I Diviséo,
titulo nacional da II Divisfo, diversos triunfos na Taga de Honra da AF Algarve (o
primeiro dos quais em 75/76, o ano da primeira subida ao escaldo principal)
Porém, na década de 80 o clube atinge o seu apogeu, onde, com a contribuigdo de
presidentes como José Mendes Furtado € Manuel Jo#o, sobe a Primeira Divisdo e chega
até a atingir o 5° lugar, que lhe deu um apuramento para a Taga UEFA, onde se ficou
pela primeira ronda, sendo eliminado pelo FK Partizan.

Houve que fazer uma auténtica “travessia do deserto”, aceitando a queda na II
Divisdo B como uma necessidade, pois, com um volume mais baixo de despesas,
sobraram alguns recursos para, gradualmente, sanear as finangas do clube.

Assumir esse passo foi fundamental para resolver os problemas herdados do
passado, com os dirigentes a terem a coragem de abdicar de ambig¢Ses desportivas em
prol da normalizagio da vida do clube. Um processo ja concluido, com a fasquia, no
capitulo competitivo, a poder, agora, aumentar de novo.

Em 2001, com a subida a 2* Liga Profissional, o Portimonense atinge finalmente
uma certa estabilidade tendo até a presente época desportiva ai permanecido, onde tem

pretensdes de ascender & 1° Liga
Formacgio

Na época desportiva de 1970/71 o clube passou a contar com uma formagéo de
juvenis e os sucessos eram espagados, com as dificuldades a aumentarem depois da
subida do clube a I Divisdo, em seniores: o arrelvamento do campo “despejou” as
camadas jovens do unico espago (entdo) existente na cidade e s6 o entusiasmo de um
grupo reduzido de “carolas” permitiu que se mantivessem as equipas na formagao.

Dois titulos de juniores e outros dois de iniciados nfo esconderam as imensas
dificuldades vividas em toda a década de 80 e, num ano, o Portimonense nem sequer
formou equipa de juniores, sendo que os treinos e jogos desenvolviam-se em campos
das outras freguesias do concelho, acumulando ainda com a falta de apoio.

Em 87/88 os juniores sagraram-se campedes do Algarve, ascendendo ao nacional
da I Divisdo mas depressa voltariam aos regionais, como havia sucedido noutras
ocasides. S6 a partir de meio da década de 90 o futebol juvenil viu um quadro de todo

desfavoravel alterar-se de pois da eleigdo de Alberto Estevdo, que definiu a formagéio
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como uma das prioridades e, sob o impulso de varios dirigentes, foi feito um esforgo
significativo no Aambito das infra-estruturas, primeiro passo para uma melhoria
quantitativa.

Os resultados de tal investimento n#o tardaram: dois titulos distritais de juniores,
quatro de juvenis e um de iniciados e uma presenga regular nos campeonatos nacionais
desses escaldes assinalaram a Gltima década, havendo ainda a acrescentar a presenga nas
segundas fases em algumas temporadas. Tudo sob o comando técnicos diplomados, com
as condi¢des imprescindiveis para o desenvolvimento de um trabalho capaz, incluindo
apoio médico e equipamentos.

Os juniores e juvenis sagraram-se campedes do Algarve na época 2002/2003 e
juntaram-se aos iniciados na I Divisdio Nacional, repetindo o sucedido em 98/99 e
99/00, embora com dificuldades de infra-estruturas desportivas e diversos problemas de
logistica.

Em relagdo ao basquetebol, o clube apenas iniciou a pratica da modalidade ha
alguns anos. Tem-se verificado ao longo do tempo um crescimento quer ao nivel das
equipas quer no numero de atletas, sendo inteng&o do clube num futuro breve, competir

com clubes de nivel elevado na modalidade e alcangar titulos.
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Presidente da

Direccao

Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
InstalagGes Area Juridica Mod. Amadoras Area Financeira Futebol Profissional Patriménio
Director Directores Area Chefe de
Administrativa Departamento
Funcionarios Coordenagéo Gabinete de Corpo Clinico Secretario Técnico
Manutengéo Técnica Logistica
Técnicos
Servigos Equipa Sector Sector de Sector de
Médicos Técnica Administrativo Conservagio Rouparia
Figura 10
Organigrama do P.S.C.
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1.5.3.Equipamentos para a pratica desportiva

Em relagfo aos equipamentos e materiais necessarios para a pratica das
modalidades, segundo a direcgfo, existe o necessario para que seja desenvolvida uma

pratica com qualidade em todas as modalidades.

1.6.Instalag¢oes

1.6.1.Sede Social

O clube tem sede social que foi requalificada recentemente pelo que se apresenta
em Optimo estado. Acolhe na sua maior percentagem, oS seus socios, que procuram
ocupar o seu tempo de lazer através da leitura e pratica de jogos tradicionais como

sejam as damas, gamdo, domind, cartas, entre outros.

1.6.2.Instalagdes desportivos

O clube possui um complexo desportivo denominado “Major David Neto”,
constituido por um Grande campo de jogos com relva natural € um Grande campo de
jogos com piso sintético, equipado com infra-estruturas de apoio (balnearios).

O campo de relva natural encontra-se actualmente desactivado, ou seja, nfo
apresenta condigdes para a pratica da modalidade de futebol, nem de qualquer outro tipo
de actividade visto que esta envolto em arbustos e ervas e ndo tem iluminagfo. Esta a
ser elaborado um projecto para requalificagdo da instalagdo que envolve ainda a
implantagéio de uma pista de atletismo.

O campo de futebol de piso sintético foi construido recentemente (dois anos), tem
optimas condigdes para a pratica desportiva mas no entanto ndo possui iluminagéo.
Qualquer um dos campos ndo possui bancadas para espectadores.

Quanto as infra-estruturas de apoio (balnedrios) estdo desactivadas, € num mau
estado, pelo que serdo alvo de intervengdo, integrada no processo de requalificagéo do
complexo desportivo.

O Clube desenvolve ainda a modalidade de futebol, no Estadio 2 Irméos, em que

através de protocolo com a Cémara Municipal, exerce a gestdo do mesmo. Esta

142



Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube

instalagdo tem varias dezenas de anos e apresenta uma estrutura necessitada de
requalificagdo e um relvado em mau estado, no entanto, possui vérios balnearios que

facilitam a logistica do processo.

1.7.Recursos Tecnologicos

Actualmente o clube ndo possui os recursos humanos e tecnologicos que
necessitaria para se impor de forma clara e refor¢ada, no entanto, devera ser no
concelho, em termos de associativismo desportivo, o que possui melhores meios para

garantir vantagem.

1.8.Logistica e Captagdo de Recursos Humanos

Nio existe qualquer mecanismo de captagdo de recursos, quer sejam materiais,
humanos ou financeiros. No clube nio se verifica a existéncia de nenhum sector ou
grupo responsavel por este tipo de tarefas, sendo que em termos humanos, as pessoas
que servem o clube ou sdo funciondrios e técnicos remunerados ou dirigentes
voluntarios. Em relago aos recursos materiais e financeiros, estes sdo obtidos pelas vias
normais, ou seja, através da aquisigdo (materiais) e das formas ja referidas, respeitantes

as fontes de financiamento, mas sem qualquer planeamento.

1.9.0peragdes de Produgio

1.9.1.Actividades do clube

A actividade desportiva que o clube desenvolve regularmente relaciona-se apenas
com as modalidades existentes nos seus quadros. S0, como é normal realizados vérios
treinos semanalmente em cada uma dos escaldes de modalidade, culminando com os
jogos, ou provas ao fim de semana.

O clube no admbito das modalidades que promove, possui um projecto de
iniciagdo a pratica desportiva para criangas até aos dez anos, designadamente no futebol
€ mini-basquete.

Em relagdo as actividades de cultura e recreio, também nio € promovida qualquer

tipo de iniciativa, que poderia até ir de encontro as necessidades dos socios.
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1.9.2. Treinos e jogos

Os treinos e jogos de futebol desenrolam-se em trés instalagdes desportivas:

a) No Estadio Municipal de Portim&o, propriedade da Camara de Portim&o (existe
um protocolo de colaboragdo para gestdo e utilizagdo da instalagdo), desenvolve-se a
actividade da equipa de futebol profissional, nomeadamente, jogos, treinos e toda a
actividade gerada em seu torno.

b) No campo de futebol sintético, propriedade do clube funcionam apenas os
treinos de algumas equipas de formagfo. Ndo é possivel a realizagéo de jogos oficiais
pela inexisténcia de infra-estruturas de apoio.

¢) No Estadio Dois Irmios, propriedade também da Camara Municipal (existe um
protocolo de colaboragdo para gestdo e utilizagdo da instalagdo), ¢ promovida a
actividade de futebol por parte das equipas de formagdo e ¢ a instalagdo onde se
realizam os jogos oficiais.

d) A modalidade de Basquetebol executa o seu trabalho em dois pavilhdes
geridos pela Camara Municipal e num outro cujo proprietario sdo os Bombeiros
Voluntarios da localidade, nuca treinando no mesmo espago.

e) Os praticantes da modalidade de atletismo fazem a sua pratica nas ruas e
estradas da cidade e no Estadio Municipal, visto que nfo existe nenhuma pista da
modalidade no concelho

E necesséria uma logistica complexa para fazer face a diversidade de instalagdes

utilizadas pelas equipas e pela constante troca de espagos de pratica.

1.9.3. Servigos prestados

O Portimonense Sporting Clube possui um bar/restaurante que é explorado
directamente, no entanto, a receita proveniente deste negdcio € quase inexistente. N&do
possui mais qualquer tipo de prestagéo de servigos.

1.9.4.0utros meios

O Portimonense Sporting clube editou recentemente um livro relatando

historicamente os seus 89 anos de historia.
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Possui também um site (www.portimonensesc.pt) onde poderd ser vislumbrada

informagfio sobre o historial, organica, modalidades e outros interesses do clube.

1.10.Marketing

Nio existe nenhum plano de marketing, o que sera uma fraqueza para o clube,
pela dimensdo que este tem, em termos nacionais, pelo nivel de pratica que desenvolve
e por se tratar de uma institui¢fio que tem uma equipa profissional de futebol.

A comunicagio para os sOcios e para os municipes € praticamente nula, sendo

feita quase exclusivamente através do site.

1.11.Natureza da decisdo

No que respeita a natureza da decisdo por parte da direcgdo existem alguns
factores que influem ou nfo explicitamente nas decisGes, € outros que ndo apresentam

qualquer importancia.

1.11.1.Factores importantes na tomada de decisdo

Na tomada de decisdo, e tendo como referéncia a escala de um a quatro, em que
o 1 ¢ a unidade mais baixa (nfo tem importéncia) € o 4 € a unidade mais elevada (muita
importancia) temos que, a eficiéncia na gestdo ¢ um factor muito importante para a
tomada de decisdo, assim como € importante a participagdo das pessoas, os resultados
desportivo, o consenso, ¢ a adaptagdo as mudangas. Como factores que nada
contribuem para a tomada de decisfo, temos a especializagdo por fungdes, o amor ao

desporto, o costume/habito, o estado de espirito, as coincidéncias e o interesse pessoal.
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TERCEIRA PARTE - PLANO ESTRATEGICO DO PORTIMONENSE
SPORTING CLUBE

1. Sumario do Plano Estratégico

O Plano Estratégico de Desenvolvimento Desportivo do Portimonense Sporting
é um instrumento técnico que tem como finalidade definir caminhos orientadores para o

desenvolvimento desportivo sustentado do Portimonense Sporting Clube.

1.1.A Necessidade de conhecer a Organizacio, os servigos e as suas actividades

O desenvolvimento desportivo do P.S.C. passa por conhecer 0s servigos que
presta e as actividades que desenvolve, relacionando-os com o ambiente em que esta
inserido.

As modalidades que desenvolve, o caricter que as mesmas t€ém, a quem se
dirigem, e o nimero de praticantes desportivos sdo factores fundamentais que devem ser
revistos e ajustados se assim houver necessidade, tendo em vista os objectivos que
deverdo ser projectados.

E também essencial criar uma relagdo com a populagfo, praticantes e familias e
uma informagéo dos servigos que o clube proporciona ao nivel da secretéria, site, entre
outros pois uma grande percentagem dos familiares ndo responde as questdes
relacionadas com este tema, interpretando-se deste modo que desconhecem a sua

existéncia.
1.2.A Necessidade de conhecer e caracterizar os recursos

A maioria das instalagdes desportivas utilizadas pelo clube carecem de
intervengdes de requalificagdo, sendo que a urgéncia nessa requalificagdo e na

construgdo de novas instalagdes é evidente e apresenta-se como fulcral para o

desenvolvimento do desporto de formagéo do P.S.C.
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1.3. A Necessidade de medir a satisfagiio dos praticantes e suas familias

Da aplica¢do dos questionarios concluimos que:

A maioria dos praticantes se encontra satisfeita com as modalidades que
praticam e os servigos que sdo oferecidos pelo clube. No entanto os seus familiares
colocam algumas reservas em relagfo aos recursos proporcionados pelo P.S.C. ao nivel

essencialmente, das instalagdes desportivas e transportes proporcionados.

1.4.A Necessidade de perceber o impacto do clube no concelho e a importincia da

sua imagem

Independentemente dos modelos de gestdo, a direcg@o responsavel pela gestdo
do P.S.C. tera que criar estratégias de promog&o da sua imagem, assim como promover
uma politica de abertura as familias dos praticantes.

A intervengdo junto da populagdo e dos seus associados ao nivel da qualidade da
relagdo e comunicagio devera também ser alvo de iniciativas.

A operagio de imagem devera ser articulada com parceiros que o clube tem,
concebendo estratégias de angariagdio de socios com a criagdo de beneficios através

contrapartidas estabelecidas com esses parceiros.

1.5.A Necessidade de se criar auto-sustentabilidade

O clube, com as modalidades que desenvolve, e com a estrutura de futebol
profissional que possui, terd que criar medidas de actuagdo com vista a aquisi¢do de
receitas proprias que permitam sustentar essas actividades e investir em recursos.

O objectivo € tornar o P.S.C. um clube com saneamento financeiro € promotor
de parcerias tendo em vista a procura de receitas, mas ndo dependente destas para

desenvolver e consolidar a sua acg¢éo.

1.6. Objectivos gerais do Plano Estratégico
- Aumentar o niimero de praticantes desportivos e de equipas, tornando-se num
clube de referéncia no Algarve e em Portugal ao nivel da formagéo de atletas;

- Tornar o clube uma referéncia ndo nivel do futebol Profissional;
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- Modernizar os servigos de atendimento as familias e atletas onde transparega a
imagem de qualidade do clube;

- Implementar estratégias de aproximagfo e fortalecimento da relagdo com as
familias;

- Modernizar e sua frota de transportes para dar resposta ao nimero de atletas
existente;

- Melhorar e modernizar as instalagdes desportivas;

- Rentabilizar o potencial do Clube, enquanto marca, procurando deste modo
através de uma conduta de gestdio rigorosa obter uma estratégia sustentada vinculando-o
a imagem da cidade de Portim&o como simbolo de modernidade e desenvolvimento;

- Desenvolver um trabalho que vise a melhoria da qualidade da comunicagéo do
clube com a populagfo, apresentando-se como uma institui¢do credivel e cuja premissa

assenta na qualidade dos seus servigos

2. Implementagio do Plano Estratégico

O associativismo em Portugal estd em crise. Na regido do Algarve, com a crise
no sector do turismo e da construgdo os clubes apresentam cada vez mais dificuldades
em conseguir financiamentos que permitam a sua sustentabilidade. Contribuindo para
esse factor subsiste o facto dos clubes ndio conseguirem realizar receita propria.

Mas talvez nfo sejam apenas estes os principais problemas, pois a falta de
planeamento, adaptagdo e visdo de futuro contribui sobremaneira para o cendrio com
que os clubes se deparam.

Por outro lado, e no reverso da medalha, encontramos o deporto, a pratica
desportiva, € o incentivo que tem existido por parte dos mais diversos agentes
desportivos para aumentar os indices de participagdo desportiva das populagdes,
associando-a a melhoria da satde.

Os clubes sdo neste prisma os grandes promotores da pratica desportiva, sendo
dessa forma que o Portimonense Sporting Clube deve tentar posicionar-se, criando
actividades, aumentando o nimero de atletas, elevando a qualidade dos seus servigos e
fortalecendo a sua imagem quer através do futebol profissional quer através da

associa¢do a parceiros e a cidade de Portiméo, esta, uma referéncia a nivel nacional.
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O plano estratégico do P.S.C. pretende ser um instrumento técnico no qual o
clube se podera apoiar para planificar, fomentar e coordenar a sua actuagfo, no sentido
de prosseguir um crescimento sustentado, ja que actualmente ¢ ja reconhecido como um
clube importante no desporto algarvio e portugués.

Este ¢ um documento que deve também ser utilizado pelos parceiros, tendo em
vista a criagdo de aliangas e de envolvimento no clube de forma a potenciar-se uma
politica virada para a gestdo de qualidade e de um futuro promissor.

Este plano, apesar de nédo ser inteiramente detalhado, permitird que os diversos
dirigentes, direc¢do e parceiros possam trabalhar em equipa tendo em vista o
desenvolvimento do P.S.C. no periodo de 2010 a 2013. Assim, sera possivel definir uma
politica para o clube e as prioridades a seguir, com o compromisso de todos e com a
conjugagdo de factores essenciais, como o empenho, o consenso, a competéncia ¢ a

ambigdo.
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3. Plano estratégico

Da analise do ambiente podemos entfio definir o posicionamento do clube, ¢ as

estratégias a implementar.

3.1.Visido

Afirmar-se nos préximos quatros anos como um clube de referéncia na formagéo
de atletas desportivos e na obtengdo de resultados de mérito como pilares base da sua

sustentabilidade econdmico-financeira.

3.2.Missao

- Assegurar a formagdo pessoal e desportiva dos seus atletas

- Criar servigos orientados para as necessidades dos associados, familias, praticantes e
parceiros;

- Desenvolver actividades desportivas numa perspectiva de qualidade, procurando

envolver a populag¢io numa dinimica forte e motivadora.

3.3.Valores

- Responsabilidade social;
- Competéncia na sua actuacgio;
- Exceléncia ao nivel da formagdo

- Referéncia ao nivel do futebol profissional
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4. Eixos de Intervencio
Para se conseguir alcangar os objectivos pretendidos, devemos definir correctamente os eixos estratégicos, prioridade que nos levam até
onde esperamos chegar, as linhas estratégicas que nos indicarfio o caminho e os indicadores que nos permitirdo proceder a avaliagfo € controle

(monitorizag¢do) do plano.

Foram entdo definidas quatro prioridades como eixos estratégicos de intervengdo:
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4.1.EIXO I — Melhor gestio

A gestdo do clube é com certeza a parte determinante na estratégia e que podera influir no caminho a seguir € no alcance das metas delineadas
em outras areas.

A procura de meios que possam gerar receitas proprias devera ser uma prioridade do clube, devendo rentabilizar alguns servigos e instalagdes
que possui, e firmar parcerias tendo em vista a rentabilizagdo desses recursos

A iniciativa e a inovagio da direc¢do, no que concerne a promogio de parcerias com institui¢des de elevado peso e interesse no concelho podera
ser importante ¢ geradoras de receitas. Certo € que as decisdes que forem tomadas em termos da sua gestdo, poderdo ter preponderéncia no

desenvolvimento dos eixos definidos.

4.1.1.Linhas Estratégicas

LE1.I — Contratar uma equipa profissional para desenvolver trabalho na area do Marketing

LE2.I - Elaborar plano de rentabilizagdo das instalagdes desportivas

LE3.1 — Dotar as instalagdes desportivas de dreas comerciais € de lazer

LEA4.]I — Criar e efectuar candidaturas a projectos e prestagdo de servigos tendo em vista o alcance de recursos financeiros

LES.I — Criar comiss3o de acompanhamento do Plano estratégico
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5.Controlo e avaliagiio do dos projectos

O controlo e avaliagdo dos projectos sera efectuada através de reunides mensais com as
equipas responsaveis por cada uma dos projectos e de um ficha de relatério mensal que
os responsaveis deverdo preencher (Vide Anexo).

6.Controlo e avaliacio do Plano Estratégico

O controlo e avaliagdo do plano estratégico serdo realizados por uma equipa criada para

o efeito, utilizando reunides trimestrais e relatorios trimestrais de avaliag@o e evolugdo

do mesmo (Vide Anexo).
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7. Conclusdes

Apo6s a elaboragdo do Plano Estratégico, percebemos claramente qual deverd ser o
posicionamento do Portimonense Sporting Clube em relagdo ao ambiente em que esta
inserido.

Da analise ao ambiente foi possivel recolher dados importantes que confirmaram
algumas lacunas que o clube apresenta e que influencia negativamente a sua ac¢do € a
percepgdo que os seus “clientes” tém da organizag@o.

E também importante referir que os responsaveis do clube estdo conscientes
quanto a algumas das adversidades com se depararam frequentemente, mas no entanto, pelas
causas debatidas no capitulo destinado ao associativismo desportivo, olham com reserva para
o planeamento e para a tentativa de inversdo de um trajecto que talvez néo seja o preferivel
para o futuro do clube.

O Portimonense Sporting Clube é uma organizag¢&o com enorme potencial, que tem que
se modernizar para acompanhar a evolugio da sociedade. Urge a necessidade da institui¢éo
proceder a investimentos e promover Servi¢os que possam gerar receitas proprias, um
investimento conciso, concreto, com garantia que o clube se tornara num clube vanguarda,
com servigos e recursos de qualidade, apoiado nos sécios, praticantes, familias, parceiros ¢
populagdo em geral e com um grau de sustentagdo financeira que o leve a ndo estar
dependente dos subsidios publicos.

A equipa de futebol profissional tem que gerar receitas proprias através dos projectos
apresentados, pois sendo esta um aglutinador de grande parte do or¢amento, o desporto de
formagdo do clube podera ficar comprometido a breve contenda devido a pouca criteriosa

gestdo dos recursos financeiros.

Posto isto, 0 que se pretende apds a aplicagdo do Plano Estratégico € sobretudo tornar
uma organizagio desportiva com:

- grande potencial;

- instala¢des desportivas proprias mas em mau estado;

- um grande nimero de praticantes desportivos;

- reconhecimento publico mas sem efeitos praticos;

- uma imagem sobretudo associada ao futebol profissional mas que tem no desporto de

formag&o uma latente margem de progressdo e de procura de exceléncia;

- uma Optima rela¢do com a autarquia local mas sem tirar proveitos realmente visiveis;
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- uma grande incapacidade para gerar receitas proprias

Numa organizagio desportiva com:

- uma gestdo criteriosa e de qualidade;

- capacidade para ter projectos e prestar servigos que visem obter receitas volumosas;

- qualidade ao nivel dos recursos, quer no que respeita a instalagdes, através da sua
requalificagdo construgfo, quer no que concerne ao seu parque automovel, mas também
ao nivel do voluntariado, criando estratégias para efeito;

- quantidade e qualidade ao nivel dos atletas e das equipas de futebol e basquetebol,
procurando coloca-las a competir nos campeonatos nacionais;

- uma forte equipa de futebol profissional;

- um Vvértice estratégico nas relagdes que deverdo ser criadas entre as varias instituigdes
do concelho;

- um clube com uma imagem de uma regido, de um concelho, uma instituicio de

referéncia.

Este ndo serd um projecto utdpico, pois a qualidade dos parceiros e patrocinadores
assim o permite reconhecer, mas serd um projecto motivante motivador, que devera
envolver todos os seus funciondrios e as novas equipas de trabalho que intervirfio nas

diversas areas.

Ao elaborar o Plano Estratégico do Portimonense Sporting Clube, e ao perceber quais as
contrariedades existentes e os ajustamentos que deverdo ser efectuados,
consciencializei-me, inequivocamente, que esta organizagdo reune todos os requisitos e
condimentos necessarios para se tornar numa institui¢do modelo, mas comprovei com a
operacionalizagdo de algumas situagdes que sem a implementagdo do referido
instrumento, o percurso serd sinuoso e as metas propostas ndo serdo atingidas com

certeza.
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ANEXOS
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