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RESUMO

O presente estudo esté inserido na 4rea da Gestéio Desportiva e pretendemos com
este, realizar uma analise profunda sobre a influéncia de um modelo de gestdo, na

rentabilidade social, desportiva e econdmico- financeira, de uma Piscina Piblica.

E inegavel que existe nos dias que correm uma crescente aderéncia a prética
desportiva, em especial 4 natagdo, em todas as suas variantes, cOmo tal, existe um
inerente dever por parte das entidades proprietarias e gestoras dos Complexos Aquaticos

de disponibilizar um servigos de qualidade.

Com a presente dissertagdo pretendemos auxiliar o municipio de Tavira a estudar
. e solucionar um problema inerente & sua estrutura, a baixa rentabilizagio da Piscina

Municipal.

Foi realizado no estudo uma abordagem teérica a tematica da gestdo (legislagéo
existente, a gestdo do desporto, & gestio em geral, & defini¢éio da piscina como um
sistema e organizacfo, ao planeamento das instala¢des desportivas e por fim & qualidade
da prestagio de servigos) e de seguida, foi realizada uma analise pormenorizada do meio
envolvente ao sistema piscina € ao seu ambiente interno, por meio da aplicagdo de
questionarios aos utentes, ao técnico superior ¢ a aplicagio de uma grelha de observagéo

no local, de modo a observar as condi¢Ges da instalagéo in Loco.

. Os resultados apresentados advém da analise da qualidade dos servigos prestados
pela autarquia, clube e os diversos servigos concessionados, por meio de uma

observagio das percepgdes e expectativas dos utentes.

Apesar disto foram ainda analisados os diversos dados disponiveis na instalagéio

referentes a sua utilizacdo e area financeira.

Em termos gerais os resultados demonstraram que o modelo de gestdo aplicado na

piscina ndio é eficiente, nem eficaz, afectando deste modo a rentabilizagio social,

desportiva e econémico financeiro.
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INTRODUCAO

As profundas mutagBes que o sistema desportivo tem vindo a sofrer nestas ltimas
décadas, tem vindo a aumentar a quantidade da procura e o seu grau de exigéncia, ja que
a qualidade, nos dias de hoje estd presente em tudo o que fazemos e em especial no

nosso modo de vida.

Na actual sociedade, o Estado tem vindo de vérias maneiras e insténcias, a adoptar
uma faceta mais interventiva no que toca a promogdo e difusdo do desporto, como

veiculo de promogéo do bem estar e qualidade de vida das populagdes.

. Os governos tem vindo a gerar politicas desportivas que se baseiam na facilitagdo
de instalagdes desportivas, que servirdo para o aumento da qualidade e do nimero de
praticantes desportivos no seu todo, mas com esta também tém vindo a surgir outros
problemas que acabam por ser muitas das vezes esquecidos, a ma gestdo, a fraca

qualidade da prestagdo de servigos € a pouca rentabilizaggo das instalagdes.

Uma das estratégias encontradas pelo estado para a alargar a pratica desportiva a
toda a populagfio, foi a disponibilizagdo de instalagdes para que a prética desportiva, de
modo a que a populagiio possa usufruir de boas condigdes € que a sua motivagio para a

pratica do desporto, aumente, tal como a frequéncia e aderéncia a esta.

. As entidades responséveis por este crescimento foram sem duvida alguma as
autarquias, que tém procurado dotar as comunidades de instalagSes condignas para uma

adequada promogio da pratica desportiva.

As piscinas sfio dos equipamentos mais disponibilizados nestes ultimos anos, facto
que se deve 2 inexistente dotagdo deste tipo de equipamento em muitas zonas do pais,

ha alguns anos atras.

Apesar da boa vontade, existem sempre os problemas inerentes que surgem apds a
construgio de uma piscina, que na maior parte das vezes deve-se ao facto de ndo

existirem linhas directrizes que permitam aos municipios adequar da melhor maneira
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uma tipologia de piscina necessiria e adequada as caracteristicas e caréncias da

populagéo.

Muitas piscinas por todo o pais, revelam na maior parte das vezes niveis de
utilizagdo insuficientes, que justifiquem o hierarquico publico investido nessas, facto
este que se deve a auséncia de critérios de programagio ou entfio a deficientes

orientages em matéria de gestdo.

Deste modo, as instituicdes e as entidades gestoras de instalagdes desportivas,
revelam cada vez mais uma preocupagio em resolver, com base em dados fidedignos,

os presentes problemas apontados.

Hoje em dia é importante que todos os recursos inerentes a uma estrutura sejam
utilizados com a maior eficicia e eficiéncia possivel, isto € rentabilizados ao maximo
por meio de uma gestio equilibrada e ponderada, que possibilite o pleno cumprimento

dos objectivos ¢ filosofia do equipamento.

Este tipo de gestfio deveria entio, ser complementado por um planeamento de
nivel nacional que englobe o desenvolvimento dos equipamentos, com base numa
politica de desenvolvimento da prestagdo de servigos de qualidade, em piscinas, que
tenha por base as necessidades apresentadas por cada regido e cidade, facto este que se
une a um claro ordenamento do territério da rede de equipamentos desportivos dos

equipamentos existentes e dos novos equipamentos a construir.

Em termos de concepgdo, o estudo é composto por quatro partes: Revisdo da
bibliografia, metodologia, apresentagdo e discussio de resultados, as respectivas

conclusdes do estudo e propostas para novos estudos.

Esta dissertagfio é composta por uma extensa reviso da literatura, facto este que ¢
justificado pela necessidade que sentimos em aprofundar mais os conhecimentos
adquiridos no Master, de modo a que a anélise a realizar fosse o mais completa possivel.
Com esta pretendemos analisar como est4 enquadrado desporto para o cidaddo, a gestdo
publica do desporto € a gestdo e funcionamento das instalagSes desportivas, na

normativa nacional e internacional. Apesar disto tentamos enquadrar as organizag0es
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responsaveis pela gestio das piscinas, dentro de um sistema aberto e o possivel
funcionamento da gestfio de uma piscina, por meio de uma primeira andlise da gestdo
em geral e depois integré-la na gestéio de piscinas. Por iltimo, aborddmos a importéncia

do planeamento na gestfio de uma instalagio aquética, por meio da analise e integragdo

do planeamento estratégico nestas.
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I. CORPO TEORICO

Capitulo 1- Enquadramento Normative da Gestiio de Piscinas

Com o presente capitulo, pretendemos entender como € tratado o desporto na
normativa internacional e portuguesa, j4 que na nossa opiniéio, o primeiro passo a ser
realizado num estudo desta natureza, ¢ a percepgdo de como ¢ tratado o problema na
legislago existente, de modo a promover uma analise mais cuidada e fundamentada, no

que concerne a problematica da gestfio de piscinas.
. 1. O Direito ao Desporto

Portugal, tal como a Espanha, Franga, Itilia e Grécia, detém uma forte intervengdo
publica no desporto. Segundo Meirim (2001) In Albino Maria (2003), ndo ha desporto
em Portugal sem a presenga dos poderes publicos ou, dito por outras palavras, o sistema
desportivo nacional reclama a intervenggo publica na organizagéo e no desenvolvimento
da pratica desportiva. Assim, é evidente o papel fundamental que a legislagéo

desempenha no sistema desportivo portugués.

Neste contexto, o quadro normativo nacional e internacional constitui um dos

factores de desenvolvimento desportivo.

Deste modo, pensamos que serd importante apresentar uma breve nogéo dos dois
documentos, que tém como objectivo, regulamentarem a pratica da Educagéo Fisica e

do Desporto, no &mbito da Comunidade Europeia.

A Carta Internacional da Educacio Fisica e do_ Desporto da Unesco,
proclamada na Conferéncia Geral da Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo,

Ciéncia e Cultura, reunida em Paris na sua 20* Sessdo, em 21 de Novembro de 1978,
visa colocar o desenvolvimento da educagio fisica e do desporto ao servico do
progresso da humanidade, promover o seu desenvolvimento e incitar os governos, as

organizages ndo governamentais competentes, os educadores, as familias e os préprios

individuos a nela se inspirarem, a difundi-la e p6-la em pratica.




Este carta, estabelece dez principios fundamentais, ao desporto e dos quais

salientamos os seguintes:

Art. 1.°- A pratica da educagéo fisica e do desporto, & um direito fundamental para todos.

Art. 5.°- Para a educacao fisica e o desporto sdo necessarias instalagdes e material

adequado.

Art. 9. As instituicdes estatais desempenham um papel primordial na educacao fisicae no
desporto.

Aprovada pelos Ministros europeus responséveis pelo Desporto, reunidos para a
sua 7* Conferéncia nos dias 14 e 15 de Maio em Rhodes, a Carta Europeia do
Desporto, refere no seu artigo 1.°, que os governos, com vista a promog&o do desporto ¢
como factor importante do desenvolvimento humano, terfo que tomar as medidas
necessarias para a aplicagdo das disposi¢des da presente Carta, de acordo com os

principios enunciados no Codigo de Ftica do Desporto.

No artigo 3.°, este documento refere que ¢ oportuno estimular e desenvolver o
espirito ¢ o movimento do voluntariado, nomeadamente, favorecendo a acgéo das

organizagdes desportivas.

Deste modo, reconhece que o papel dos poderes piiblicos €, essencialmente,
complementar da acgdio dos movimentos desportivos, pelo que a cooperagio estreita
com as organizagdes desportivas ndo governamentais € indispensavel, reconhecendo

assim, o papel fundamental do movimento associativo.

No artigo 6°, na alinea 1 e 2, reitera a importincia de desenvolver o desporto, junto
de diversos segmentos de populagfio, tendo em conta que serd uma importante politica

desportiva, a disponibilizagdo de desporto junto dos trabalhadores, da seguinte maneira:

1 - Convém promover a prética do desporto junto de toda a populagéo, quer seja para fins
de lazer, de salde, ou com vista a melhorar as prestagoes, colocando a sua disposigéo
instalagdes adequadas, programas diversificados e monitores, dirigentes ou “animadores”

qualificados.

2 - A possibilidade de participar em actividades desportivas no local de trabalho sera
estimulada como elemento de uma politica desportiva equilibrada.




Em termos da normativa Portuguesa, verificamos que a Constituicio da

Republica Portuguesa (CRP) de 1976, revista pelas leis n.” 1/82, 1/89 e 1/97, nos

termos artigo 9.°, alinea d, refere que sdo tarefas fundamentais do estado:

d) Promover o bem estar e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre os

portugueses, bem como a efectivagao dos direitos economicos, sociais, culturais e ambientais,
mediante a transformacao e modernizagao das estruturas economicas e sociais.O direito a
cultura fisica e desporto, est4 tratado neste documento, nos pontos nimero l1e2na

alinea b) do artigo 64°, sob a epigrafe “Satde”, onde se pode constatar, que:

1. Todos tém o direito a protecgao da saide e o dever de a defender e promover.

2. Odireito a protecgéo da salide é realizado:
d) Pela criagio de condigdes economicas, sociais, culturais e ambientais que
garantam, designadamente, a proteccéo da infancia, da juventude e da velhice, e pela
melhoria sistémica das condigbes de vida e do trabalho, bem como pela promogéo da
cultura fisica e desportiva, escolar e popular, e ainda pelo desenvolvimento da

educagao sanitaria do povo e de praticas de vida saudavel. O artigo 70.°

(Juventude), no ponto 1 alinea d), pode ler-se, que:

1. Os jovens gozam da protecgéo especial para efectivagao dos seus direitos econémicos,

sociais e culturais, nomeadamente:

d) Na educagéo fisica e no desporto.

Terminando o enquadramento do desporto na sociedade, querfamos referenciar o
artigo 79.°, cujos ntimeros 1 € 2, sob a epigrafe “Cultura Fisica e Desporto”, referem

que:

1- Todos tém direito a Cultura Fisica e ao Desporto.

2- Incumbe ao Estado, em colaboracéo com as escolas e as associagoes e colectividades
desportivas, promover, estimular e apoiar a pratica e a difusdo da cultura fisica e do desporto,
bem como prevenir a violéncia no desporto.

Deste modo, podemos entender que, o artigo 79° tem como principios

fundamentais:
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1- O livre acesso 3 prética desportiva: todos tém direito ao desporto, entendido

aqui duma forma plural. Assim, o texto constitucional acolhe de igual forma o desporto

recreagdio, o desporto rendimento, o desporto profissional, etc.

2- A intervencdo publica no desporto: no nosso quadro constitucional, o desporto

¢ uma matéria de interesse publico. O Estado tem que intervir, sob pena de nos

situarmos no dominio de uma inconstitucionalidade por omiss&o.

3- A necesséria colaborago com o associativismo desportivo: conforme o n.° 2 do
artigo 79°, a intervengdo do Estado deve ter lugar em colaboragdo com as escolas e as

associagdes e colectividades desportivas.

4- A preferéncia publica pelo desporto para todos: de salientar o acolhimento que
o desporto tem noutros artigos da CRP, nomeadamente o artigo 64°, n.° 2, alinea b) € o
artigo 70°, n.° 1, alinea c). A mensagem constitucional privilegia o desporto para todos, -
na medida em que este se conjuga com a prossecugio de outros direitos constitucionais.

Em suma, podemos observar que o direito a usufruir de uma boa qualidade de

vida e saide, por meio da pratica desportiva e a sua consequente disponibilizagdo pelo
estado, a todos os cidaddios, est4 perfeitamente consagrado na nossa legislagdo, por meio
da CRP.

2. Legislacio Reguladora da Gestio Publica do Desporto

Os fundamentos da gestdo publica no desporto, sdo no nosso entender, um

reflexo da legislagdo existente.
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As competéncias das autarquias, estdo expressas, cOmo vimos anteriormente, na

Carta Europeia do Desporto (art.’. 31), que traduz o papel das organizages de
caracter publico no desenvolvimento desportivo ¢ na Constituicio da Repiiblica (art.’.
79°), define as parceiras que o estado deve requerer, de modo a promover o fenémeno

desportivo

Est4 previsto na Constituicio da Republica Portuguesa de 1976, no artigo 65.°

sob a epigrafe “Habita¢do”, no numero 2, alinea a), que:

1. Paraassegurar o direito a habitagéo, incumbe ao Estado:

. b) Programar e executar uma politica de habitagao inserida em planos de reordenamento
geral do territorio e apoiada em planos de urbanizagao que garantam a existéncia de uma

rede adequada de transportes e de equipamento social.

Além destes documentos, a Lei 1/90 (Lei de Bases do Sistema Desportivo) de 13
de Janeiro, no capitulo IV (Administracio Publica Desportiva), artigo 42, ponto 2,

podemos ler o seguinte:

2. O Governo e as Autarquias locais providenciarao entre si para, no prazo de quatro anos,
dotar as escolas dos 2° e 3° ciclos do ensino basico e do ensino secundario, carenciadas, de

adequadas instalagbes desportivas de servigo escolar

. O Decreto-Lei namero 423/91 de 6 de Novembro, que estabelece o regime dos
contratos - programa celebrados com vista a atribuigdo de comparticipagdes financeiras
no ambito do sistema de apoio ao associativismo desportivos a varios niveis, traduz, no

seu artigo 6.°, a finalidade deste tipo de acgdo, € que é:

A subordinacao das comparticipagdes financeiras a celebragao de contratos-programa

tem em vista a realizacdo dos seguintes objectivos:

a) Enquadrar os apoios financeiros publicos na execugdo de planos concretos de
promogao do desporto;

b) Dar maior flexibilidade ao processo de concesséo dos apoios financeiros, de modo a
permitir que eles sejam em cada circunstancia os mais adequados ao programa de

desenvolvimento desportivo em que se integram;
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c) Fazer acompanhar a concessédo dos apoios financeiros por uma avaliagdao completa

dos custos de cada plano ou projecto, assim como dos graus de autonomia financeira, técnica,
material e humana previstos para a sua execugo;

d) Permitir a intervencio e matua vinculagdo de diversas entidades interessadas na
realizagao de um mesmo programa de desenvolvimento desportivo;

e) Reforcar o sentido de responsabilidade dos outorgantes relativamente ao
cumprimento das obrigacdes por eles assumidas;
f) Assegurar a plena publicidade e transparéncia das condigoes com base nas quais os apoios
financeiros foram concedidos.

O Decreto-Lei nimero 169/99, no art.°. 64.° no ponto 1, alinea o) e no ponto 4

alinea b), define as atribui¢Bes genéricas dos municipios, do seguinte modo:

. 1. Compete a Camara Municipal no dmbito da organizacéo e funcionamento dos seus
servigos e no da gestéo corrente:

o) Deliberar sobre a concess&o de apoio financeiro, ou no outro, a instituicdes legalmente
constituidas pelos funcionarios do municipio, tendo por objecto o desenvolvimento de
actividades culturais recreativas e desportivas

4. Compete 4 Camara Municipal no ambito do apoio a actividades de interesse municipal:

b) Apoiar ou comparticipar, pelos meios adequados, no apoio a actividades de interesse
municipal, de natureza social, cultural, desportiva, recreativa ou outra.

A Lei namero 159/99 de 14 de Setembro, no artigo 1.°, clarifica o objecto
desta, que é:

1. A presente Lei estabelece o quadro de transferéncia de atribuigoes e competéncias
para as autarquias locais, bem como a delimitagéo da intervencao da administracéo piblica e
local, concretizando os principios de descentralizagao administrativa e da autonomia do poder

local.

O capitulo I (Delimitagfio das atribui¢des ¢ Competéncias em Geral), no artigo
13.° (Atribuigdes dos Municipios), ponto 1, alinea f e no ponto 2, e no artigo 14.°
(Atribuigdes das Freguesias) ponto 1, alinea d e no ponto 2, traduzem o grau de

descentralizag8o de poderes, indicam que:

Artigo 13.°

10
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1. Os municipios dispdem de atribuigoes nos seguintes dominios:

f) Tempos livres e desporto.

2. O municipio, que por via da delegagao de competéncias, mediante protocolo, transfira
tarefas inseridas no ambito das suas atribuicdes para as freguesias deve facultar o seu exercicio

a todas estas autarquias locais que nisso tenham interesse.

Artigo 14.°
1. As freguesias dispdem de atribuicdes nos seguintes dominios:

f) Cultura, Tempos livres e desporto.

2. As atribuicbes das freguesias e a competéncia dos respectivos 6rgéos abrangem o

planeamento, a gestéo e a realizagéo de investimentos nos casos e termos previstos na Lei.

O mesmo Decreto no artigo 21.° (Tempos Livres e Desporto), prevé que:

1. E da competéncia dos 6rgaos municipais o planeamento, a gestdo e a realizacéo de

investimentos publicos nos seguintes dominios:

a) Instalagdes e equipamentos para a pratica desportiva e recreativa de interesse

municipal.
2. € igualmente da competéncia dos 6rgaos municipais:

a) Licenciar e fiscalizar recintos de espectaculos;
b) Apoiar actividades desportivas e recreativas de interesse municipal;

¢) Apoiar a construgédo e conservagdo de equipamentos desportivos e

recreativos no ambito municipal.

Em suma, podemos afirmar que o estado estd teoricamente incumbido de
promover e facultar o acesso & pratica desportiva, auxiliando-se de vérias entidades, e
fiscalizar as actividades destas entidades, embora seja importante salientar o facto da

ndo existéncia prética desta, em variadissimos casos.

3. Enquadramento da Gestiio de Instalagdes e Equipamentos Desportivos

11
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As instalagdes e equipamentos desportivos, de qualquer tipo, sdo instrumentos

preciosos, para o desenvolvimento e aumento da qualidade de vida, das populagdes que

as circundam.

E necessario, que uma instalagio ou equipamento desportivo, consiga satisfazer
todos os requisitos apresentados pela populagio, de modo a conseguirem que todos o0s
cidaddos que integram esse sistema, usufruam da infra-estrutura, € esta desempenhe

plenamente as fungdes para as quais foi concebida.

Como gestores de uma instalag@o deste caracter, devemos tentar enquadrar todas
as actividades desenvolvidas, com a legislagfio existente, ja que esta € base pela qual,

todos nos devemos reger.

Para que possamos entender o enquadramento legal, de uma instalagéo
desportiva, opinamos que a nossa pesquisa deve ser iniciada na Lei de Bases do
Sistema Desportivo (Lei 1/90 de 13 de Janeiro), que no seu capitulo IV (Administragdo
Piblica Desportiva), no artigo 36.°, faz referéncia as infra-estruturas desportivas, do

seguinte modo:

1. O Governo e as autarquias locais desenvolvem uma politica integrada de instalagoes e
equipamentos desportivos, definida com base em critérios de equilibrada insergéo no
ambiente e em coeréncia com o integral e harmonioso desenvolvimento desportivo.

2. Com o objectivo de dotar o Pais de infra-estruturas necessarias ao desenvolvimento da
actividade desportiva, o Governo promove:

a. A definicao de normas que coincidem a edificagéo de instalagbes desportivas,
de cujo cumprimento dependera a concessdo das licengas de construgéo e
utilizagao, a emitir pelos competentes departamentos publicos;

b. O incremento da construcio, ampliagdo, melhoramento e conservagéo das
instalagbes e equipamentos, sobretudo no ambito da comunidade escolar;

c. A sujeicho das instalagbes a construir a critérios de seguranca e de
racionalidade demografica, econémica e técnica.

3. Nao pode entrar em funcionamento pleno qualquer escola do ensino secundario e dos 2.°
e 3.° ciclos do ensino basico que nio disponha de espacos e de equipamentos

adequados a educagao fisica e a pratica do desporto.

12
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4. Equipamentos desportivos devem ser iguaimente previstos e proporcionados por
agregados de estabelecimentos do 1.° ciclo do ensino basico, a implantar

progressivamente e em moldes adequados ao respectivo quadro.

5. As infra-estruturas desportivas sedeadas nas escolas publicas séo prioritarias e estao
abertas ao uso da comunidade, sem prejuizo das exigéncias prevalecentes da actividade

escolar.

6. O regime a que estao sujeitas as instalagoes do parque desportivo pablico & definido por

legislagao propria, precedendo audiéncia dos municipios.

7. As comparticipacbes financeiras piblicas para construgédo ou melhoramento infra-

estruturas desportivas de propriedade de entidades privadas e, bem assim, os actos de

. cedéncia gratuita do uso da gestdo de patrimonio desportivo publico a entidades
privadas s@o obrigatoriamente condicionados a assuncéo por estas das inerentes

contrapartidas de interesse publico, social e escolar, as quais devem constar de

instrumento bastante, de natureza real ou obrigacional, consoante a titularidade dos

equipamentos.

8. Nos termos da lei, e observadas as garantias dos particulares, o Governo pode
determinar, por periodos limitados de tempo, a requisicdo de infra-estruturas
desportivas de propriedade de entidades privadas para realizagdo de competigoes
desportivas adequadas a natureza daquelas, sempre que o justifique o interesse puablico

e nacional e que se verifique urgéncia.

9. Compete ao departamento ministerial responsavel pela politica desportiva a
. coordenagdo global da politica integrada de infra-estruturas e equipamentos
desportivos e dos respectivos investimentos pablicos, englobando a articulagéo com os

demais departamentos ministeriais envolvidos.

Podemos entiio constatar que a Lei de Bases do Sistema Desportivo, regulamenta
e atribui um enorme papel, ao estado, no que respeita ao facilitamento e funcionamento

de instalagdes de caracter desportivo.

O Decreto-Lei nimero 153-A/90, de 16 de Maio, assinala que as instalagses,
mesmo que de uso privado, podem ser requisitadas para uso publico, mas sempre com

as devidas contrapartidas, tal como o tipo de entidades requisitantes, assim sendo,

podemos verificar tal caso, nos seguintes artigos:

13
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Art. 1.°
1- Em caso de urgente necessidade e sempre gue o justifique o interesse publico e
nacional, podem ser requisitadas infra-estruturas desportivas, objecto de propriedade de
entidades privadas, para realizagéo de competicbes desportivas adequadas a natureza
daquelas, sendo observadas as garantias dos particulares e assegurando o pagamento de justa
indemnizagao.

Art. 2.°
1- As infra-estruturas requisitadas podem ser objecto de uso por instituicdes puablicas ou

particulares de interesse puablico.

Outro documento, referido por Pires, P. (2002:22) no seu estudo, sobre a
qualidades dos servigos em piscinas publicas, como sendo de analise importante, € com
o qual concordamos, ¢ a Lei de Bases do Sistema Educativo, que no seu artigo 38.°,
traduz as responsabilidades das autarquias, no panorama das infra-estruturas escolares,

podendo ler-se:

Art. 38.°- O planeamento e a organizagao da rede escolar, assim como a construgéo e
manutengéo de edificios escolares e seu equipamento, devem alcancar uma politica de
regionalizagéo efectiva, com definigio clara das competéncias dos intervenientes que, para o

efeito, devem contar com os recursos necessarios.

As atribui¢bes dos poderes publicos locais, ¢ deste modo evidente € clara, no

anterior artigo.

De acordo com o citado por Pires (2002:22), “o enquadramento das infra-
estruturas desportivas municipais nas escolas € uma solugdo que se apresenta rentavel a
vérios niveis”, € com a qual nés concordamos inteiramente, ja que existe a possibilidade
das associagdes e clubes locais que fomentam a pratica desportiva nos diversos ambitos,
de usufruirem destas, por meio do projecto “Rede Integrada de infra-estruturas
Desportivas (R.I1LD.), sob o Despacho Conjunto 85/MPAT/ME/88, que estabelece a
R.LLD., da seguinte maneira:

- Por imperativo constitucional, cabe ao Governo a definicao e prossecucéo de uma
politica de desenvolvimento desportivo que contemple e integre, de forma consequente, a
acgdo e propostas das diversas pessoas colectivas de direito publico e privado com
atribuicdes no ambito do desporto, tendo por objectivo final o harmonioso desenvolvimento
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da condigao fisica, intelectual e moral da sociedade através de uma pratica desportiva

consequente a todos os niveis.

E notério que a politica do governo, no que respeita a facilitagéo e construgdo de
infra-estruturas desportivas, vai claramente ao encontro de uma rede integrada entre
Governo, escola e associativismo, que permite uma gestdo mais rentavel tanto em

termos econémicos, como sociais e uma coordenagio € gestdo de recursos mais eficaz.

O Decreto-Lei nimero 334/91, de 6 de Setembro, no artigo 2.°, no ponto 1,
define claramente que optimiza¢@io das instalagdes devera passar por uma abertura

destas, 4 comunidade envolvente, constatando-se o seguinte:

1. Na gestao das instalagdes objecto do presente diploma procurar-se-a a optimizagao
na sua utilizagéo, numa perspectiva de abertura a comunidade em que se insiram, observando-
se a seguinte ordem de prioridades:

d) Actividades escolares curriculares;

e) Actividades escolares extracurriculares;

f) Desporto no ensino superior;

g) Desporto rendimento;

h) Actividades desportivas apoiadas pelas autarquias locais;
i) Outros utilizadores.

Em termos das entidades gestoras das instalagdes inerentes ao parque escolar,
podemos observar no Decreto-Lei nimero 334/91, de 6 de Setembro, o artigo 1.°
define que o érgdo de gestdo ¢ administragdo do estabelecimento devera assegurar a
gestio das mesmas, embora pelo disposto no artigo 14.° do mesmo diploma, seja
possivel aos estabelecimentos de ensino optar pelo modelo de gestéio conjunta, por meio

da realiza¢iio de um contrato - programa, com o poder publico local.
4. Enquadramento Legal do Funcionamento das Instalagdes Desportivas

Uma instalagdo desportiva, pode ser entendida como um dos instrumentos mais

eficazes para a promogéo de uma prética activa da actividade fisica.
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Ao construir uma instalagfio, seja privada ou publica, estamos a possibilitar e a
facilitar uma possivel pratica desportiva, tendo sempre presente, que um pretenso

aumento da qualidade de prtica, poder4 aumentar o nimero de participantes activos.

Como tal, o nosso Governo tem vindo a promover uma politica de facilitagdo de

instalagdes, de modo a que este principio, seja uma meta possivel de atingir.

Depois da construgdio e apetrechamento, subsiste outro problema, serd que a
qualidade dos servicos prestados, corresponde aos propdsitos da instalacdo? Para que
tal problema pudesse ter uma solugo rapida e vivel, por meio do Decreto-Lei niimero
317/97, de 25 de Novembro, o poder publico, define o regime de instalagio e
funcionamento das instalagdes desportivas de uso publico, independentemente da sua

entidade proprietéria e gestora, ser publica ou privada, alterando deste modo o seu fim.

A secgdo II do decreto acima referido, no artigo 2.°, classifica as instalagdes

desportivas em:

a. Instalagdes desportivas de base que constituem o nivel basico da rede de instalagoes

para o desporto, agrupando-se em recreativas e formativas;
b. Instalagdes desportivas especializadas ou mono disciplinares;

c. Instalagdes especiais para espectaculos desportivo

A definigdio referente a cada uma destas designagdes, esta referido nos artigos 3.5,
ponto 1, 4.°, ponto 1, 5.°, ponto 1 e 6.° ponto 1, nos quais esta escrito: |

Art. 3.°

1. Sao instalacdes de base recreativas as que se destinem a actividades desportivas com
caracter informal ou sem sujeigao a regras imperativas e permanentes, no ambito de praticas
recreativas, de manutencéo e de lazer activo.

Art. 4.°

1. Sao instalagbes de base formativas as infra-estruturas concebidas e
organizadas para a educacéo desportiva de base e para actividades propedéuticas que
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garantam o acesso a niveis de actividade desportiva especializada, reunindo as seguintes

caracteristicas de ordem geral:

a. Polivaléncia na utilizagho, conjugada para o exercicio de actividades
desportivas e afins;

b. Elevado grau de adaptacao e integracéo, ajustado aos programas e objectivos
da educacgio desportiva no ambito do ensind e das actividades de formacgéao desemolvida no
guadro do associativismo desportivo.

Art.5°

1. Sao instalagdes especializadas as instalacdes concebidas e organizadas para as
actividades desportivas mono disciplinares, em resultado, designadamente, da sua especifica
adaptacéo para a pratica da correspondente modalidade.

® Art. 6.

1.S3o0 instalagbes desportivas especiais para o espectaculo as instalagdes concebidas e
vocacionadas para a realizagdo de manifestacoes desportivas integrando a componente

espectaculo e em que se conjugam os factores seguintes:

a. Expressiva capacidade para receber publico, com integragao de condigbes para
os meios de comunicagao social e infra-estruturas mediaticas;

b. Prevaléncia de usos associados a eventos com altos niveis de prestagao
desportiva;

c. A incorporagdo de significativos e especificos recursos materiais e

tecnologicos.

Os complexos aquéticos estfio integrados, nas instalagdes de base recreativa, de

. base formativa, para o especticulo desportivo, por meio dos seguintes artigos:

Art. 3.°
2. Consideram-se instalagdes de base recreativas, designadamente, as seguintes:

f) As piscinas cobertas e as piscinas ao ar livre, para fins recreativos, com a area

total de plano de agua inferior a 166 m2.
Art. 4°
2. Consideram-se instalagdes de base formativas, designadamente, as seguintes:

e) Piscinas de aprendizagem, piscinas desportivas e piscinas polivalentes, ao ar

livre ou cobertas.
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Art. 6.°

2. Consideram-se instalagdes especiais para o espectaculo desportivo, designadamente,

as seguintes:

e) Estadios aquaticos e complexos integrando piscinas para competicéo

Para efectivar a gestdo, de modo a certificar uma gestfio adequada a cada uma das
instalacdes construidas, foi legislado, no Decreto-Lei nimero 385/99, de 28 de
Setembro, que devera existir um responséavel técnico pelas instalagdes, com a formagéo
adequada ao exercicio dessa fungdo, que este devera estar inscrito no Centro de Estudos
e Formag#io Desportiva, torna a obrigatéria a presenga deste nas instala¢Ges, e por fim
define as fungdes deste, como descrito no artigo 6.° (Responsavel Técnico), 7.°
(Identificagdo do Responsavel Técnico), 8.° (Presenga do Responsavel Técnico), 9.°

(Inscrigdo), 10.° (Fungdes do Responsavel Técnico), do seguinte modo:

Art. 6.°
1. O responsavel técnico deve dispor de formacéo adequada ao exercicio das fungodes.

Art. 7.°

1. Em cada instalagao desportiva deve ser fixado em local bem visivel para os utentes a
identificagéo do responsavel técnico, bem como os elementos comprovativos da sua inscrigéo
junto do Centro de Estudos e Formag&o Desportiva.

Art. 8.°
E obrigatoria a presenga do responsavel técnico, ou de quem o coadjuve, na instalagéo
desportiva durante o seu periodo de funcionamento.

Art. 9.°
1. A inscrigao do responsavel técnico é efectuada anualmente em registro préprio
organizado pelo Centro de Estudos e Formag&o Desportiva (...)-

Art. 10.°
O responsével técnico superintende tecnicamente as actividades desportivas
desenvolvidas nas instalagoes desportivas, competindo-lhe zelar pela sua adequada utilizagao.
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O mesmo decreto-lei torna obrigatoria a existéncia de um regulamento da

instalagdio, pelo artigo 12.° e de um contrato de seguro colectivo, pelo artigo 13.° ¢ de

um exame médico, pelo artigo 14.°.

No que concerne & gestdo de piscinas e parques aquaticos, a nossa pesquisa

incidiu sobre a problemética da qualidade e seguranga do uso destas.

Deste modo podemos observar que o Decreto-Lei namero 65/97, de 31 de
Margo, de acordo com o disposto no artigo 1.°, veio a regulamentar a instalagio e 0

funcionamento dos recintos com diversdes aquaticas.

Este decreto, veio a ser complementado pelo Decreto-Lei namero 5/97, de 31 de
Margo, segundo o seu artigo 1.°, aprova o regulamento das condiges técnicas € de
seguranga dos recintos com diversoes aquaticas

Outro Decreto importante para a tematica, € 0 Decreto-Lei namero 236/98, de 1
de Agosto, que estabelece normas, critérios ¢ objectivos de qualidade com a finalidade
de proteger o meio aqudtico ¢ melhorar a qualidade da agua em fungéio do seu uso,
embora, niio considere a 4gua da piscina na categoria de agua balneares, ndo atribuindo

deste modo, critérios de qualidade referenciados a este tipo de dgua.

Por fim encontrimos a Directiva CNQ nimero 23/93, que contém uma
conjunto de recomendagdes relativas a seguranga, higiene, funcionalidade e factores de

qualidade nas piscinas de uso publico, ndo familiares.

Podemos entfio concluir que existe uma permanente preocupagdo com 0 aspecto
de regulamentar as instalagdes desportivas e as actividades ai desenvolvidas, de modo a

cada vez mais conseguir promover uma melhor qualidade de vida, por meio de um

aumento constante da pratica de actividade fisica.
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Capitulo 2 - Organizacdes Desportivas

1. Conceito ¢ Fundamentos

O ser humano ao longo dos séculos tem demonstrado possuir uma certa capacidade de
organizar-se mediante grupos, grupos esses que possuiam uma estrutura hierarquica, baseada

muitas vezes na capacidade fisica dos individuos.

Com o passar do tempo, esta necessidade inerte de agrupamento, manteve-se, por isso,
tendemos a organizar-nos em associagdes, clubes, religides, partidos politicos e outro tipo de

organizagoes.

E portanto evidente que existe uma necessidade intrinseca de haver uma unido de

aspectos determinantes, que fazem o ser humano aliar-se € a interagir, de maneira a procurarem

atingir fins comuns, funcionado assim como uma organizagéo.

A organizagio na visdo de Teixeira (1999:4) “(..) consiste em estabelecer relagoes

formais entre as pessoas e entre estas e 0s recursos, para atingir os objectivos propostos(...)”.

Andrés (1997:26) define a organizagio “como o conjunto de pessoas, Orgados,
departamentos, dindmicas e fungdes, que, convenientemente coordenados, interrelacionados e
liderados por um director, pensam o futuro, desenham o plano de acg¢do e dispdem os

procedimentos e meios para divulgad-los, sendo avaliado a priori, o seu cumprimento”.

2. Tipologia das Organizagdes

As organizagdes podem apresentar diversas formas, dependo estas, das caracteristicas
que lhes sdo inerentes, podendo ser classificadas, no nosso entender, pelo grau de
complexidade que apresentam. Deste modo e apos a revisio da literatura, baseada em
Mintzberg (1999) e Chiavenato (1993), que efectudmos, considera-mos as organizagdes,

segundo a seguinte tipologia:
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1. Grau Complexidade
a. Organizacdes complexas (verticais)
Este é o tipo de organizagfio cujas estruturas horizontais e verticais, sdo caracterizadas

pela complexidade do seu funcionamento e vias de comunicagio.

Considera-mos que estas tém um cardcter mais complexo apresentando os seguintes
tipos de planeamento em termos temporais: Longo prazo (estratégico), médio prazo (tictico)
e de curto prazo (operacional). Devido as suas especificidades cada um corresponde a um

nivel de gestdo diferente.

b. Organiza¢des Simples (horizontais)
Definimos este tipo de sistema, como sendo um sistema que dispde de uma facilidade de
comunicagio entre os diversos niveis hierdrquicos, porque os 6rgdos de chefia estio em
permanente contacto com 0s Seus recursos operacionais, como tal, as vias de comunicago

s&o mais acessiveis ¢ a complexidade da informagZo a transmitir ¢ menor.

2. Estrutura
a. Organizacdes Formais
Este tipo de organizagfo, consiste em um conjunto de encargos funcionais e hierdrquicos,
orientados para os varios objectivos economicos de produgdo de servigos ou bens, detendo
como principais rasgos caracteristicos: a divisdo do trabalho, especializaggio, hierarquia ¢ a

distribuicdo da autoridade e da responsabilidade.

b. Organizacdes Lineares
Estas organizagdes caracterizam-se, por possuirem uma hierarquizagdo da autoridade, na
qual os seus supervisores recebem obedi€ncia dos seus respectivos subordinados., sendo este
tipo o tipo de organizago mais simples e de estrutura piramidal, isto é, a linha de comunicagio
nos varios sectores é muito rigida.
Os seus principais rasgos caracteristicos, sdo deste modo: Existéncia de uma autoridade
linear onde os subordinados reportam-se apenas ao superior, linhas formais de comunicagéo,

nas quais os varios 6rgdos ou cargos, apenas transmitem a informacgdio por meio das linhas de




comunicagio do organograma, centralizagio das decisdes, por meio da existéncia da dita

autoridade linear, aspecto piramidal.

c. Organizac¢des Funcionais

Este tipo de organizagdo aplica uma diferenciagdo a todas as suas tarefas ou fungdes, na

qual determina a necessidade de existir uma especializagdo destas, por meio de uma superviséo

directa, destas. Detém como principais rasgos caracteristicos: uma autoridade dividida .

(funcional) na qual existem responsaveis que controlam cada sector € ndo cada grupo de
operérios, linhas directas de comunicagio para aumentar a velocidade de transmisséo da
informagdo, e a descentralizagio das decisGes, por meio da distribuigdio de cargos

especializados.

d. Organizacdes de Linha - Staff
Este tipo de organizagfo, resulta do enquadramento e jungdo dos dois tipos de

organizag#o anteriores.

Os seus rasgos caracteristicos sdo: unido da estrutura funcional e linear, com maior
predominéncia da primeira, onde cada orgéo estabelece uma linha de comunica¢do a um
superior, mas também recebe supervisdo e acessoria de vérios 6rgios especializados; que nos
leva a observar outra caracteristica, a coexisténcia de linhas formais de comunica¢do com as
linhas directas; existe também a separagio dos 6rgios operacionais (executivos) que fazem
parte da linha, executando as operagdes basicas da organizagdo e de apoio (acessores) que
fazem parte do staff e realizam os diversos servigos especializados, aos diferentes 6rgdos da
organizagdio; por fim existe uma notéria tendéncia para a utilizagio dos aspectos lineares, por
meio da nivelagio de graus hierdrquicos, onde a hierarquia assegura o comando e o staff
fornece os servigos de consultoria e acessoria.

Mintzberg (1999) na sua obra' consignada ao funcionamento organizacional, considera

a existéncia de cinco componentes na organizagdo (vide figura 1):

1) Centro operacional (CO), que compreende todos os membros que efectuam o

trabalho basico da organizagdo (procura o que ¢ necessario para a produgdo, transformam os

! Mintzsberg, H. 1999. “Estrutura e Dinimica das Organizag3es”. Lisboa. Publicagdes Dom Quixote.
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inputs em outputs, distribuem outputs e oferecem apoio directo as fungSes de input,

transformagéo e output);

2) Vértice estratégico (VE), engloba todos os membros encarregados da

responsabilidade global da organizagdo, no concerne 4 avaliacio do cumprimento do

planeamento geral € da miss&o;

' Linha Hierirquica, que estabelece a guia de comunicago entre 0 CO e o VE, engloba os

supervisores directos do CO;

3) Tecnoestrutura,
englobam os quadros menos préticos da
organizagdo, na medida em que estdo
afastados do fluxo de trabalho
operacional, de maneira a planear e
assegurar a formag8o dos operacionais;

4) Pessoal de Apoio

Logistico, que consiste na formacdo de

unidades especializadas, que tém a fung¢@o

VERTICE
ESTRATEGIOD

LA HERARQLICA

CENTRO OPERACIONAL

Figura 1- Estrutura de uma organizagdo, adaptado
de Mintzberg (1999) pp. 38

de dar apoio & organizagéo, fora do fluxo de trabalho operacional.

Em suma podemos concluir, que para que uma organizago seja operacional eficiente e

eficaz, deverd existir uma estrutura bem organizada, na qual as fungdes de cada uma dos seus

componentes seja plenamente cumprida de acordo com o seu papel no interior do sistema.
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Capitulo 3 - O Sistema Piscina
1. Conceito ¢ Fundamentos

Chiavenato (1993:692) define sistema como sendo “(..) conjunto de elementos
dinamicamente relacionados entre si, formando uma actividade para atingir um objectivo,
operando sobre entradas (informagdo, energia ou matéria) fornecendo saidas (informagdo,

energia ou matéria) processadas”.

O Dicionario da Texto (Editora, 2000), ¢ “um conjunto de principios reunidos de modo
a que formem um corpo de doutrina” ou “combinagdo de partes coordenadas entre si e que

concorrem para um resultado ou para formarem um conjunto 7.

Cardoso (1997:16) pensa os sistemas, como um conjunto de dois ou mais elementos,
onde cada um tem efeitos no comportamento do todo, a forma como cada um afecta o todo,
tem sempre uma causa em algum elemento desse sistema, € ndo existir a possibilidade de

dividir o todo em elementos independentes, sem com isso afectar as suas caracteristicas.

Morgan (1996:48) escreve que “(...) os individuos, os grupos e as organizag0es 1ém
necessidades que devem ser satisfeitas, a atengdo volta-se invariavelmente para o facto de que

isto depende de um ambiente mais amplo a fim de garantir vdrias formas de sobrevivéncia”.

Nos seus primérdios, as organizagdes baseavam-se em trés principioszz reducionismo,

pensamento analitico € o mecanicismo.

A unido destes trés principios gerava empresas com um sistema completamente
fechado, isto &, existia uma causa para um efeito, sem retorno de algum feedback proveniente

de todas as variaveis de que dependia.

Hoje em dia com o advento das teorias sistémicas, as organizagdes baseiam o seu modo
de gestdo, em outros trés principios bascios': expansionismo (o sistema depende das relagbes

que estabelece com o ambiente interno e externo) , pensamento sintético (todo o sistema faz

2 Chiaveniato, 1.1993. pag. 692. “Introdugio a Teoria Geral da Administragdo ” . S&io Paulo. Mcgraw-Hill.
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parte de um sistema maior, € no qual detém uma fungdo, para a manutengdo desse) € a teologia
(é o estudo do comportamento com a finalidade de alcangar determinados objectivos e dentro
da l6gica dos sistemas, tenta compreender 0s sistemas, por meio da visualizagdo destes como

unidades globais e funcionais, na procura da obtengdo de determinados objectivos e fins).

Segundo Cardoso (1999:15) a visdo sistémica das organizacdes surgiram por meio de

trés dilemas , que vieram a evidenciar a visdo mais mecanicista, € que sao:

@ O meio envolvente nio pode ser ignorado e subestimado, porque por norma,
este € determinante;

© O valor e as caracteristicas de um todo nem sempre sdo compreensiveis pela
mera analise de cada uma das suas partes;

@ Existem maquinas que ja ndo aplicam & matéria, antes, tomam decisdes.

Um dos principais causadores da alteragéo desta viséo mecanicista e altruista das

organizagdes, foi a alteragio da condigdes externas € internas, destas.

Cardoso (1997:16) refere, em conformidade com a ideia descrita anteriormente, que 0s
principais responsaveis pela alteragdo as teorias classicas, o dispersar de capital préprio,
recorrer a capitais alheios, 0 aumento da auto- estima e da formagdo de trabalhadores, a
formagdo de sindicatos e a limitagdo do trabalho infantil, as responsabilidades por esta
mutagdo, tendo a empresa comegando a ser encarada como um organismo, com vida prépria e

razdo de existéncia.

A partir deste momento a empresa comegou a encarada como uma organizag¢do, com
objectivos proprios, e integrando um sistema social muito vasto em que se integra,

comunicando e interagindo com outros sistemas.

Chiavenato (1993) e Morgan (1996), Cardoso (1997), Teixeira (1998) e tendo como

base as teorias sistémicas’, consideramos a existéncia de dois tipos de sistemas:

3 Citadas em, Chiaveniato, 1.1993. “Introdugdo a Teoria Geral da Administragdo” . S&o Paulo. Mcgraw-HilI? d
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1) Sistema Fechado, que detém uma caracteristica bem definida, a procura da

certeza e previsdo exacta, apenas consumido os dados directamente ligados ao sistema;
2) Sistema Aberto, estes detém a expectativa da incerteza, uma vez que 0s

sistema detém imensas variaveis que ndo controla-mos e compreende-mos, este sistema tenta

estabelecer uma interacgiio com os dados do ambiente externo ao sistema.

Segundo Chiavenato (1993: 692) os sistemas sdo compostos por aspectos fundamentais

que os identificam e definem, que séo:

@ Elementos, partes que constituem o

sistema;

~ DG DADOs
@ Relagdes entre os elementos, redes R R
de comunica¢des entre elementos que £ o
define o estado do sistema. Estas linhas INPUT) (OUTPUT)

representam as COmMUuNICagoes que 4o Figura 2- Elementos que compdem os sistemas
estabelecidas no sistema, a sua posi¢io ’
reflecte a quantidade de comunicagdes existente;

@ Objectivos, finalidades ou pretensdes a atingir.

Existem nos sistemas, um conjunto de elementos (que sdo partes destes) € que estdo
dinamicamente relacionados, perfazendo uma rede de comunicagdes (em decorréncia da
interacgio de elementos). Estas redes , formam uma actividade (a operagdo ou processamento
do sistera) para atingir um objectivo ou finalidade, operando sobre dados (considerados como
inputs, entrada de recursos para o sistema operar), para fornecer informagdo (considerados
como outputs, saidas do sistema)’.

Os inputs, de um modo geral podem ser entendidos, como tudo aquilo que o sistema
recebe do ambiente externo que o rodeia e os outputs, como o resultado final da operagéo de
processamento de um sistema, que s&o exportadas para o seu exterior, COmo o s3o 0s bens,

servigos, informagdes, lucros e outro tipo de saidas, que as organizagdes originam’.

4 Chiaveniato, 1.1993. pag. 692. “Introdugdo a Teoria Geral da Administragdo” . S3o Paulo. Mcgraw-Hill.

5 Chiaveniato, 1.1993. pag. 700. “Introdugdo a Teoria Geral da Administracdo” . Sio Paulo. Mcgraw-Hill.
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Concordando com Chiavenato (1993:700), consideramos que os inputs podem ser
entendidos como informagdo, que deve ser entendida como os dados que reduzem a incerteza
no momento de decidir, tornando-as deste modo, o mais fidveis possivel; energia, que €
utilizada para movimentar e dinamizar o sistema, fazendo-o funcionar; e por fim os materiais,
que podem ser entendidos como os recursos utilizados pelo sistema, como meios de produzir

saidas.

Apesar destas, entendemos ainda que deverdo ser entendidos como inputs, 0S recursos-

humanos, que sdo energia que fard movimentar e operar todo este sistema.

D Outro conceito que é no nosso entender e referir, ¢ o conceito de feedback ou
retroalimentagfio, que pode ser entendido, como um sistema de comunicagdo utilizado pela
organizagfo, para avaliar e controlar todas as varaveis inerentes ao ambiente externo € interno

da organizagio, de modo a que este possa ser ajustado, caso exista necessidade.

Citando Chiavenato (1993:703) “(...) a retroac¢do incumbe-se de regular a entrada

para que a saida se aproxime do padrdo estabelecido”.

E importante, para tornar legivel o0 modo como as organizagdes estiio estruturadas, em
primeiro lugar, compreender como € que estas funcionam. Existe ainda, a necessidade de
. conhecer as suas componentes, quais as fungdes desempenhadas por cada uma delas e como se
inter- relacionam entre si, tal como, os fluxos de trabalho, de autoridade, de informagdo e de

decisoes’.
2. A Piscina como um Sistema Aberto
Dentro dos varios tipos de instalagdes desportivas, as piscinas sdo claramente as mais

problematicas, devido ao elevado dispéndio financeiro que é necessario realizar para a sua

manutengio e funcionamento.

¢ Mintzsberg, H. 1999. pag. 35. “Estrutura e Dinamica das Organizagdes”. Lisboa. Publicagdes Dom Quixote.

27



Estudo sobre a influéncia do modelo

Em Portugal a maior parte destas instalagSes sdo construidas com verbas do hierarquico
publico, independentemente das caracteristicas da entidade gestora, ja que o governo detém
uma politica de facilitagdo de infra-estruturas, 4 populagio, de modo a que esta usufrua de uma

boa qualidade de vida.

Deste modo, um piscina faz parte de um sistema que tem como grande objectivo, a

promogéo da pratica desportiva e da consequente qualidade de vida.

No nosso ponto de vista, a piscina devera ser entendida como um sistema aberto e
nunca como uma sistema fechado, porque este, para sobreviver, tera que interagir com o meio

exterior, como podemos observar na figura 3.

As sinergias a estabelecer com o ambiente externo, permitirdo ao sistema, alcancar uma
homeostasia, isto €, um equilibrio dindmico, que tem como fundamento, os ajustes que a
instalagfio (por meio da organizacdo) devera processar, para ajustar os seus servigos ao sistema
social envolvente, que segundo Wieland e Ullrich (1976) cit. In Chiavenato (1993:763) sao
sistemas probabilisticos e ndo- deterministas, j& que o comportamento do ser humano ndo ¢
totalmente previsivel, devido a complexidade deste, o que implica uma obtengio de dados, o
mais fidedignos possivel, para que as directrizes de actuaggo sobre 0 sistema social envolvente,

seja eficaz, dentro das fungdes atribuidas a instalagéo.

Partindo do principio anterior, no qual SIST EMA

existe um sistema social que de algum modo
regula a instalagdo, deveremos entender que
esta podera ser vista como um sub-sistema, que
conjuntamente com outros  sub-sistemas,
responderd as premissas de um sistema social

maior.

A missdo e fins da instalagdo piscina,

deverdo deste modo, ser estabelecidos pelas

.. ) N . Figura 3- Funcionamento interno de um sistema
caracteristicas das interac¢des e relagbes, com

0s outros sub-sistemas que compdem o sistema principal.
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A instalagdio piscina, ¢ deste modo, dependente dos valores do ambiente dominante.

Podemos entiio afirmar que uma organizagdo, ao ser considerada como uma sistema
aberto, devera conciliar dois processos opostos, mas imprescindiveis para a sua sobrevivéncia:

homeostasia, que ¢é a tendéncia que o sistema revela em permanecer estitico e a

adaptabilidade, as alteragdes decorrentes dos ajustes resultantes da interac¢do € padrdes -

exigidos pelo sistema maior, de modo a recuperar ou manter o estado de equilibrio necessario a

sobrevivéncia e ao crescimento da organizag@o.

O crescimento de uma organizagio, enquanto parte activa de um sistema, podera e
devera passar pelo dominio desse mesmo sistema, pela redugdo da incerteza, que serd
realizada por meio da fixagdo de precos e pela criagio de uma integragfo vertical, isto ¢,
tornando-se nos seus proprios fornecedores e clientes. Poderemos considerar a titulo de
exemplo, a criagéo de uma empresa municipalizada, de capital maioritariamente pablicos, que
ao gerir uma instalagio, provera servigos de caracter fundamentalmente pablico, que serdo por

sua vez suportados pelo hierarquico publico.

Entendemos ainda, fundamentados no esquema conceptual de Thompson In Mintzberg
(1999:41), que a organizagdo (piscina) tera que estabelecer trés tipos de interacgdes dentro do
seu proprio sistema, que irdo conferir-lhe um equilibrio interno e uma possivel vantagem sobre

0s outros sub-sistemas, € que sao:

1°) Interacg¢do de comunidade, este principio traduz-se na partilha de recursos comuns
entre os membros do sistema, mas atribuindo-lhes uma interdepéncia em temos de

funcionamento; EHIRADAS

FISCiMA

[3ERAC Ty

2°) Interac¢do sequencial, 0s
membros do sistema, terdo que executar

tarefas, que darfio sequéncia a outras, at¢
CUsIos BENEFICIOS

produzirem o output desejado;
Figura 4- Inputs e outputs do sistema piscina
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3%) Interacgdo reciproca, que consiste na recepgio de inputs, que provém de outputs,
dos outros sub-sistemas, e que por sua vez serdio transformados em oufpufs, que serdo

transferidos para outros sub-sistemas.

Existe deste modo um conjunto de necessidades, que o ambiente externo ira ceder a este
sistema, que vai desde, 0S meios necessarios para o seu dia a dia (agua, gas, electricidade,
produtos de manutengio e outros), dos recursos humanos para funcionar nas diversas édreas de
especializagio, de usuarios que usufruam desta instalagdo, de modo a que cumpra a sua funcéo

social, e por fim, esté sujeito a normas de vérias indoles (vide figura 4).

Como qualquer instalagio desportiva, as piscinas necessitam de ter um sentido, de

. modo a poder desempenhar a sua funggo dentro da estrutura superior a que pertence7.

As variaveis que afectam o sistema directamente, s3o: Varidgveis demogrdficas,
estrutura e caracteristicas da populagdo (sexo, idade, crescimento e outras); varidveis politicas,
ligadas aos projectos e ideais politicos de cada partido politico, em conotag@o com estas, estdo
as varidveis ideoldgicas, que assentam no planeamento de politicas desportivas; as varidveis

econémicas, conotadas a estrutura do mercado e na procura de servigos; varidveis legais, que

VARAVESS ECONOMICAS

MAHAVER SOCICLOGICAS

Figura 5- Variaveis influentes no sistema piscina

regulamentam toda a acgdo do sistema; varidveis tecnolégicas, todas os mecanismos técnicos

utilizados no desenvolvimento; varidveis ecoldgicas, as condigbes fisicas e geograficas,

7 Sancho, M. 2002. “Planificaciona Estratégica de la Géstion de Piscinas” Madrid. Editorial Gymnos.
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importantes para a concepgdo € construgdo da instalagfio; e por fim as varidveis socioldgicas,

que serdo entendidas como os aspectos culturais inerentes a populagdo (vide figura 5).

Ao considerar-mos a piscina, como um sistema aberto, teremos ainda que ter em
atengdo, que este, é constituido por vérios elementos, que atribuem a esta instalagdo, um
caricter sistémico. Estes constituintes, segundo Sancho (2002:22), s@o os seguintes (vide figura

6):

O Meio ambiente, é o ambiente externo, com o qual a organizagdo estabelecera
interacgdes reciprocas, COMO vimos anteriormente;

@ A procura, é o elemento que atribui significado a construgdo da instalagdo € a
' estruturagio da oferta correspondente;

@ Os fins, sio traduzidos na criagio de servigos com base nas actividades
aquaticas, a todos os niveis, servigos estes que deverdo ser considerados como
objectivos, para os fins propostos, que irdo variar de organizagdo para organizagao.
Estes fins, traduzirdo deste modo, missdo e a cultura organizacional, que ira reger a
gestdo das instalagdes;

@ A instalagdo, como elemento deste sistema a instalag@o, de modo geral devera
compreender uma tipologia e um modelo de gestdo adequados a estrutura
organizava que a gere;

Q@ A gestdo, as caracteristicas do ambiente externo e interno, comportam modelos
de gestio diferentes, que atribuem diferengas significativas aos sistemas;

. @ A organizagdo, o modelo de organizagdo que impera em cada piscina, depende
sempre das caracteristicas da entidade gestora, isto &, dos fins e missdo que lhe €
atribuido;

@ Os recursos humanos, que sio os elementos fundamentais da organizagdo, ja
que sio eles que permitem ao sistema piscina funcionar e existir. Os recursos
humanos segundo Sancho, podem ser entendidos como dois tipos: Utentes
(organizados segundo o objectivo da sua pratica, isto ¢, caso seja para competir,
recrear, aprender a nadar, motivos de saude e outros) ¢ funciondrios da instalag@o
(que € constituido pelos gestores, funcionarios administrativos, recepcionistas,

pessoal de manutengdo, pessoal de limpeza, técnicos de natagdo € nadadores-

salvadores);
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@ A oferta, que corresponde as necessidades da populagdo envolvente, neste caso
a pratica desportiva € o aumento da qualidade de vida. A oferta, devera sempre ser
estruturada, procurando estabelecer uma relagdo entre a procura (necessidades
populaco), os fins ou missdo da piscina;

@ O planeamento, que consistird na construgdo de um caminho, que levara a
organizagio a concretizar os seus fins e missdes, por meio da utilizagdo de
estratégias variadas. Este elemento € de extrema importancia, ja que s6 por meio de

um planeamento eficiente, a organizagdo conseguira uma gestfio mais eficiente.

Figura 6- Elementos que influenciam o sistema piscina

' Capitulo 4 - Gestfio Desportiva
1. Conceito ¢ Fundamentos da Gestio Desportiva
1.1. Conceito de Gestio Desportiva
O termo Gestdio & inerente a ideia da existéncia de vérios componentes que conjugados
entre si, sdo capazes de elevar a capacidade funcional e estrutural de uma organizagdo, em

todos os seus niveis hierdrquicos, por meio de processos e operagdes internas, conjugam

estratégias aos diferentes recursos, que no entender Parreira (2002:25), podem ser de ordem:

Espacial, material, humano e econdmico- financeiro.
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A Gestiio tem atravessado inumeras fases, nas quais foram formuladas inameras teorias,

baseados em ideais diferentes e ajustados a cada €poca.

No entender de Walker e Stotlar (1997:16) o termo gestdo significa que “a dptima

utilizagdo dos recursos humanos, de modo a atingir as objectivos e fins pré- determinados”.

~ Se aliarmos a definigio de gestdo anterior, ao termo desporto, podermos pensar na gestdo

desportiva, como a optimizagdo dos recursos de uma organizacdo, de ambito desportivo.

Para a European Association for Sport Management®, o conceito de Gestdo Desportiva, é
considerado como um conjunto de acgdes de planeamento, organizagdio e controlo das

actividades no dominio da estrutura do desporto, com o objectivo de:

@ Proporcionar boas condigdes para os utentes dos servigos de desporto;
@ Possibilitar uma boa e efectiva cooperagdo entre as unidades voluntarias e
profissionais;

@ Permitir uma amortizago substancial dos investimentos e custos.

Nogueras, Gallardo e Martinez (2002:28) entendem a gestfio desportiva como sendo um
conjunto de acgdes orientadas para planificar, organizar, dirigir, executar e controlar os

recursos no ambito do desporto.

Para Sancho (2002:107) a gestfio desportiva “é o desenvolvimento da missdo, por meio de

uma optimizagdo dos resultados”.

No entender de Chelladurai (1995:69) a gestdo desportiva envolve a “(...) coordenag¢do
de recursos, tecnologias, processos, pessoal e contingéncias situacionais para uma produgdo e

troca eficiente dos servigos desportivos”.

O Comité Olimpico Italiano, citado In Andrés (1997a:13) entende a gestfio desportiva
como sendo “(..) o conjunto de actividades e meios necessdrios, para uma correcta utilizagdo

dos espagos desportivos, com o fim de permitir aos seus utentes, o desenvolvimento das suas

8 pires, P. 2003. “Gestiio da Qualidade em Piscinas Publicas”. Lisboa. Ministério da juventude e Desporto- CEFD.
Editora Digital.
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actividades nas melhores condigbes possiveis, adoptando medidas recomenddveis com
critérios econdmicos, significando esta ultima palavra: utilizagdo racional dos recursos

disponiveis, para obter os mdximos resultados possiveis”.

Como podemos observar em todas as definigdes apresentadas, o.termo Gestdo Desportiva
detém um sentido muito lato, isto &, esta ligado ao desempenho Optimo da organizagdo, por
meio da utilizagio mais economica e rentavel possivel, a0 anexarmos este termo, ao de
desporto, entendemo-la como a maneira de rentabilizacdo de uma organizagio que oferece

servigos de Ambito desportivo.

A missdo de qualquer gestor, que pretenda idealizar e operacionalizar um modelo de
gestio, devera ter sempre em conta toda a estrutura da empresa, ja que ao deter este tipo de
conhecimento, podera rentabilizar a utilizagdo de todos os seus recursos, a todos os niveis, de

modo a poder utilizar poucos meios € conseguir aumentar a sua eficiéncia.

Deste modo e no nosso entender, podemos entender a gestio como um paradoxo, no qual

existem dois polos opostos mas complementares: Economia-rentabilidade.

Por um lado e como jé referimos anteriormente, economizar na utilizagdo dos recursos
proprios da empresa e aumentar a rentabilidade desta, por meio da utilizagéo desses mesmos

recursos.

Em suma, podemos compreender o termo gestdo desportiva, como estando sempre
relacionado com a troca de servigos desportivos (marketing) e o respectivo planeamento,

organizag#o, lideranga e avaliagfio destes e da organizag&o (gestdo).
1.2. Fundamentos da Gestdo Desportiva

O desporto, um fenémeno que vem sendo enraizado na nossa sociedade desde os tempos
da antiga Grécia, nos quais os idealismos guerreiros permaneciam de condigdo para o culto do
fisico, sendo por isso entendido como um dever; dentro da sociedade actual, este conceito de
desporto tem vindo a sofrer alteragdes, sendo hoje em dia entendido como uma necessidade e
ndo como um dever, decorrentes de uma sociedade industrializada e na qual estava inerente o

factor, aumento de produtividade.
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Este aumento de produtividade, ligado aos fundamentos do desenvolvimento das
sociedades actuais, tenta através do aumento da qualidade de vida dos seus constituintes,

fortalecer a sua economia.

Apesar disto, a grande mediatizagdio que o desporto detém actualmente, por meio da
retransmissdo de eventos desportivos de variadas ordens, ¢ o constante esforgo que muitos
governos tem vindo a fazer, de modo a fomentar o incentivo da pratica desportiva formal e

informal , tem vindo a tornar este fenémeno mais consistente € seguido.

Mariovet (2000:71) refere que durante a segunda metade do século XX, devido a uma
crise na sociedade industrial e a valorizagio do 6cio e da recreagfio como factor importante

para o fomento da realizagio humana, alterou completamente os ideais ¢ a procura desportiva.

Sousa (1995:133) refere que o consumidor actual esta a tornar-se cada vez mais exigente,
no que refere a qualidade do servigo a usufruir, focando deste modo a sua procura na oferta que
lhe possibilite obter servigos que correspondam as suas necessidades, no que concerne ao

binémio prego- qualidade.

Constantino (1999:8) refere que o século XXI, sera caracterizado por um aumento do
tempo livre de cada cidaddo, tempo este que terd como primeira opgdo a utilizagdo social e

desportiva.

Homem (2002:36) defende de igual modo, que a oferta desportiva actual exige uma
pratica fora do dmbito competitivo, revertendo a procura, para as actividades de lazer, numa

perspectiva de melhoria da qualidade de visa.

A oferta actual deve por isso ser o mais diversificada possivel, de maneira a fazer face a
varios tipos de necessidade que sdo inerentes ao ser humano, como € o caso do aumento de

adrenalina, que nos dias que correm tornou-se uma moda e a qual um sem numero de pessoas

aderiu e continua a aderir.
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Esta nova procura levou ao aparecimento de uma nova industria, na qual entende o
desporto como uma necessidade decorrente da sociedade consumiste € como um produto com

um grande 4nimo de lucro.

Como tal, existe uma preocupagdio por parte das organizagbes (publicas e privadas)
ligadas a este fenémeno, de planear e gerir todos os recursos que detém, de modo a fornecerem
experiéncias, praticas, sensagdes e emogdes, a todos os seus utentes; que segundo Pires, P.

(2003:61) podem ser entendidos como um servigo desportivo.

Segundo Sousa (1995:132) as alteragles que estdo a ser provocadas no desporto actual,
estio conectadas a uma criagio de uma divulgagio macica de um enorme numero de

actividades alternativas, que pretende vender efectivamente as sensagdes € emogdes referidas.

Sacristan, Jerez € Ajenjo (1996:27) referem que os servigos desportivos podem ser
entendidos como os varios servigos que estdo ligados ao exercicio fisico (prética desportiva,
visualizag@io desportiva e organizagdo de competi¢des), podendo estes variar consoante 0 tipo
de participagdo na actividade, isto ¢, caso o participante seja um interveniente activo (usuério
do servigo) ou passivo (espectador do servigo). Os mesmos consideram a existéncia de outro

tipo de servigos que podem ser disponibilizados, os servi¢os complementares.

Os mesmos apresentam, segundo o citado por Vilas-Boas e Ramos (2003:52),
inseparabilidade, j4 que estes sdo consumidos e produzidos a0 mesmo tempo, variabilidade,
isto &, um servigo varia consoante as variaveis externas a que esta sujeito, intangibilidade,

visto ndo poderem ser vistos ou tocados previamente.

Em termos de gestdo publica, o panorama é completamente diferente, ja que a sua
missdo estd ligada a aspectos como sdo: assegurar os servigos basico para a populagdo em

geral, ajustado a todos sem excepgdo € na melhoria da estrutura social’.

Apesar da referéncia do autor, pensamos que apesar de existir um ambito diferente na

gestdo publica, ha que comegar-se a ponderar, uma gestdo que possibilite equilibrar mais a

% Andrés, F. 1997a. “Manual de Gestién de Centros Deportivos”. Madrid. Editorial Gymnos.
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rentabilizacdio social, desportiva e financeira, ja que existem custos que o poder piblico deve

considerar e nos quais deve existir uma comparticipagéo dos usudrios deste.

Devemos considerar no 4mbito da gestdo e segundo Sancho e Sanchez'’, dois tipos de

oferta consoante a politica desportiva, na primeira existe o incremento da oferta em relagdo &

procura e na segunda procura ajustar a oferta aos niveis da procura. -

Existe claramente um risco evidente no primeiro tipo de oferta, ja que ¢ possivel existir
uma oferta para uma procura mensuravel, este modelo de oferta antecipa deste modo a procura,
criando um novo mercado, através da criagdo de uma necessidade intrinseca na populagéo, esta
detém claramente a caracteristica de ser inovadora e dinimica; a segunda é uma opgdo de
modelo mais seguro, mas por outro lado pouco dindmico e com uma tendéncia enorme para a

estagnagdo dos seus servigos.

Para que exista uma procura cada vez maior e que esteja disposta a gastar cada vez mais
nesta actividade, existe uma necessidade, por parte das organizagbes desportivas, de
compreender todas as caracteristicas das sociedades de consumo, de modo a que possam

cumprir as suas missdes e fins (Pires, P., 2003:61).

E importante que os modelos de gestdo das organizagdes desportivas assentem na
prestagio de servigos de qualidade e em avaliagdes permanentes ao seu desempenho a varios

niveis, de maneira a que consiga ajustar-se ao seu meio envolvente.

Constantino (2002:29) afirma que a sociedade actual atravessa uma fase mais complexa,
no que respeita ao aumento do tempo livre de cada cidaddio e a selectividade dos gostos

diversificados, que cada um revela.

E por isso necessario que cada uma das organizagdes envolvidas no processo desportivo,
adopte uma filosofia € cultura de prestagio de servigos, que va ao encontro das necessidades,

dos vérios segmentos e gostos de cada um.

19 Sancho, J. E Sanchez, E. 1999. pag. 33. “La Gestién del Deporte Municipal”. Barcelona. INDE.
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Sousa(1995:133) refere que esta nova filosofia na gestdo das organizagbes esta
inteiramente ligada aos principios do marketing, no qual a inovagdo € desenvolvimento de
novos servicos é uma prioridade, mas existe ainda a pretensdo de melhorar os produtos
existentes, de modo a contemplar sempre o real objectivo do marketing, que € a satisfagéo e

fidelizag&o do cliente.

A gestdio do desporto é deste modo vista como uma coordenagdo de processos, por meio
de unidades de suporte (gestio de instalagdes, relagdes laborais, gestéio de recursos humanos,
Programagdo e projectos, finangas do desporto, legislagiio desportiva, relagdes publicas e
organizagdes de eventos), que envolve a produgdo e marketing com as forcas exteriores,
representadas por modelos organizacionais, redes inter-organizacionais, governo, cultura e

sociedade'!(vide figura 7).

Assim sendo e partindo de uma das ideias lan¢adas no inicio deste ponto e concordando
com Sancho e Sanchez (1999:33) que consideram erréneo considerar o desporto publico como
a prestacdo de um servigo gratuito, mas pelo contrario, consideram que este tipo de servigos
devera possuir a capacidade de gerar os seus proprios recursos, € por conseguinte, poder gerar
servicos com uma qualidade adequada as necessidades da populagdo, pensamos que uma das

premissas mais importantes, para

Figura 7- Unidades de suporte da gestdo do desporto

1! Challadurai, P. 1995. “Gestdo do Desporto- Definir a Area”. Revista Ludens, Vol. 15, n.° 4. Lisboa. Faculdade
de Motricidade Humana.
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que uma organizagio ndo se torne obsoleta, € a existéncia de um conhecimento profundo
do mercado onde se inserem, que lhes permita a produgdo, facilitagdo e reorganizagéo de

servigos desportivos adequados as necessidades e pretensdes das comunidades.

Existe no entender de Chelladurai (1995:65) existe uma tendéncia em considerar a actual
organizagdo desportiva como um enorme sistema, denominado por “Industria Desportiva”, que

produz produtos de vérias ordens, designados por:

@ Servicos de Participagdo, nos quais classifica os servigos desportivos segundo

duas dimensdes, a primeira relaciona-se com a distincio entre servigos para

consumidores e servicos para profissionais € a segunda na procura da exceléncia

. fisica, do lazer e prazer;

@ Servico Espectador, que estd relacionado com o especticulo como meio de
promogio do desporto e do divertimento e promogéo da sociabilizagdo de individuos
no seio da suas comunidades, na sua interacgdo dentro de associagdes de dmbito
desportivo;

@ Servico de Patrocinios, que implica a troca de servigos entre a duas organizagdes
com distintos fins, por meio de uma associagio;

@ Beneficios Psiquicos, a oferta de um servigos desportivo tem por implicagdo o
fomento da saude mental do individuo, por meio da pratica desportiva ;

@ Ideais Sociais, este tipo de servigo implica a promogdo de objectivos sociais,

como o ¢ a saude, por meio da realizagfio de actividade fisica.

Deste modo entende-se que os produtos pensados pelas diversas organizag3es, podem ser
vistos sob a forma de servigos, que irio ao encontro das necessidades e expectativas dos

consumidores e do mercado, nas suas mais variadas formas.

Segundo Sacristan, Jerez e Ajenjo (1996:28) os servigos desportivos detém certas

particularidades, que os distinguem do outros servigos e que s&o:

O Intactibilidade, o servigo desportivo ao ser concebido, ndo é consumido depois de um

eriodo de “armazenamento”, é consumido quase em simultineo a sua concepgao;
2
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@ Grande participagdo dos clientes, a participagdo do cliente no servigo desportivo ¢
muito importante, tanto de uma maneira activa (usuério) ou passiva (espectador), o que
implica um planeamento de acordo com as necessidades destes;

@ Imprevisivel e criativo, o desenrolar de qualquer servigo desportivo € Unico, ja que a
sua concepgéo € Unica;

Q@ Produto de consumo e produto industrial, é concebido para consumidores finais
(usudrio activo e usuério passivo) e para a venda de outro tipo produtos, de outras
empresas/ organizagoes;

@ Actividade de relacdo social, o momento de consumo, é partilhado por varios usuarios/
utentes;

@ Condicionado pelos aspectos sécio- culturais, o consumo de qualquer produto, estd
. condicionado pelo o6cio, problemas da comunidade envolvente, caracteristicas da
comunidade envolvente e outros;

@ Intimamente relacionado com a prdtica desportiva, esta é sem divida a caracteristica

mais marcante e diferenciada do servigo desportivo.

Chelladurai (1995:65) defende que os servigos de uma organizagdo podem ser

classificados em seis classes:

1%) Servigos consumidor - lazer, que tem como principal modo de operar, a
disponibilizagio de facilidades e equipamento solicitado pelos clientes, tal como a organiza¢io
e condugio de diferentes tipos de competigdo, por meio da motivagéo e procura da obtengéo de

. prazer por parte do cliente;

2*) Consumidor Savde/ condigdo fisica, que tem como principal objectivo, o alugar ou
venda de actividades que satisfagdo os desejos de manutengio da condigdo fisica e saude, com

orientagfio de técnicos especializados, com uma atengéo personalizada;

3%) Habilidades Humanas, esta classe tem como principal premissa, o ensino e

aprendizagem de diversos conteddos de forum técnico, em variadas formas de desporto e

actividade fisica.
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4%) Manutencdo, este tipo de servigo desportivo, prevé a condugio e organizagdo de
programas de actividade fisica, com orientagdo de técnicos especializados nas diversas areas

desportivas, mas incluidos em grupos, onde existe uma maior interac¢do social;

5%) Reabilitagdo Humana, a oferta de servigos orientados para a reabilitagdo de

problemas fisicos de diversas ordens.

6°) Exceléncia, prevé a oferta de servigos especializados na area do treino, a partir do
qual a pretensdo do usuario ¢ a obtengo de uma exceléncia fisica, técnica e psicoldgica, que

Ihe permita desempenhar um desporto especifico, com elevados indices técnicos.

. Andrés (1996) cit. In Pires (2003:62), refere que os servigos desportivos podem possuir

ainda os seguintes rasgos caracteristicos:

- O cliente participa na elaboragdo do servigo;

- Perante uma deficiente prestagdo do servigo, ndo hd possibilidade de inverter o
sentido;

- O servigo desportivo pode ser personalizado,

- O servigo desportivo pode ser melhorado com o processo de funcionamento da

organizag¢do em marcha.

Para Sousa (1995:134), a criagio de um determinado servigo deve estar bascada em
. estudos de mercado, que prevejam qual serd a aceitagdo e os custos reais do mesmo, no

momento de disponibiliza-lo ou langa-lo no mercado.
No entender do mesmo, este estudo deve ser construido segundo as seguintes orientagdes:

1.Estudos Prévios
i. Actividade Experimental;
ii. Estudo de Impacto;
iii. Calculo/ Analise de Custos;
iv. Seleccdo.

2.Servico
i. Custo Real;
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ii. Defini¢do do Produto;
iii. Segmentacdo do Produto;
iv. Aceitabilidade;
3.Distribui¢io
i. Instalagdio Prépria;
ii. Instalagées Escolares;
iii. Clubes, Associagtes de Bairro;
4.Recursos Humanos
i. Professores Proprios;
ii. Professores das Escolas;
iti. Acordos com os Clubes, Outros.
. 5.Recursos Econémicos
i. Recursos Proprios;
ii. Pregos Publicos.
6.Publicidade
i. Informagdo Geral. Apresentagdo Oficial.
ii. Campanhas na radio, Imprensa e Televisdo
iii. Publicidade Grafica, Mailling
7.Investigacio de Marketing
i. Andlise de Distribuicdo, Inquérito a Utentes
ii. Analise de Grupos de Utentes
iii. Variagéo por Periodos
. iv. Inquéritos de Conhecimento do Servigo
8.Segmentacio do Servigo
1. Definir Idades
ii. Definir Status Social
iii. Definir Tipo de Profissio

Podemos entender pela estrutura de estudo adoptada por este autor, que existe uma
importante base de trabalho, no que concerne na definigéio de critérios de selecgdo e aplicagdo
do servigo desportivo, nos segmentos de mercado mais apropriados, que serd obtida através do
conhecimento profundo deste, pelo manuseamento de instrumentos de observagdo nos

segmentos de populagdo escolhidos a priori. Aliado a todos estes factores, deve estar sempre
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presente no momento de pensar um novo servigo, trés pontos importantes, o cliente, a

concorréncia e a rentabilidade da organizagdo.

Em suma podemos concluir, apoiados nas conclusdes de Herndndez (1999:22), que a
gestdo das organizagdes desportivas implica a criagdo de um sistema coerente de
procedimentos, para que sejam tomadas certas decisdes, para que o fluxo de informagio
funcione, para a determinagfo de objectivos e fins, para a selecgdo das actividades necessérias
a consecugio dos objectivos e fins seja ideal € que a gestdio dos recursos humanos esteja de
acordo com os objectivos e fins das organizagdes, isto ¢, traduz-se deste modo de orientar as

organizagdes de acordo com ideias e filosofias pré-definidas.

2. Gestiao de Organizagdes Desportivas Piblicas e Privadas

Ao iniciar-mos o processo de gestio em qualquer organizagdo, ¢ necessario que exista
uma clara distingdo sobre os seus fins, missdo e objectivos, de modo a que consigamos
determinar se é uma empresa virada para a obtengfio de lucros (organizagdo de caracter
privado) ou se é uma empresa virada para a promogdo da pratica desportiva (organizagdo de

caracter publico).

Walker e Stotlar (1997:16) referem ainda, que o tipo de gestdo e administragéo pelo
qual termos que optar, dependera ainda do seu tamanho, proposito, filosofia, objectivos, para o

qual a organizagéo esta virada.

Andrés (1997a:95) atribui a gestdo privada do desporto, os seguintes rasgos

caracteristicos:

@ Tenta transmitir uma imagem do seu colectivo;

@ Tenta conseguir elementos, que consigam gerar bons rendimentos;

@ Programar actividades proprias, que sejam Gnicas no segmento de mercado, onde
estdo inseridas;

@ Direccionam os seus servigos aos segmentos menos contemplados pelo mercado.
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Segundo o mesmo, este tipo de organizagdo, ou seja, com 0 dmago de lucro, tentara

atingir este objectivo primordial, por meio da selecgdo de clientela (ex: taxas de inscrigdo,
mensalidades altas e outras), ndo é de caricter generalista, sendo por isso orientada no
desenvolvimento de actividades tunicas (ex: golfe e a natagdo), criam uma imagem associada

aos servigos que prestam, por meio de actividades de promogéo.

As estratégias apontadas por este autor, revelam uma mistica empresarial, que pretende,
pela operacionalizagio de intimeros programas, colocar as empresas como lideres de mercado,
de modo a que possam rentabilizar a0 maximo todos os recursos de que dispdem, ja que ao
pensarem em qualquer actividade, pretenderdo inovar, rentabilizar, liderar e controlar todo o

mercado onde actuam.

Uma organizagiio com estas caracteristicas, como referenciado por Andrés (1997a:97),
o modelo privado devera distribuir os seus servigos para populagdes especiais (mulheres,
pessoas obesas, gravidas e outros), populagdes com necessidade de preparagdo de candidatos a
concursos onde existe a necessidade de prestar provas de ambito fisico € para pessoas que
tenham como objectivo seguir a carreira desportiva (federada) e que possam trabalhar com

vista ao alto rendimento.

A posicio defendida pelo autor, ¢ no nosso entender bastante correcta, ja que uma
empresa privada deverd nfio s intervir junto do mercado que necessite de mais atengéo €
servigos, como podera e devera intervir no dmbito do sector federado, j& que este poderd um

vector de desenvolvimento das suas actividades.

Tomemos como exemplo, os jovens que desenvolvem a sua actividade desportiva numa
piscina, que detém este tipo de servigo. Estes certamente terio mais aspiragdes em continuar a
nadar e a utilizar estes servigos, caso exista um objectivo claro e preciso, como € o caso de ser

um nadador de competigdo, estando deste modo fidelizados a organizag&o.

Nesta ordem de ideias existe também a enorme possibilidade de existir uma fidelizagdo
dos seus familiares e a possibilidade de promover a imagem desta organizagéo, por meio da

promogio desta, tanto nos meios de comunicagio social, como pela visibilidade dos eventos

onde participam.
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A gestiio publica desportiva atravessa na actualidade, uma reformulacdo de conceitos de

gestfio, por meio da reformulagéio das suas politicas desportivas.

Andrés (1997:97 e 98), atribui as organizagbes de gestdo publica as seguintes

caracteristicas:

@ Planeiam programas direccionados para a populagdo em geral, para o fomento do
bem-estar desta;

@ Ajustam as tarifas dos seus servigos, de modo a facilitarem o acesso generalizado,
a estes;

@ Promover o associativismo, de modo a que este tome um papel mais activo e

determinante dentro do desenvolvimento e fomento do fenémeno desportivo.

Segundo Constantino (2002:29), “as politicas publicas de apoio ao desporto passam

por algumas dificuldades no plano conceptual e no dominio operacional”.

Hoje em dia associam-se varios problemas no funcionamento dos servigos publicos,
mistificados, quando existe alguém que profere a seguinte frase: “Os funciondrios publicos,

ndo fazem nada, sdo pagos para descansarem”.

Esta ¢ realmente a ideia generalizada de qualquer cidaddo que utilize qualquer servigo

desta indole.

A verdade, é que existe uma razio para tal afirmagfio, embora ndo deva ser
generalizada, j4 que nos servigos privados também existem os mesmos tipo de problemas,
diferindo apenas nas consequéncias da atitude, isto €, caso os servigos privados ndo apresentem
resultados viaveis, as empresas sdo encerradas, no caso do servigo ptiblico ser mal prestado, o
governo nio “encerra”, mas terd que sofrer as devidas consequéncias, como € o caso da perda

de apoiantes crentes nos seus métodos e promessas coadjuvantes.

Constantino (1999:72) refere que as questdes de ordem técnica, que levam a uma ma

gestdo publica, derivam de duas questdes:
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1?) Na excessiva centralizagdo que ¢ adoptada por muitos municipios, que ndo possuem
servigos especializados e sensibilizados, tal como técnicos especializados, para tratarem o

fenémeno desportivo;

2%) A inerte cultura organizacional em que estdio imergidos os servigos publicos,
apresentando estes um funcionamento lento, pesado e cheio de disfuncionalidades; n#o

colocando em prética sistemas de gestio mais econémicos e rapidos.

Andrés (1997a:98) identifica alguns problemas inerentes a gestio publica, € que sio:
@ Existiu um alargamento excessivo da oferta, o que implicou uma massifica¢do
desmedida no sector;
@ A politica de gerar uma oferta adequada e ajustada a evolucdo do modelo de vida das
comunidades, ndo foi contemplado;
@ Existiu um descrédito na qualidade dos servigos prestados, por organizagdes com este
modelo de gestdo, ja que existe uma certa conotagéo entre a qualidade e o prego;
@ Os encargos nas instalagdes desportivas sdio enmormes, ja a prdtica de pregos
“politicamente correctos”, sugere e provoca um inegavel déficit nas contas publicas, o que
¢ insuportavel por parte das organizagdes;
@ A promogdo politica, por meio da promoggo deste tipo de servigos, foi uma estratégia
bastante popular, mas com inegaveis atrasos na responsabilizagio e desenvolvimento do
associativismo;
@ A existéncia de uma “subsidio-dependéncia”, isto é, as associagdes e clubes ficaram
inertes, ap6s terem acesso a subsidios estatais, 0 que impediu a procura de estratégias de
gestdo, que os levasse conseguir uma certa independéncia, em relagdo as estruturas

governamentais.

S4 e Bravo na sua obra'? salientam o facto, da existéncia da necessidade de questionar a
administracgo local, no sentido de podermos saber se os recursos de que estas dispdem, estdo a
ser utilizados de forma a proporcionar aos servigos de ordem publica a devida qualidade gestéo

N

e produtividade.

1284 J. e Bravo, A. 2000. “Autarquias Locais - Descentralizagdo e Melhor Gestdo”. Lisboa. Editorial Verbo.
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Segundo os mesmos autores, a reforma financeira e administrativa das autarquias,

devera ter os seguintes objectivos e principios:

1) Objectivos

Aumento das receitas proprias;

b. Minimizagiio das distorgdes que as actuais receitas causam na afectagéo de
recursos;
Maior equidade na distribui¢@o dos recursos publicos;

d. Promogéo da eficiéncia produtiva e da performance autdrquica em geral;

e. Aumento da responsabilizagio politica dos autarcas e dos eleitores locais,
respectivamente, pela gestdo do municipio ¢ pelas opgdes reflectidas nos
processos de decisdo publica;

f. Controlo mais eficiente das contas e dos resultados autdrquicos.

2) Principios Constitucionais

O poder local e autonomia financeira;

a
b. O direito das autarquias a participar das receitas dos impostos do Estado;

o

A justa reparti¢io de recursos entre a administragio central e local;

A

O principio da equidade horizontal formulado como a redug¢do das

desigualdades entre as autarquias do mesmo grau.

Principios Teéricos da_ Economia piblica (sistema de descentralizacio

financeira)

a. Devera respeitar a descentralizagdio, através da atribui¢do de subsidios, isto

é, tentar por meio do financiamento aos niveis intermédios e inferiores das
organizagdes publicas, fornecer os devidos recursos, de modo a poderem
actuar junto das populagdes, caso ndo o consigam, deverdo se tratados os
problemas, pelos niveis superiores;

b. A equidade vertical e horizontal, isto ¢, as autarquias com as mesmas
caracteristicas devem ser tratadas de igual modo (equidade horizontal), € as
autarquias de caracteristicas diferentes, deverdo ser tratadas de formas
diferentes (equidade vertical);

c. Responsabilizagdo dos autarcas e eleitores pelas decisdes locais.
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Para que exista uma melhoria da qualidade de servigos de bens publicos, deverdo existir
formas de gestiio mais inovadoras, para que a subsista a seguinte ideia, citada por Constantino
(1999:74): “enquanto que uma boa gestdo faz apelo ao espirito de iniciativa e de envolvimento
das pessoas, a administragdo publica local é um mundo de obediéncia e de

desresponsabilizagdo”.

Andrés (1997a:99) e Homem (2002:36) entendem que os servigos publicos, deverdo
analisar as suas ofertas e reflectir sobre a maneira de renova-las, e dota-las de meios técnicos

suficientes para que fagam face as novas exigéncias do meio envolvente.

S4 e Bravo (2000:124) chamam a atengdo para o facto das autarquias estarem
vocacionadas para a provisdo publica, ndo existe impedimento algum ao facto de estas
seguirem técnicas de gestio, que lhes permitam fazer face aos problemas do quotidiano, ja que
com o aumento da eficiéncia e produtividade destas, as populagdes directamente relacionadas

com estas, serdo certamente beneficiadas.

Constantino (2002:55) afirma que, actualmente “o custo de manutengdo da actividade
desportiva é elevado, exigindo uma revalida¢do das fontes tradicionais de financiamento do

desporto”.

Resumidamente podemos considerar que o processo de gestdo publica do desporto, €
um processo cuja mutagdo inegdvel das suas caracteristicas, deverd levar a uma mudanga

radical no modo como o desporto € visto e utilizado.

Efectivamente a alteragio dos aspectos sociais ligados ao desporto, como o s&o os
gostos pessoais de cada um, derivados das constantes alteragdes de caracter criativo, da oferta
de servigos prestados pelas organizagdes, existe, como refere Constantino (2002:29), uma
necessidade de repensar as opgdes estratégicas e as fungdes do estado, tendo sempre em conta

os factores de mutabilidade do desporto, indicados anteriormente.

Sancho (2002:124) sustenta a tese, de que o novo conceito de desporto, que emana no

seio das nossas comunidades, devera por bases, os seguintes pontos:
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9 A gestiio desportiva, tenha como base os objectivos €conomicos;

@ Deverd existir uma descentralizagio dos servigos, de modo a responder mais
rapidamente as alteragdes existentes no meio ambiente;

@ Separar as fungdes politicas, das fungdes de gestéo e administra¢fo técnica, isto &,
especializar e colocar ao servigo das organizagdes, técnicos qualificados e
especializados;

9 Caso exista necessidade, colocagio de técnicos especializados na 4rea da gestdo e
ndo técnicos com formagio na tradicional Educagdo Fisica, que deixaram a sua
formagdo deteriorar-se, tornando a sua formagdo fragil e pouco eficiente, no momento
de tomar decisdes afectas ao processo de gestéo;

@ Aparecimento de areas especificas, neste caso a gestdo desportiva, nos centros

universitarios onde exista o tradicional ensino das ciéncias do desporto.

Contando com o afastamento do tradicional conceito de desporto, idealizado durante a 2°
metade do séc. XX, na qual existiu uma grande afluéncia as competigdes de indole federado,
facto que se deve ao aparecimento e mediatizagdo existente em torno das grandes competigoes,
de caracter internacional, aparece uma necessidade de ndo s6, fazer face a esse desporto
federado, mas também ao desporto de recreio e lazer, & educagio motora dos individuos, por
meio de uma prestagio de servigos, que segundo Dias (2002:22) “(..) deverd existir por meio
de uma colaboragdo, cooperacdo e parceria entre a Escola, Movimento Associativo
Desportivo e outros Organismos Desportivos, como sejam as Autarquias Locais e toda a

Administracdo Publica em geral(...)".

Para S4 e Bravo (2002:135) uma das maneiras que pode ser ponderada, para o inicio da
reforma da gestfio piblica, ao nivel do aumento da eficiéncia produtiva, podera um maior apoio
e colaboragiio com o sector privado, por meio da promogdo de servigos concessionados ou sub
- contratados e através da criagio de empresas municipalizadas que realizem a gestdo dos
servigos publicos.

No nosso entender as organizagdes publicas portuguesas, deverdo tentar idealizar um
modelo de gestio desportiva, centrado na descentralizago de fungdes, ja que a legislagdo
prevé claramente estes aspectos, por meio de uma cedéncia de atribui¢des claras a
organizagdes de carécter privado sem fins lucrativos, de modo a poderem actuar directamente €
junto das popula¢des, mas tendo sempre em conta a necessidade de avaliar estas, de uma forma

rigorosa e séria, de acordo com indicadores de desempenho bem definidos, o que muitas vezes
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ndo acontece, por inimeras razdes, e ainda deverdo ser levados em consideracdo os aspectos
relacionados com a qualidade de prestagdo de servigos, que determina em grande parte a

utilizagdo de qualquer tipo de servigo oferecido.

3. Politica Desportiva

O termo politica provém do termo “polis”, que significa, as tarefas que incidem no
povo, o que faz entender o significado da palavra politica, como todas as tarefas que sdo

realizadas para a prestagio de um servigo de carécter publico.

A politica desportiva pode deste modo ser entendida como o conjunto de acgdes que

definem o “ferreno_de jogo”, no qual serdo operacionalizados os distintos projectos de

desenvolvimento do sistema desportivo, de uma comunidade.

E importante esclarecermos, que o termo “ferreno de jogo”, ¢ entendido por nds, como

o enquadramento juridico e normativo que regula o desporto, determinado pelo poder politico,
todos os plano estratégicos definidos pelos entes publicos e privados, as ideologias
caracteristicas de cada organizagdo politica e dos agentes sociais desportivos (formas de
associagiio privada previstas pela normativa) que intervém na vida quotidiana de uma

comunidade.

A Constituigio Portuguesa € um conjunto vasto de legislagdo, apresentados no
enquadramento normativo e legal da gestdo do desporto, sio a base na qual um gestor
desportivo e os agentes que definem as politicas desportivas, devem tomar como pilares para a

fundamentagfo destas.

A PD no ambito da gestio publica desportiva, deverd estar identificado com a
comunidade envolvente, sendo desta maneira necessario promover-se uma PD com base em

modelos de gestdo eficazes e eficientes, no que diz respeito aos “outputs” finais desta.
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“As politicas de desporto nas autarquias estdo vinculadas a necessidade de adoptar
um conjunto de procedimentos de gestdo que permitam adequar a natureza das politicas e dos

programas aqueles a quem se dirigem 13

Esta citagdio, no nosso entender traduz o pensamento que achamos correcto utilizar, ja
que existe uma necessidade permanente de atribuir aos modelos de gestdo publica, um
significado de qualidade, por meio do ajuste e melhoramento dos servicos oferecidos e

prestados, as exigéncias do meio envolvente.

Enquadrado no 4mbito normativo e politico, o governo portugués, tem seguido uma
politica de dotagfio das comunidades, de instalagdes desportivas de varias naturezas, estando

entre elas as piscinas cobertas e de ar livre.

Na maioria dos casos, a construgio ¢ facilitada pelo 4nimo politicos, queremos com isto
dizer, que a disponibilizagiio de uma instalagéo deste tipo, tem por base a promogéo politica,

denote-se que, a maioria destas construgdes sdo proximas a anos eleitorais.

E por isso problematico que nfo exista um estudo prévio a constru¢do de cada instalagéo,
de modo a procurar-se conhecer realmente, quais sdo as necessidades reais da populagéo e
caracteristicas gerais do meio, para que apds a sua construgdo ndo existam problemas
derivados da sua localizagiio geografica e de afastamento desta, em relagdo as necessidades
reais da comunidade, como tal, na nossa opinifio, corrobada por Pires, P. (2003: 29), existe uma
enorme falta de visdo estratégica, no que concerne ao planeamento e gestéo deste tipo de infra-

estruturas.

A falta desta visfo estratégica, podera levar a existéncia de uma gestdo deficiente, ja que
na grande maioria dos casos, o planeamento do funcionamento da instalagdo, ndo ¢
considerado ¢ antecipado com a devida antecedéncia, o que leva a modelos de gestdo

ineficazes, tanto em termos da rentabilizagdo social, como financeira destas.

Pires, P. (2003:29) defende que as organizagbes e os municipios ndo estdo

suficientemente preparados para gerir estas infra-estruturas, com eficiéncia e eficacia, ja que a

13 Constantino, J.1999. pag. 78. “Desporto, Politica e Autarquias”. Lisboa. Livros Horizonte
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pesada burocracia que persiste no funcionamento piblico, ndo retorna servigos de qualidade, o
que ird implicar enormes prejuizos econémicos, em favor dos ganhos em termos sociais,
nomeadamente no que respeita as piscinas municipais, pelos seus elevados custos de

manutenc¢do.

Apesar disto, 0 mesmo afirma que o servigo piblico deve ser profissional, organizado e

estruturado numa logica empresarial e de mercado.

Consideramos que o servigo publico deve estruturar-se numa orgénica empresarial, de
modo a rentabilizar os seus servigos, de modo a que ndo exista prejuizo no seu modo de

funcionamento, mas sempre mantendo a sua misséo.

Assim sendo, opinamos que o hierarquico publico, devera gerir com qualidade, que
segundo Constantino (1999:79), significa gerir com rigor e clareza nos objectivos,
simplificagio nos processos de comunicagdo de projectos e adequados processos de avaliagdo

de resultados.

Em jeito de conclusdo podemos apontar algumas medidas politicas que opinamos serem

necessarias e adequadas ao sistema de gestio das instala¢des e equipamentos desportivos:

@ Aumentar o nimero de equipamentos desportivos em numero suficiente e dota-los de
funcionalidade de consigam dar respostas a procura existente;

@ Estabilizar a oferta na qualidade dos servigos publicos desportivos disponibilizados;

@ Dotar as infra-estruturas de técnicos e profissionais bem formados, que satisfagam o
interesse dos potenciais praticantes;

@ Articular a participagio dos cidadfios como eixo central de uma politica desportiva
aberta e global;

@ Adequar o funcionamento a legislagio existente, nas variadissimas areas de gestéo;

@ Existir uma abertura maior de cooperagiio entre o sistema piscina € as diferentes
organizagdes e institui¢6es da cidade;

@ Traduzir o avango social em uma cultura desportiva, como meio de instrumento
educativo, recreativo, sanitario e de 6cio para o cidadéo;

@ Democratizagio ¢ fomento de todos os agentes sociais do desporto;
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@ Diversificagio ¢ aumento de uma oferta generalizada e segmentada, consoante as
caracteristicas e necessidades da populagéo;

@ Realizagio de estudos de conhecimentos do sistema desportivo;

@ Colocacdo de recursos humanos especializados nas areas de gestdo mais importantes €
técnicas.

Em suma queriamos terminar tentando esclarecer que no nosso ponto de vista, uma
politica desportiva quer tenha como objectivo e destino uma determinada filosofia de
funcionamento de uma instalagio desportiva ou de um servigo municipal de desporto, devera
ter sempre como intuito e verdadeiras caracteristicas, a transformac¢do dos sistemas
desportivos, nos quais sio aplicadas, devendo ainda existir sempre uma analise coerente dos
seus resultados, de modo a serem analisadas criticadas, ponderadas e adequadas as

necessidades reais das comunidades a que se destinam.

4. Qualidade

A qualidade no nosso entender, €
um dos factores que influencia o
desempenho normal de uma organizagdo,
na medida em que sera um factor
preponderante na melhoria do seu modelo

de gestdo (vide figura 8). v
REMTABILIDADE
DESPORTIVA

No seio de qualquer organizagéio
devera existir uma preocupagio constante

na manuten¢do de um elevado nivel de

qualidade, no que respeita a todos os seus .
Figura 8- Importincia da qualidade no modelo de gestiio

recursos € servigos disponibilizados.

Entendemos por isso que a rentabilizagdo social, econdmico-financeira e desportiva de
uma instalacdio de caracter desportivo, é afectada directamente pela qualidade do modelo de
gestfio, isto €, quanto maior a qualidade, maior sera a rentabilizagéo da instalagdo a todos os

niveis.
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Segundo Silva (2003:87) no manual do curso de manutengdo de piscinas da Federagéo
Portuguesa de Natagdo e Sancho (2002:218), o conceito qualidade e as suas técnicas de
controlo, surgem nos Estados Unidos nos principios do século XX e estdo intimamente ligados

a produgio industrial em série.

Sancho (2002:220) salienta que a procura da qualidade consiste obten¢do do melhor
servigo possivel e manté-lo durante o periodo de tempo planificado. Por meio de uma avaliagdo

constante dos segmentos de populagio a quais s3o destinados os servigos.
4.1. Conceito

A qualidade é um termo inerente & gestdo de marketing, na qual existe uma pretensdo

de obter vantagem comercial em relag8es aos outros competidores de mercado.

Atendendo ao que Cardoso (1999:113) escreve: “(..) Estamos a sair de um mundo em
que os grandes devoram os pequenos para um outro caracterizado pelo dominio dos mais

rdpidos sobre os mais lentos”.

Existe hoje em dia e como temos referido em pontos anteriores, uma crescente
exigéncia no que toca ao consumo de servigos, por meio da publicidade nos media, da
alteragfio dos habitos e perspectivas das comunidades e pela rapida alteragdo da procura de
servicos, o que faz com que as organiza¢Ses tomem como factor de desenvolvimento, o
conhecimento profundo do ambiente externo que os rodeia e a actualizagdo desse por meio de
avaliagdes permanentes, de modo a que exista uma constante adaptacdo destes ditos servigos,

de modo a manter uma procura elevada e satisfeita com a qualidade dos produtos oferecidos.

Como o referido por Vilas-Boas € Ramos (2003:52) “(...) em mercados fortemente
concorrenciais, os consumidores sé gastam o seu dinheiro naqueles servi¢os e produtos que

melhor respondem as suas expectativas”.

Segundo Pires, P. (2003:47) “com a crescente globaliza¢do da economia, a qualidade

assumiu um papel de destaque nas politicas sécio-econdmicas de quase todos os governos de

paises desenvolvidos”.
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Da bibliografia consultada podemos concluir que o termo qualidade € possuidor de
vérias definigSes, embora todas elas assentem nas necessidades, nas expectativas e percepgdes

dos consumidores.

Tsan e Maguire (1998) cit. Por Vilas-Boas e Ramos (2003:52) entende que a qualidade,
¢ a qualidade dos servigos correspondentes ao grau de eficicia com que o servigo vai ao

encontro das expectativas do cliente.

Cruz e Carvalho (1994) cit. Por Pires, P. (2003:47) entendem que “a qualidade é a
conformidade em relagdo a especificagdes e pardmetros definidos, conhecidos por todos na
empresa e estabelecidos pelos clientes, em permanente revisdo para que se encontrem em cada

‘momento dinamicamente ajustado as suas necessidades”.

No entender de Correia (2001:18) e Parasuraman cit. In Vilas-Boas ¢ Ramos (2003:
53), a qualidade de um servigo ¢ a expressdo do nivel de satisfagdo das pessoas apos terem
vivido uma determinada experiéncia, sendo o nivel da satisfagdo fungéo das expectativas e da

percepgdo do mesmo.

Nivel de Satisfacao(QS)= Expectativas do Servico- Perceh;éo do Servico

Conforme com as ideias anotadas pelos diversos autores consultados, podemos afirmar
que o actual processo de qualidade, é um factor de extrema importéncia para a sobrevivéncia e
o aumento da competitividade de qualquer organizagdio, visto nfo estar restringida apenas a
esfera da empresa, mas sim ao conhecimento total do meio externo e interno no qual estd

envolvido.

4.2. Gestido da Qualidade

A gestio da qualidade é um dos factores preponderantes no desempenho e rentabilidade
de qualquer instalagio ou equipamento desportivo, porque ¢ a qualidade que permite fidelizar

os clientes e por sua vez permite um funcionamento pleno da instalagdo.
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Este conceito, segundo Pires, P. (2003:51) surgiu durante a II Guerra Mundial através
da aplicag@io de um conjunto de normas militares na produgéo bélica, que posteriormente foi

adaptada ao sector industrial como factor de desenvolvimento.

Segundo Ivancevich et al. Cit. In Sancho (2002:254), a gesto da qualidade ¢ um modo
de gestdo virado para o éxito a longo prazo por meio da obtengdo da satisfagdo do cliente/
usudrio e que est4 baseado na participagdo de todos os membros da organizagéo, na methora de

todos os processos, produtos, servigos € nos aspectos culturais subjacentes.

A defini¢iio anterior na nossa opinifio traduz uma possivel obtengdo da perfei¢do do
desenrolar de processos ligados ao acto de conhecimento do ambiente interno e de todas as
variaveis que o afectam, de modo a operacionalizar estratégias coerentes, eficazes e eficientes,

no que toca 4 melhoria da qualidade de todos os processos da organizag&o.

Como tal, qualquer organizagio deverd preocupar-se em primeira instdncia, na
elabora¢do de um plano de qualidade apropriado as necessidades e fins da instalag@o, numa
fase prévia a sua construgdo ou abertura ao publico em geral, porque caso isto nfo se verifique
poderad incorrer numa falta grave com enormes repercussdes no futuro desempenho e

funcionamento desta.

Para que todo o processo seja conduzido da melhor forma, pensamos que o gestor ou a
entidade responsével pela gestdo de qualquer equipamento desportivo, devera preocupar-se em
elaborar os planos de qualidade, tendo sempre como base dos sistemas de qualidade existentes

ao dispor de todas as organizagdes.

Os planos de qualidade deverdio ser aplicados em conformidade com os sistemas de
qualidade j& existentes, que segundo a norma UNE 66.900, cit. por Sancho (2002:236) sdo
entendidos como um conjunto de estruturas da organizagfio, de responsabilidades, de
procedimentos, de processos e de recursos que s3o estabelecidos para que seja montado um

processo para a gestio da qualidade.

Para Pires, P. (2003:52) “o sucesso pode ser consequéncia da implementagdo e

manutengdo de um sistema de gestdo, concebido para, de uma forma sistémica, melhorar o seu
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A aplicagdo de um processo de gestdo da qualidade, poderd no entanto ndo ser tdo
linear, caso nfo cumpra certas premissas necessarias ao seu bom funcionamento, que séo

segundo Sancho (2002:236):

@ Decisfo e aposta firma dos 6rgdos de gestdo;

@ Decisdo e aceitagdo de todos os elementos constituintes dos quadros de recursos
humanos da organizagéo;

@ Perseverancia na implantagéio de um sistema de qualidade;

@ Formagdo de pessoal e reciclagem constante desta;

@ Optimizagdo das reais potencialidades de cada membro da organizagéo;

@ Absoluto controle de todos os processos existentes na organizagio;
o

Procura constante de melhorias no processo de gestio da empresa.

Podemos deste modo entender que as premissas para que exista um bom funcionamento
no sistema de gestdo de qualidade, € a sua aceitagio por parte de todos os membros e niveis da

organizag&o, e com base numa filosofia de qualidade.

De seguida, apontaremos alguns sistemas de qualidade resultante de uma pesquisa
bibliografica a Sancho (2002), Vilas-Boas e Ramos (2003), Fransi, Adillén e Thorsson( 2002),
Pinasa (2002) e Correia (2001) e que embora ndo estejam especificamente adaptados a gestéo
de instalagGes de caracter desportivo € em especialmente a qualidade nas piscinas, podem e

devem ser adaptados a este fim.
4.2.1. Modelo de Parasuraman, Zeithaml e Berry

O primeiro sistema a apontar é o referido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), os
quais entendem que a gestdo da qualidade de servigos € composta por 5 GAP’S (lacunas), que

sd0 os seguintes:

@ GAP 1: implica a diferenca existente entre as expectativas do cliente e a percepgdo dos
gestores das expectativas do cliente, isto €, salienta a importincia da comunicagéo que ¢

estabelecida entre a organizagdo e os seus clientes, de modo a existir a percep¢éo das suas

necessidades diarias;
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@ GAP 2: ¢é a diferenga existente entre a percepgdo dos gestores € expectativas do cliente
e as especificagdes da qualidade do servigo, simplificando, existe uma necessidade de
receber, entender e actuar sobre a informagfo recebida por parte dos clientes, no que
concerne as suas expectativas, de modo a implicar um melhoramento de servigos € evitar
que estes se tornem rotineiros;

@ GAP 3: Diferenca entre as especificagdes de qualidade do Servi¢o € o servigo
fornecido, ou seja, as discrepancias que podem existir entre a qualidade do servigo que
deveria ser prestado e aquele que ¢ na realidade oferecido, devido a falhas de qualidade de
vérias ordens ¢ a vérios niveis (ex: qualidade dos professores, qualidade da aulas, qualidade
atendimento);

@ GAP 4: Diferenca entre o servigo e o que ¢ comunicado aos clientes sobre esse mesmo,
. ja que por vezes a informag@o que o cliente ou usuério obtém sobre este servigo podera néo
ser a correcta, existindo a possibilidade de criar demasiadas expectativas ou pelo contrério
ndo criar expectativas de modo algum, o que implica em ambos os casos uma negacio ou
abandono do uso deste servigo devido a uma falha de comunicag@o;

@ GAP 5: Diferenga entre as expectativas sobre o servigo € a percepgdo do cliente sobre
este, isto &, devera existir por parte das organizagdes, como meio de aumento da qualidade,
um controlo € correcgdes conscientes sobre a comunicacdo, as necessidades pessoais € a

experiéncia passada.

Estes autores em 1988, conforme o referenciado em Sancho (2002), Vilas-Boas e
Ramos (2003) e Fransi, Adillon e Thorsson( 2002) de modo a poderem caracterizar a qualidade
. dos servicos prestados pelas organizagdes propdem um sistema de avaliagdio, a escala
SERVQUAL, baseado segundo o seu ponto de vista, em cinco pontos que caracterizam a

natureza dos servigos disponibilizados e prestados, 0s quais s&o:

1° Elementos tangiveis: que referem a aparéncia e o aspecto das instalagdes,
recursos humanos e materiais de comunicagao;

2° Fiabilidade: a forma como ¢ prestado o servigo oferecido;

3° Capacidade de resposta: a disposi¢do, o interesse, 0 modo como ¢ atendido o
cliente/ usudrio relativamente a prontiddo e complacéncia;

4° Seguranga: o profissionalismo, cortesia e credibilidade demonstrado pelos

funciondrios perante o cliente/ usuério;
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5° Empatia: a atengfo personalizada que é oferecida aos clientes/ usuarios de uma

organizagio, no que refere  acessibilidade, comunicagio e compreenso.

A partir da sistematizaglio destes pontos, 0s mesmos propuseram a medi¢do da
qualidade dos servigos, por meio da aplicacdo de uma escala constituida por dois blocos

(expectativas e percepgdes), aos quais sdo inerentes vinte e dois itens.

Este procedimento pode ser realizado por meio da aplicagio de um questionério aos
clientes/ usuarios, nos quais a escala das questdes ira de 1 a 7 (concordo - discordo), dos quais
serfio obtidas as diferencas das pontuacdes entre os dois blocos de expectativas e percepgdes

para a obteng&io de um resultado final.
4.2.2. Modelo Europeu

Este modelo segundo o cit. por Sancho (2002:237) foi criado pela Fundag&o Europeia
para a gestdo da qualidade, em parceria com a Comisséo Europeia e a Organizagfo Europeia da
Qualidade e traduz-se na avaliagdo de elementos que estéo agrupados em torno de dois blocos,

os quais sdo pontuados até um méximo de 500 pontos, e que sdo:

1) Resultados conseguidos pela entidade:
1. Satisfagio do pessoal (cliente interno ou pessoal da instalag&o);
2. Satisfagio do cliente (externo, ou seja, s6cios, utentes e outros);
3. Impacto Social (aceitag8o, afluéncia e outros);
4. Resultado do negocio.

2) Agentes (maneira de obtengéio dos resultados):

1. Lideranga;

2. Gestido do pessoal;
3. Politica e estratégia;
4. Recursos;

5. Processos.
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4.2.3. Modelo de Malcom Bridge

Este modelo tem como a quantificagiio de sete niveis que traduzem na visio do seu

autor, uma necessidade de avaliar qualitativamente por meio da quantificagdo de processos que

sejam visiveis e transparentes, anualmente.

Na pratica resulta na avaliagio dos seguintes sete pontos, que por sua Vez se¢

subdividem em outros, os quais sio pontuaveis, como podemos observar no quadro seguinte:

Conceitos / Sub conceitos

Lideranga no nivel maximo

Gestdo para a qualidade

Responsabilidade social da empresa

Gestdo de dados e informagdo de actuagdo

Comparagdes com a concorréncia (Benchmarking)

Andlise do uso da informagio a nfvel da empresa

Direcgdio e planeamento dos recursos humanos

Sistemas de trabalho com um alto rendimento

Formag#o, treino e desenvolvimento dos empregados

Bem - estar e selecgio do pessoal

Desenho ¢ introdugéo de bens ou servigos

Direcgio de processos: processo de produgio e entrega

Direcgéo de processos: servigo de apoio

Gestdo do desempenho dos fornecedores

Resultados de qualidade dos bens ou servigos

Resultados operacionais e financeiros da empresa

Resultados dos recursos humanos

Pontuacio
Geral

Pontuaciio

Parcial

45
25
20

20
15
40

35
20

20
45
50
25

40
40
30
30

75
110
35
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Resultados dos fornecedores 30

Co‘nhecunen\t‘ovdti)s éilentes € meréados 30
Direcgdo das relagdes com os clientes 30
Determinagdo da satisfacdo do cliente 30

Resultados da satisfagio do cliente | 160

Quadro 1- Grelha de Observaciio da Qualidade, Malcom Bridge.

4.2.4 Modelo ISO 9000

Segundo o cit. por Sancho (2002), este modelo, criado pela Iternacional Organization
for Standarizacion, baseia-se na colocagdo de objectivos pela organizagdo e no consequente
processo de operacionalizagiio para serem logrados, tendo como principais objectivos: Obter
determinados niveis de qualidade nos servigos e produtos, na comunicagdo destes ao publico
em geral, na decisiio do processo de trabalho e os processos para consegui-los € por fim, que os

organismos externos ao ambiente da empresa certifiquem essa qualidade e que o tornem de

conhecimento publico.

Figura 9- Desenvolvimento do modelo ISO 9000, segundo Sancho (2002)

Costa (2001:38) refere que o objectivo ‘principal deste sistema “(..) é promover o

desenvolvimento da normalizacdo e das actividades relacionadas”.
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Segundo Sancho (2002:240) e Costa (2001:38) estas sdo uma série de normas
individuais sobre a gestfio e garantias de qualidade, relacionadas entre si, isto €, os diversos
sistemas que compdem a norma especificam o que € necessario fazer e como actuar, de modo a

proceder a uma gestdo de qualidade, seguindo diversos critérios uniformes (Vide Figura 10).

As normas ISO 9000 desenvolvem o seu processo a partir de trés tipos de
documentos'*(Vide figura 9):
@ Documentos de nivel I: As declaragdes politicas (manual de qualidade);
@ Documentos de nivel II: Os manuais de procedimento comum, que devem estar
integrados e assumir os 20 processos ou requisitos da norma ISO;
@ Documentos de ntvel III: Manuais que fazem a recolha das directivas de trabalho e

' registros de qualidade.

Estes trés tipos de manuais podem ser entendidos como os planos (nivel I), os programas

(nivel II) e os projectos (nivel III) da organizag&o.

Responsabilidades da Direcgiio
Sistema de Qualidade (Planeamento)
Revisdo dos Contratos

woN o~

Controle do Desenho

oA

Controle Documental

Compras

Produtos Fornecidos pelos Clientes
Identificagdo e Investigacdo do Produto

o N &

Controle dos Processos

w
©

~
S

Inspecgdo e Ensaios

L)
Py
.

Controle das Equipas de Inspeccio e dos Ensaios

~
N

Estado da Inspeccio e Ensaios

~
=

Controle dos Produtos Desajustados @ Norma

~
B

Acgdes Correctivas e Preventivas

~
b

Manipulagdo, Armazenamento, Embalar, Conservacio e Entrega

~
o

Controle dos Registros de Qualidade
Auditorias Internas da Qualidade

Formagdo e Capacitacio dos Recursos Humanos

~
X P N

Manuten¢do ou Servigo Pds- Venda

20. Técnicas Estatisticas

Figura 10- Normas da gestdo ¢ qualidade segundo Sancho (2002)

™ Sancho, M. 2002.pp. 240. Planificacién Estratégica de Piscinas. Madrid. Editorial Gymnos. pp. 159.
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4.2.5 Modelo da European Foudation Quality (EFQM)

O presente modelo tem, como os restantes modelos, o objectivo de melhoria continua ¢ a
satisfagéio dos clientes, por meio de um sistema que devera estar baseado na continua passagem

de informagdo.

Tendo como base a consulta bibliografica realizada a Costa (2001:48), a Pinasa (2002)

e a0 site www.efgm.org., apresentamos de seguida os nove critérios e sub-critérios citados pelo

autor anterior, que estdo associados a este modelo, e que s&o:

@ Lideranca, a existéncia de um lider, ¢ um ponto com enorme peso no momento de ser
’ aplicado um modelo de gestéio eficiente e eficaz, ja que quando um sistema ¢ liderado por
um gestor competente, as probabilidades de sucesso sdo enormes:
@  Os lideres desenvolvem a missdo, visdo € valores. Sdo os modelos de uma
cultura de exceléncia;
@  Os lideres estdio pessoalmente empenhados em assegurar que o sistema de
gestdo das organizagdes seja implementado, desenvolvido e continuamente
melhorado;
@  Os lideres estiio envolvidos com os clientes, colaboradores e representantes
da sociedade;

@  Os lideres motivam, apoiam e reconhecem as pessoas da organizag&o.

. O Politica e Estratégia (planeamento), a organizagdo formula, implementa e avalia a
politica e a estratégia, traduzindo-os em planos e acg¢des:
@  As politicas e estratégias sdo baseadas nas necessidades do presente e do
futuro e nas expectativas dos intervenientes do processo;
@  As politicas e as estratégias sdo baseadas nas informacdes resultantes da
avaliagdo do desempenho, da pesquisa, da aprendizagem e criatividade relativa as
actividades;
@  As politicas e estratégias sdo desenvolvidas, revistas e actualizadas;
@  As politicas e estratégias estdio organizadas de forma a construir a chave do
processo;

@  As politicas e estratégias sdo implementadas e comunicadas.
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@ Gestio dos recursos humanos, relaciona-se na maneira em que a organizagao
necessita para potenciar os seus colaboradores:
@  Os Recursos humanos devem ser planeados, geridos e melhorados;
@ Os conhecimentos e competéncias das pessoas sdo identificados,
desenvolvidos e sustentados;
@  As pessoas sdo envolvidas e autorizadas;
@  As pessoas e a organizacdo estdo em didlogo;

@  As pessoas sdo recompensadas, reconhecidas e acarinhadas.

® Gestdes dos recursos, o modo como sdo geridos os recursos da organizagéo:

@  Gestio dos recursos externos;

@  Gestdo dos recursos financeiros;

@  Gestio de equipamentos e materiais;

@  Gestdo da tecnologia,

@  Gestiio da informagéo e do conhecimento.

O Processos ¢ sistemas de qualidade, a maneira como a organizagdo identifica, gere,
avalia e aperfei¢oa os seus processos, tendo sempre em conta:
@ A oferta de servicos (valor para os clientes, por meio da obtenggo da
diferenca entre as expectativas e percepgdes destes);
@  Os processos sdo sistematicamente desenhados e geridos;
@  Os processos sdo melhorados de acordo com as necessidades de inovagdo,
de forma a satisfazer completamente e criar valor acrescentado junto dos clientes;
@  Os produtos e os servigos sdo desenhados e desenvolvidos com base nas
necessidades e expectativas dos clientes;

@  Asrelagdes com os clientes sdo geridas e salientadas.

@ Satisfaciio dos clientes, que resultados tem a organizagio alcangado relativamente a
satisfacdo dos seus clientes externos:

@  Avaliagdo da percepgdo;

@  Indicadores de desempenho.

@ Satisfacio dos colaboradores, que resultados em a organiza¢do alcangado

relativamente a satisfacdo dos seus colaboradores:
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@  Avaliagdo da percepgéo;
@&  Indicadores de desempenho.

o Impacto na sociedade, os resultados que a organizagdo alcanga relativamente a
satisfagio das necessidades e expectativas das comunidades locais, nacionais €
internacionais:

@  Avaliag8o e percepgio;

@ Indicadores de desempenho.

@ Resultado da actividade, os resultados que a organizagdo alcanga relativamente aos
objectivos definidos para a actividade e a satisfago das necessidades de todas as entidades
com interesses financeiros e ndo financeiros da organizagio:

@  Resultados alcangados;

&  Desempenho dos indicadores.

Segundo Costa (2001:48) este modelo “(...) procura uma optimizag¢do dos meios, gerindo

recursos humanos, financeiros e materiais, de acordo com a politica e estratégia da

organizagdo numa constante procura da melhoria dos processos que possam ser traduzidos

por niveis elevados de satisfagdo de clientes e colaboradores, valorizando assim o servigo,

pela obtengdo de melhores resultados™.

SATISFAGAQ

BESTAD PESSOAL

SATISFACAD
CLIENTES

¥

MEIOS e RESULTADOS

Figura 11- Modelo EFQM
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4.3. Avaliacdo da Qualidade

Hoje em dia a qualidade é um dos factores mais importantes no seio do
desenvolvimento industrial, os diversos tipos de organizagdes nos dias que correm apostam
forte numa politica de qualidade que consiga torné-las competitivas no seio de um mercado em

que estdo inseridas.

Actualmente existe uma demarcada necessidade de avaliagio dos servigos que serdo
prestados pelas organizagdes, de modo a possibilitar a existéncia de informagdo viavel a

obtengdio de informag#o inerente as diferengas existentes nas percepgdes dos utentes/ uSuarios.

O cliente como base do processo de gestio de uma organizagdo, visto estes serem
realmente o alvo das actividades e servigos dispostos, deverdo ver disponibilizados uma
qualidade, que devera advir deste modo, de um sistema de avaliagdo que permita a emissdo de

um feedback para a crescente evolugio do sistema e servigos de que usufruem.

Costa (2001:54) aponta que a avaliagdo dos servigos devera ser realizada por meio da
medicdo do nivel de satisfagdo e insatisfagdo dos clientes/ usuarios, dos funcionarios e
fornecedores face a um conjunto de indicadores de qualidade que traduzem o servigo prestado,
por meio da aplicagdo de questionarios, inquéritos, entrevistas, sondagens, sistemas de recolha

de informagcéo e sugestdes, benchmarking, cliente mistério e outros.

Nas instalagdes desportivas e em especial nas piscinas, deverdo da mesma maneira existir
sistemas de avaliagdo planeados e implementados, de modo a que sejam conhecidos e obtidos
dados e informagdes do ambiente interior e exterior, para que sejam analisados os servigos € a

imagem desta em relagfio & populagfo inerente a ambos os ambientes da organizaggo.
4.4. A Qualidade em Piscinas

Tal como os restantes servigos prestados por uma enorme diversidade de organizagdes
desportivas, de varias maneiras, 0s servigos nas piscinas também atravessam um periodo de

mudanga, j4 que ndo existe somente a perspectiva do ensino da natagdo na vertente

competitiva.
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Efectivamente a populagio tem vindo a solicitar um sem numero de actividades ligadas
ao lazer e manutencdo da actividade fisica, de modo a poder fazer face as necessidades de
stress impostas pela sociedade moderna, existindo uma procura de actividades como:

hidroginasticas, aprendizagem da natagdo na vertente ludica, na vertente terapéutica e outras.

Por outro lado existe também uma crescente exigéncia na qualidade dos servigos
prestados pelas piscinas, ja que todos aqueles que frequentam uma instalagdo desta natureza,
ndo querem apenas realizar a sua actividade regular, mas sim um atendimento cada vez mais

personalidade, que ¢ iniciado desde 0 momento em que chega a instalagdo até que a abandona.

Tomemos como exemplo um individuo que se desloca numa viatura, este ao chegar a

instala¢do exige que:

@ O parqueamento desta seja proximo e nas melhores condi¢des (¢ ndo num local baldio,
sujo e sem as condi¢des minimas);

@ Os acessos pedonais estejam nas melhores condigdes;

@ O local onde se situa a instalacdio seja acolhedor, por meio de uma consequente
intervengdo paisagistica; -

@ Que no momento em que chega & recepgdo da instalagdo e circule dentro desta, os
funcionarios sejam calorosos e bem dispostos;

@ Que as instalagdes sejam bem tratadas higienicamente em todos os espagos inerentes
(casas de banho, nave principal, salas anexas, gua, cais e outros);

O Por fim, no momento em que abandona a instalagio, devera sentir vontade e

necessidade de voltar novamente.

Deste modo queremos transmitir que os clientes deverdo receber um servigo de
qualidade, mas para que tal possa suceder, deveremos entender se as percepgdes e expectativas
desse cliente, sdo equivalentes, ou se existem discrepancias que o fagam ficar renitente em

relagfio a alguns dos servigos oferecidos.

Esta informagio ¢ primordial para o sucesso da instalagdo e se consequente

melhoramento.
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Segundo Costa (2001) esta informagao pode ser obtida através da analise de cinco éareas
(vide quadro 1):

@ Area da gestio: na qual sio considerados os indicadores relacionados com as
orienta¢des estratégicas;

@ Area administrativa: toda a estrutura ligada ao contacto com o publico e que € de
extrema importancia para o funcionamento harmonioso da estrutura;

0 Area Técnica: esta area é visivel por meio dos técnicos existentes na instalacdo, os
quais terdo a importante tarefa de transpor a missdo, objectivos e fins da organizagdo;

@ Area de instalagdes/ equipamentos: sio todos os aspectos relacionados com os atributos

da instalagdo e a sua manutengdo e utilizagdo de Sservigos.

SRR

Pr&gfarﬁé de actlvidadesﬂ

Céndiqbes de acéssd a pratica

Politica de comunicagao

Atribuigdo de fungdes e competéncias

Regulamentos

Condigdes de seguranga

- Simpatia do pessoal

A Competéncia do pessoal

Informagoes As formas de comunicagao
Pagamentos Documentos exigidos
Inscrigdes Prazos

Renovagdes de inscrigdes

Tempos de espera

Alteragdes de actividade/ horario

Instalagoes

Horarios

Equipamentos

A competéncia do pessoal

A simpatia do pessoal

Sessoes

Atendimento aos clientes

- Professor

Relacionamento do pessoal

Nadador - Salvador

Apresentagao do pessoal

Informagéao

Seguranca

e - Competéncia do pessoal

Simpatia do pessoal

= Qualidade da Agua das Piscinas

Sala e Balnearios dos professores

Balnearios

Vestiarios para o pessoal

Lava - pés

Refeitorio para o pessoal

Duches na entrada para a piscina

Posto médico

“ Pisos Condigdes de seguranga
: lluminagao Apresentag3o o pessoal
Circulagdo Relacionamento com o pessoal
Chuveiros Locais de espera

Higiene das piscinas

Espacos sociais

Higiene dos balnearios

As condigbes de acessibilidade

Higiene dos espacos sociais

Temperatura da agua das piscinas

Higiene das instalacdes sanitarias

Temperatura da agua dos duches
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Espacos e equipamentos para .
Temperatura ambiente do cais
populagdes especiais

Condigdes de acessibilidade para . ;
Temperatura ambiente dos balnearios

populagdes especiais

Informatizagao dos servigos Secadores de cabelo
Material Didactico Informagao
Competéncia do pessoal Simpatia do pessoal

Quadro 2 - Indicadores de qualidade segundo Costa (2001)

Em suma podemos apontar que a qualidade deve ser um dos elementos importantes no
momento de tragar um plano de acgfo para uma piscina, a todos os niveis, devendo sempre que
necessdrio proceder-se a avaliagdo dos pardmetros pré-definidos para uma melhor

compreensdo do sistema piscina.
5. Gestao de Instalagdes Desportivas

A gestdo dos equipamentos ¢ instalagdes de cardcter desportivo, sdo determinantes no

desenvolvimento local e social das comunidades.

Constantino (1992:168 ¢ 1999:89), refere que a gestiio de instalagbes desportivas, tem

vindo a ser uma questfio & qual ndo tem sido dada a devida importéncia.

Ffectivamente, no nosso ponto de vista, esta nio é uma questio muito frequente a ser
tratada, embora de alguns anos a esta parte, tenha sido iniciado, com a abertura de estudos

. especializados na area por meio das faculdades, o debate sobre esta problematica.

A gestdio, tal como a qualidade dos servigos prestados nessas, ¢ um factor determinante
para uma instalagio desportiva piblica, seja um sucesso ou ao invés, um fracasso, de maneira a

perder usuérios, caso a qualidade dessa néo fosse a suficiente para satisfazer os seus usuarios'’.

Em Portugal a gestdo dos equipamentos desportivos passa essencialmente pelas
organizagdes publicas e privadas [sem fins lucrativos (associagBes) e com fins lucrativos

(comerciais) ].

15 Farmer, J, Mulrooney, A., Jr., R.. pag. 55.”Sport Facility Planning and Management’. Morgantown. Fitness
Information Tecnology, Inc.
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O sector privado comercial tende a gerir os equipamentos desportivos sob uma Optica
estritamente virada para a obtengdo de rentabilidade financeira, isto €, orienta as suas
actividades para as necessidades rentaveis do sistema envolvente, de modo a existir uma
margem de lucro favoravel ao investimento dispendido; o sector associativo realiza uma gestao
a curto prazo, por meio de estratégias de resultados rapidos, mas sem um objectivo futuro
concreto, ndo existindo na maior parte dos casos um conhecimento cientifico que Ihes permita
obter niveis adequados de rentabilidade financeira e social; o sector publico, por meio das
autarquias, caracteriza-se essencialmente pela irregular adequagio da gestdio as condi¢des do
meio ambiente externo, que vao desde da atribui¢do de uma gestio concessionada a entidades
privadas sem fins lucrativos, que ndo detém qualquer conhecimento adequado de gestdo ou
pela gestdo de um modo directo, mas com niveis de ineficacia desportiva, financeira e social
enormes, 0 que provoca a cedéncia em muitos dos casos, a entidades privadas de caracter
comercial, que iniciam um modelo de gestdo ndo virado para a rentabilidade social e

desportiva, mas apenas para a financeira'®.

Na visdo de Pires, P. (2003:69), a gestdo de equipamentos desportivos, deve ser
entendida como “o conjunto de actividades e meios necessdrios para a correcta utiliza¢do dos
espagos desportivos, com a finalidade de permitir aos utilizadores o desenvolvimento de

actividades desportivas nas melhores condicdes possiveis”.

Para Constantino (1999:91) a gestdo de equipamentos desportivos “é um conjunto de
procedimentos que tém por objectivo a optimizagdo social, desportiva ou econdmica dos

mesmos”.

Pensamos que ¢ determinante para o sucesso de uma centro desportivo, a existéncia de
uma gestdo que acompanhe todo o processo de planeamento da instalagdo, isto €, desde o
momento em que € estrategicamente pensada, passando pela sua construgio, pela defini¢do do
modo de gestdio, pela sua programagéio e ap6s todo este caminho, € necessario avaliar e adequar

todos os seus servigos a diferentes realidades que possam vir a aparecer.

Constantino (1992:170) defende que a gestdo de equipamentos desportivos, envolve uma

intervengfio em seis pontos:

16 Constantino, J.1992. “A gestio dos Equipamentos Desportivos”. Lisboa. Revista Horizonte, Vol. VIII, n.° 47,
Janeiro / Fevereiro.
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O Gestdo Orcamental, que implica a dotagdo de um plano orgamental, com base na

previsdo de receitas e despesas;

@ Gestdo Financeira, pretende-se com esta viabilizar fundos para a gestdio e manuteng&o

das instalagdes, tal como, controlar a rentabilidade das operagdes de aplicagdo dos fundos;

o Gestdo Comercial, este tipo de gestio pressupde a disponibilizagdo de um servigo, a

uma procura com base nas necessidades da populagio envolvente ¢ na constante adequagdo

desta, a novas necessidades;

@ Gestdo Pessoal, nas diversas areas de gestfio, os recursos humanos detém uma enorme

importancia, ja que ¢ um dos custos fixos mais determinantes na instala¢do, deste modo, a

que rentabilizar este tipo de recurso, por meio de uma adequada colocagdo e recrutamento
' destes;

@ Gestdo Material Desportivo, esta pressupde a disponibilizagdo de material desportivo,

de modo a satisfazer a procura, e engloba também o controlo, aquisi¢do e manutengdo do

material;

@ Gestdo das Actividades, supde uma adequada rentabilizagfio social e desportiva da

instalagdo, por meio do planeamento de uma adequada programagdo e distribuigéio horaria

do diferente uso das instalagdes, de acordo com critérios de Utilizagdo pré-definidos.

Rettschlag e Garcia (2002:22) consideram que a gestdo desportiva, neste virar de século,
sera regulada essencialmente por trés factores determinantes, que serdio os seus pilares de

sustentac¢do:

Q@ A gestdo de recursos humanos, que na opiniio destes dois autores, podera ser a alma e
motor, para o desenvolvimento de uma organizagdo, por meio da contratagio de
trabalhadores que estejam identificados com a misséo da instalagdo e que de certo modo
trabalhem por “amor & camisola”, entenda-se como o trabalhar com afinco, gosto,
tranquilidade e pensamento no futuro, este tipo de perspectiva de gestdo de recursos
humano apenas pode ser entendida como a atribuicio de uma elevada estabilidade no
emprego, isto ¢, por meio de um vinculo contratual permanente;

@ A gestdo da qualidade, na medida em que deverdo ser aplicados conceitos de qualidade

na gestdio desportiva, por meio de uma leitura adequada das variaveis internas e externas da

organizag¢ao,
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@ A gestdo do meio ambiente, deve ser integrada na gestao desportiva de cada instalagéo,
de modo a que possam ser levadas a cabo processos de protecgdo ao meio ambiente, de

modo a que haja o menor dano possivel a este.

Laventhol e Horwath (1989) cit. In Farmer, Mulrooney e Jr.(1996), salientam que o grau
de eficiéncia e rentabilidade econémica, serdio determinados em grande parte pela missdo da
instalagdo, pela relagio existente entre o proprietario da instalacio € o modelo de gestdo
subsequente, tal como, Constantino (1999:91) que refere que os objectivos de uma instalag¢@o

desportiva variam consoante as caracteristicas da entidade gestora.
5.1. O Gestor Desportivo

Para que o processo de gestdo desportiva esteja capacitado a responder a procura
existente e a todas as premissas e alteragdes que decorrerdo no seu ambiente externo € interno,
¢ necessario que as organizagdes estejam capacitadas para tal, devendo possuir nos quadros de
recursos humanos, funcionarios especializados nas diferentes dreas de gestdo, como sdo o

marketing, econémico- financeira, manutengdo, atendimento ao publico e outras.

Contudo devera existir um lider, alguém que com uma adequada formagéo cientifica

possa organizar, liderar, operacionalizar e avaliar todo o processo de gestdo, o Gestor

Desportivo/ Administrador Desportivo.

Em termos de legislagio, como podemos observar no capitulo 1, prevé a existéncia de um
elemento devidamente qualificado cientificamente, que responda por todas as acgdes de uma
instalagdo, devendo estar constantemente presente na instalacfio, ou representante na sua falta

que o coadjuve.

Ffectivamente que a pretensdo do legislador no momento em redigiu a normativa
existente, era responsabilizar os proprietarios e entidades gestoras destes centros, a possuirem
um elemento credivel que pudesse dirigir adequadamente a instalagdo, mas na pratica a

realidade é completamente diferente.

No que concerne as piscinas municipais, assistimos na maioria dos casos a existéncia de

um responsavel pelo pessoal ou manuten¢do, que ndo possui habilitagdes académicas,
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cientificas e técnicas suficientes para tomar decisdes importantes sobre o futuro e 0 modo de
funcionamento destas instalagdes que custam milhares de contos no momento da sua
construgiio e que diariamente t€m custos de manutengdo elevados, os quais sdo suportados

pelos contribuintes.

E deste modo urgente que os nossos municipios fagam cumprir a normativa e iniciem
uma colocagdio de recursos humanos especializados e preparados para o efeito, de modo a
evitarmos assistir a uma consequente degradagfio e mau uso destas, que no fundo irdo traduzir-

se pela aplicagdo de um modelo de gestéo pouco eficaz ¢ coerente.

Andrés (1997a:25) entende que o Gestor Desportivo (GD) dentro do processo de gestdo é
o maximo responsavel executivo e que este devera no momento em que inicia as suas fungdes,
estabelecer um protocolo de avaliagdo e diagnostico de valores e recursos existentes na
organizagio, de modo a poder sustentar e operacionalizar as primeiras decisdes inerente ao
processo de gestdo, isto é, no fundo € o responsavel por manter a organizacdo num

funcionamento pleno, por meio de decisdes didrias que sdo necessarios a este.

Soucie (2002:54) salienta que o gestor, devera assegurar 0s processos fundamentais da

gestdo, que sdo (vide figura 12):

Planeamento;

Organizagdo;

Selecciio e contratagdo pessoal;
Liderar;

Motivar;

Comunicar;

Tomar decisdes;

© © © © © ¢ 0 ¢

Avaliar.
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Figura 12- Processos de gestio que 0 GD dever3 assegurar, segundo Soucie (2002)

Para que as tomadas de decisdo sejam o mais precisas e eficazes, é necessario que o GD
possua certas qualidades ou habilidades, que serfio necessarias no momento de tomar decisdes

sobre a gestdio de uma instalagfio ou equipamento desportivo.
Para Rettschalg e Garcia (2002:29) o GD devera possuir as seguintes capacidades:

Saber dirigir;

Saber delegar fungdes;

Ser um 6ptimo comunicador;

Devera motivar os seus funcionérios;

Realizar uma avaliagio do seu desempenho € dos seus funcionérios;

Recrutar e seleccionar os recursos humanos mais adequados para as tarefas diarias;

Devera trabalhar em equipa;

© ¢ © © © © o ¢

Devera saber gerir as reunides.

Sancho (2002:137) defende citando Jamieson (1987), que o GD devera actuar dentro de

cinco areas:

@ Gestdo (orgamentos, marketing, etc.);
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O Gestdo pessoal (avaliagio do rendimento, analise e descri¢do postos, motivagdo e
outros);

@ Gestdo recursos (gestdo tempo, organigramas instalagdes, etc.);

0 Planeamento e avaliacdo (planeamento estratégico, elaboragdo de programas,
avaliacdes);

@ Programagdo (comunicagio aos clientes. Gestiio de reclamagdes, reparagdes, etc.).
5.1.1. Funcdes do Gestor Desportivo

Dentro de uma organizagdo de indole geral, um gestor ¢ sem duvida um elemento
preponderante no desenrolar de um processo de gestiio coerente e adequado & realidade em que

esta inserido.

Mintzberg (1999:392) considera que um administrador, ¢ um elemento chave para
qualquer organizag@o ¢ que este deve resolver os problemas inerentes a estrutura interna da
organizagio e a estabelecer ligagdes com o exterior, de modo a entendé-lo e cultivar uma

aproximacéo com este.

O mesmo citado por Soucie (2002:46) por meio de estudos efectuados, defende que um

administrador devera realizar determinadas tarefas, em diferentes momentos, sendo estas:
@ Funcoes Interpessoais

@ Simbolo (devera ser a imagem e o representante oficial da organizag@o);

@ Elemento unido (deve estabelecer uma conexdo com 0S diferentes centros e
servir de mediador entre estes);

@ Lider (deve liderar a organizagdo, de modo a conectar as expectativas €

pretensdes dos funciondrios, com as da organizagéo)
@ Fungdes de Informacao
@ Receptor (recebe toda a informagéo interna e externa da organizago);

@ Informador (facilita a distribuigdio de informagio pertinente ao funcionamento

interno da organizagio, marketing interno);
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@ Porta-voz (fala sempre em nome do grupo de trabalho, quer seja para os seus

superiores, para 0 exterior).

@ Fungdes de Decisao

@ Empresdrio (¢ quem inicia todas as alteragdes da organizagdo, ja que devido a
posigo privilegiada que ocupa, pode desencadear e orientar todo o tipo de
accdes);

@ Mediador (resolve todos os problemas que decorram do processo de gestdo e
do grupo que lidera);

@ Negociador (negoceia com outras organiza¢des ou individuos, devido a sua
autoridade);

@ Gestor de Recursos (decide o modo de distribuigéo dos recursos materiais €

financeiros da organizag#o).

Para Texeira (1998:7) o gestor deve possuir € continuamente desenvolver varias aptidoes
funcionais para que tenha um desempenho eficaz e eficiente, no momento de operacionalizar

as suas fungdes.

O mesmo considera que a aptiddo do gestor esta relacionada com trés campos: aptiddo
conceptual (capacidade para apreender ideias gerais e abstractas e aplicd-las em situagOes

concretas), aptiddo técnica (¢ a capacidade para usar conhecimentos, métodos ou técnicas

especificas no seu trabalho concreto) e aptiddo em relacdes humanas (capacidade de

compreender, motivar e obter adesfo das outras pessoas).

No ambito desportivo um GD devera ter como fungéo principal, a administragdo das
actividades da organizagdo, de modo a produzir e oferecer servigos com qualidade ¢ a

responder as necessidades dos clientes’”.

Rettschlag e Garcia (2002:28) consideram que as fungbes inerentes a um gestor

desportivo, sdo:

17 Soucie, D. 2002. pp. 48. ”Administracién, Organizacion y Gestién Deportiva”. Barcelona. INDE.
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@ Fungdo de informar;
@ Fungdo de organizar;
@ Gestio dos Recursos Humanos;

@ Planeamento Estratégico.

Soucie (2002) na sua obra indica de um modo mais especifico as seguintes fung¢des para o

GD, que séo:

@ Idealiza e propde para aprovag@o aos seus superiores, objectivos para a organizagio ou
organismo;
@ Zela pela elaboragdio e operacionalizagdo dos programas;
) @ Elabora, propde para aprovagio superior € operacionaliza, o orgamento anual;
@ Elabora, propde para aprovagio superior e operacionaliza, o plano de ac¢do;
@ Preocupa-se pela aplicagdo de um modelo de gestdo eficaz, de todos os recursos da
organizagio;
@ Selecciona e contrata pessoal;
Avalia o pessoal situado na cadeia hierarquica inferior;
Assina contratos em nome da organizago, que sdo autorizados pelos seus superiores;

Forma as comissdes de gestdo dos organismos;

© © 0 ¢

Participa activamente nas assembleias e reunides de caracter directivo, proporcionando
informagio e sugestoes;

@ Operacionaliza as decisSes dos seus superiores;

Redige relatorios a apresentar aos seus superiores;

Redige o relatorio anual;

Encarrega-se das relagdes publicas e representagio do organismo nas reunides externas;

© © 0 ¢

Encarrega-se da comunicagdo segundo as necessidades existentes.

Em suma podemos analisar que o gestor desportivo ¢ um elemento demasiado importante

no desenrolar dos processos diarios que estdo relacionados com a gestdo a véarios niveis.

A sua existéncia assegura um funcionamento coordenado e motivado para uma produgéo
de servigos com qualidade, ja que ao estar ligado a todos os processos inerentes & orgénica da

organizagfio, o GD conseguird operar Varios mecanismos que permitam um desempenho de

excelente qualidade no que toca & produgdo de servigos de qualidade.
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6. Modelos de Gestiio para Instalagées Desportivas

6.1. Introducio

Apos a fase de construgio de qualquer instalag@o desportiva, reside sempre uma divida
no momento de abertura desta, qual 0 modelo de gestdo que iremos utilizar?. Este primeiro
passo € na nossa maneira de entender a problematica da gestdo de qualquer instalagdo
desportiva, um factor decisivo e importante, no desenrolar do sucesso ou insucesso dessa, nas

areas desportiva, social e econémica.

Chiavenato (1993) e Borges (2000:2) entendem que os modelos séo uma representagéo

simplificada de alguma parte da realidade.

Como tal, consideramos que o modelo de gestdo de uma instalagéo desportiva pode ser
entendido como uma representagdo simples e sucinta, dos processos de gestio inerentes a cada

estrutura e instalag&io desportiva.
6.2. Tipologia dos Modelos

Segundo as formas juridicas apresentadas no enquadramento legal dos modelos de
gestio desportiva, no ponto 1 da revisdo bibliografica, 0 modelo adoptado para a gestdo de uma
instalagdo desportiva aquatica, pode adoptar duas formas: o modelo de gestdo privado € o de

gestdo publica.

Ao utilizar-mos estes dois termos e aos olhos da legislagdo actual, o primeiro modelo
difere do segundo, pelo facto de existir um objectivo diferente no momento em que optamos

por estes dois tipos de modelos: o lucro.

Efectivamente, o modelo orientado para a gestfo privada, € caracteristicamente
orientado para o aumento do proveito da organizagdo, diferindo deste modo do modelo de

caracter publico, ja que este tem como principal objectivo o fomento e a promog¢do da pratica

desportiva.
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Sancho (2002:312) identifica dois tipo de opgdes para a gestdo privada deste tipo de
instalagdes desportivas: empresa privada ¢ associagdes desportivas (entendidas como clubes,

associagdes € outros).

Em Portugal, 0 modelo de gestdo privada estd associado por muitas vezes a clubes
desportivos (que segundo o codigo civil sdo pessoas de direito privado, sem fins lucrativos), ou

por empresas privadas (empresas privadas ou sociedades an6nimas).

Quanto ao modelo de gestio publica e apds a consulta da legislagio em vigor até a data
da realizagdio deste estudo, entendemos que este esta dividido por quatro tipos de gestdo: a

gestdo publica directa, a gestdo publica indirecta, a gestdo convencionada e a gestdo mista.

Esta tipologia de modelos € similar & de Borges (2000:32), Sacristén, Jerez e Ajenjo
(1996:31) que nos identifica quatro modelos de gestdo (directa, indirecta, concessionado e
misto), por Sancho (2002:313 e 1999:43) e Garcia (2003:15) que define dois tipos de modelos
(directo e indirecto) apenas opta por integrar os modelo de gestdo concessionada € de gestdo
mista, na gestdo indirecta e Constatino (1999:93) no qual define trés tipos de modelos (directo,

concessionado € 0 misto) , embora inclua a gestdo indirecta na tipologia de gestéo directa.
6.2.1. Gestio Directa

A Gestdo Directa, é um tipo de modelo adoptado pelas entidades municipais que

querem garantir uma gestdo exclusiva, que permita o total controle desta'®.

Ao adoptarem esta tipologia de gestfio, os municipios atribuem as competéncias de
gestio a um organismo interno, muitas vezes sob a forma sector/ servigo, de diviséo ou ainda

integrado na forma de varios servigos.

Borges (2000:32) afirma que a escolha de qualquer destas hipéteses pode variar “(..)
em fungdo das opgdes estratégicas, do desenho ou configuragdo estrutural global dos servigos

municipais, da dimensdo e nimero de infra-estruturas geridas pelo municipio (...)".

18 Constantino, José Manuel. 1999, “Desporto, Politica e Autarquias”. Lisboa. Livros Horizonte
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Considera-mos assim, conforme o defendido por Borges (2000:33), Sancho (2002: 314-
316), Sancho e Sanchez (1999) e Constatino (1999: 93) que este modelo pode ser aplicavel sob
as seguintes formas:

1. Gestdo Integrada na Propria Organizagao;

2. Criagdo de uma unidade organica integrada na organizagio inicial;

3. Criag#io de uma unidade orgénica dotada de autonomia estrutural.

A primeira variante prevé uma integragio na estrutura inicial da organizagdo, sem que
existam alteragdes ao modelo de funcionamento actual da organizac#o, aos fluxos estruturais
internos, mas com a integra¢iio de mais recursos humanos, sendo esta uma alteragéo de cariz

quantitativalg.

Para Sancho (2002:315) este tipo de gestdo sera caracterizado pelos seguintes factores:
@ Nio serd independente relativamente aos niveis hierarquicos de deciséo (poder central);
@ Os servigos serdo realizados por pessoal interno da propria organizagéo, ou por pessoal
contratado a termo;
@ Nio existira de uma verba diferenciada e independente, mas sim de uma verba
integrada na organizag@o central;
@ Nio possui personalidade juridica;
@ Nio permite a integragio de outras entidades, seja qual for a sua personalidade juridica,

na gestdo da instalagéo.

Apesar disto Borges (2000b: 23) refere que podera existir a necessidade de concessionar
servicos de caracter comercial ou de caracter de uso das instalagdes publicas.

A segunda variante prevista, a criagdo de uma unidade orgdnica integrada na
organizagdo inicial, prevé a mudanga do quadro de pessoal, a adopgio de circuitos estruturais
internos semelhantes aos iniciais, é inerente a este sistema um incremento quantitativo e

qualitativozo.

Sancho (2002:315) atribui as seguintes caracteristicas a esta tipologia:

1% Borges, Joaquim. 2000. “Estudo dos Modelos de Gestdo de Instalagdes Desportivas nos Municipios”. . Lisboa.
Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.
2 Borges, Joaquim. 2000. “Estudo dos Modelos de Gestio de InstalagSes Desportivas nos Municipios”. . Lisboa.
Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.
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@ Esta unidade ird possuir um or¢amento proprio, sendo a atribuigdo de verbas
inteiramente decidido pelo organismo local, no qual esta integrada esta unidade, estando a
seu inteiro cargo a execugdo do orgamento;

@ Existe um controlo directo a todos os niveis, sobre esta unidade, por parte dos drgios de
decisdo central;

@ Os 6rgdos gestores desta unidade serdo eleitos pela organizag@o local;

@ Este modelo de gestfio possui personalidade juridica.

Borges (2000b: 24) acrescenta ainda, que este tipo de modelo ¢ muito idéntico ao anterior
visto existir sistema de comunicagdo ¢ delegagdo de competéncias praticamente igual ao
primeiro, apenas exige a criagdo de uma subunidade: Servigo ou Divisdo, com competéncias

apenas no dominio da gestdo de instalagdes desportivas.

A terceira variante deste modelo, apresenta uma autonomia estrutural, circuitos
estruturais independentes funcionando como centro de custos e responsabilidades, crescimento

do quadro de pessoal, prevendo uma alteragéo quantitativa e qualitativazl.

Sancho (2002:315 e 316) caracteriza a variante da seguinte forma:
@ Servigo publico proprio, que estd inserido dentro da légica da gestdo publica,
sendo inteiramente controlado pela autarquia local;
@ E regulado por estatutos proprios;
Esta inerente uma autonomia financeira € uma personalidade juridica propria;
Dispde de recursos humanos proprios e da autarquia;

E constituido por corpos gerentes proprios;
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Dispde de um patriménio proprio e de um patriménio municipal, cedido pela

autarquia.

! Borges, Joaquim. 2000. “Estudo dos Modelos de Gestio de Instalagdes Desportivas nos Municipios”. . Lisboa.
Revista Desporto. CEFD- Ministério da Juventude e Desporto.
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de gestdo para a infra-estrutura, que consistird na criagdo de uma unidade organica com amplas
competéncias (centro de responsabilidades), permitindo deste modo a realizag@io de despesas e

o provimento de receitas e o poder de decisdo com autonomia.

6.2.2. Gestiao Indirecta

A gestdo indirecta, ¢ um tipo de modelo adoptado pelas entidades municipais para a
gestio de instalagdes construidas com fundos publicos, mas com uma gestdo realizada por uma

outra entidade ou organizagdo independente do hierarquico publico.

Para Borges (2000:33) a esséncia da gestdo indirecta assenta na criagdo ou constitui¢do
de uma entidade de capital do municipio, ao qual se podem ou néo associar participa¢des de

outras entidades com ou sem fins lucrativos.

Constantino (1999:94) integra este tipo de gestdo, como ja referimos anteriormente, na
tipologia de gestdo directa, referindo que este modelo transfere o controle da decisdo sobre a

gestdo do equipamento a entidade destinada a este fim, afastando deste modo o poder de

decisdo e interferéncia directa, do poder publico nas decisdes de gestdo.
Borges (2000:33) define que este modelo pode ser apresentado sob as seguintes formas:

@ Empresa publica municipal de capital exclusivamente municipal;

@ Empresa de capitais publicos ou de capitais maioritariamente pablicos;

@ Cooperativa de interesse publico ou régie-cooperativa, cujo capital pode ter a
participacdo de entidades publicas, privadas e pessoas individuais;

@ Associagdo sem fins lucrativos de direito privado, podendo ter a participagdo ou ndo de
entidades publicas e/ ou de pessoas individuais;

@ Fundacdo, instituida por uma ou mais entidades ou fundadores.

Na primeira forma de gestdo (EPM) a empresa publica detém personalidade juridica, €

dotada de autonomia administrativa, financeira e patrimonial.
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Por meio da realizagiio de um contrato- programa com o poder local, o qual obriga a
empresa a prosseguir objectivos sectoriais, a realizar investimentos de rendibilidade ndo

demonstrada e a adoptar precos sociais.

A EPM podera e devera intervir no seio do desenvolvimento desportivo local, por meio

do apoio ao associativismo, pela promogdo de eventos, na gestio de instalagdes desportivas.

Ao instaurarmos este tipo de modelo, a autarquia tera sempre salvaguardada uma um

papel decisivo no momento de serem tomadas qualquer tipo de decisdes de gestéo.

A segunda forma (ECMP) implica que a organizagio tenha caracteristicas mais
' chegadas ao sector empresarial, j4 que existe uma reparticdo de capital, embora seja

maioritariamente publico, isto é, o poder local detém mais de 50% das acg0es.

Este modelo é claramente um modelo virado para a obtengio de lucro, ja que existe
uma cedéncia de gestdio a uma pessoa individual ou a uma empresa, que prevé reverter o

capital investido, embora exista uma superintendéncia por parte da autarquia.

A parceria ¢ estabelecida por meio de um contrato - programa para a prossecugdo de
objectivos sectoriais, ou um contrato de direito privado no dmbito da posse/ propriedade da
infra - estrutura.

. O terceiro modelo (Régie - Cooperativa), segundo Borges (2000:27), “(...) sdo pessoas
colectivas auténomas que visam, sem fins lucrativos, a satisfagdo das necessidades e

aspiragdes econémicas, sociais e culturais dos respectivos membros”.

Podem ser membros destas cooperativas: As associagdes, clubes desportivos, empresas

privadas, pessoas privadas e entes publicos.
Este modelo detém algumas vantagens que no nosso modo de ver sdo:

@ Nio estdo sujeitas as disposigdes legais a que estfio sujeitas as empresas publicas e os

municipios;
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@ O municipio detém um poder de participagdo nos orgdos de gestdo da RC,
correspondente ao capital social na cooperativa;
@ Existe um controlo directo, realizado através do 6rgéo representante do municipio e por

meios de contratos de direito privado realizados entre ambas as organizagdes.

Outro modo de exercer uma gestfio indirecta, pode ser por meio de uma Associagdo,

como indicado no quarto ponto.

Por meio da formagZio de uma associag@o, que aos olhos da lei € vista como uma pessoa
colectiva de direito privado, o municipio por meio da realizagdo de uma contrato- programa
podera definir o tipo de controlo a efectuar, tal como o grau de liberdade a ceder a esta, no

momento de actuar no desenvolvimento desportivo local.

Por tltimo a nossa normativa prevé a criagdo de fundagdes, que sido aos olhos da lei
possuem personalidade juridica, podendo estas ser criadas por iniciativa de uma pessoa

individual ou colectiva, por meio de escritura.
6.2.3. Gestdo Convencionada

A gestio convencionada consiste na contratagdio de uma entidade ou organizagdo
completamente alheia & organizagdo municipal para a gestio de um servigo, por meio da
abertura de um concurso publico, o qual consiste na apresentagfo de uma candidatura que sera
posteriormente analisada pelo municipio, de modo a optar pela solugdo mais vidvel aos seus

objectivos e pretensdes.

A adjudicagdo do servigo pode ser atribuida a uma pessoa individual ou uma pessoa

colectiva que demonstre interesse na sua aquisi¢&o.

A relagio entre as duas organizagdes ¢ selada por meio da assinatura de contrato
administrativo (concessio de exploragio de servigos publicos), cujo objecto sera,

essencialmente, o direito de exploragdo e gestdo do equipamento.

A concessio de servicos pode ainda ser realizada mediante a delegagdo de

competéncias nas Juntas de Freguesia, que por meio de um protocolo de delegagdio de

84



Estudo sobre a influéncia.do modglo de gési;ﬁ

competéncias entre os dois entes publicos, a Junta de Freguesia ficara responsavel pela gestio

da instalag&o.

A normativa prevé ainda que a concessdo de servicos pode ser realizada com uma
pessoa colectiva de direito publico, usualmente sdio os clubes desportivos, que por meio da
celebragiio de um protocolo de colaboragdo entre estas duas organizag3es, passam a gestdo

para o clube.

Podemos afirmar que esta é uma excelente forma de aumentar a rentabilizagdo social e
desportiva, como da financeira, ja que por forma do aumento do seu uso e racionaliza¢do dos
pagamentos a recursos humanos e o evitar da maquina publica, de caracteristicas
excessivamente burocraticas, revela uma solugdo viavel para os problemas de rentabilizagéo

das instalagdes.
6.2.4. Gestdo Mista

A gestio mista consiste na celebragdo de um protocolo de colaboragdo, que prevé a
reparticdo de responsabilidades (gestdo financeira, gestdo social e na gestdo de recursos

humanos) entre o poder local e a institui¢&io outorgante do protocolo.

Usualmente existe a possibilidade de ser realizado com os estabelecimentos de ensino

ou com clubes, como previsto na normativa actual.

Em sintese pensamos que como politica de descentralizagdo de servigos por parte do
poder publico local, de maneira a néio exercer uma sobrecarga a mecénica de funcionamento
interno, é de uma maneira geral identificada com os modelos de gestéio indirecta, que permitem
ao poder publico operacionalizar a oferta de um servigo com qualidade, dentro de pardmetros

controlados e acessiveis a todos os segmentos de populagdo das comunidades envolventes.

Como tal, opinamos que a opgdo pela gestdo indirecta por parte de uma organizagdo ou
entidade de caracter piiblico, pode ser entendida como uma for¢a e uma oportunidade para a

melhoria do funcionamento das instala¢Bes e equipamentos desportivos, por meio do aumento

da qualidade dos servigos prestados nestas.
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7. Gestao de Piscinas

As piscinas tem vindo a assumir-se nos dias de hoje como uma das instalagdes mais

utilizadas para a pratica da actividade fisica, tanto na vertente de lazer como federada.

Segundo os estudos de Mariovet realizado no inicio da época desportiva 1998/99 e
editados em 2001 em livro, acerca dos habitos desportivos da populagdo portuguesa, registou
que a necessidade da prética desportiva é uma tendéncia crescente, embora ainda condicionada
pela capacidade financeira da populagdio em geral, a natagdo foi apontado como um dos mais
praticados € as piscinas como uma das instalagdes mais desejadas, o que faz prever uma
tendéncia para o crescente aumento da pratica desta modalidade, sendo deste modo um
mercado ainda por explorar e a florescer, para o qual os futuros gestores deverdo estar

preparados a intervir, por meio de uma gestdo eficaz e de qualidade.
O estudo de Mariovet (2001) induz os seguintes dados sobre a modalidade de natag@o:

@ A natagdo ¢ um dos desportos de lazer mais praticados em Portugal o 2°
(equivalendo a 11% da populagio), € o 7° a nivel federado, sendo as escola o sistema mais
deficitario, ja que se encontra em penultimo lugar;

@ A natagdo é o desporto mais popular entre as mulheres e o terceiro mais
praticado entre individuos do sexo masculino;

@ E a modalidade mais praticada no segmento etério dos 45 aos 64 anos;

@ O periodo da noite é o favorito para a pratica da modalidade;

@ A nivel dos diversos grupos sociais denotamos que € o mais praticado nos
empresarios e quadros superiores, o segundo mais praticado nos servigos de
enquadramento e execugio e o pentltimo pelos profissionais da induistria;

@ E o desporto mais pretendido pela populagdo em geral, apresentando deste
modo mais potencialidade de desenvolvimento;

© Os complexos aquaticos sdo as segundas instalagdes desportivas mais esperadas
pela populagio.

Denota-mos entdo que o mercado da natagdo, ¢ um mercado florescente € que tem

bastantes potencialidades de crescimento e logo permitird e necessitard de pessoal com

formag#o técnica especifica.

86



Estudo sobre a influéncia do model

Para Pires, P. (2003:86) “(..) a gestdo desportiva no dmbito de uma piscina requer a
mesma ac¢do pragmdtica e eficaz que é necessdria a qualquer boa gestdo de um equipamento
desportivo, ou seja, os elementos fundamentais sdo os mesmos nomeadamente recursos

financeiros, humanos e materiais”.

Devido as caracteristicas especiais de uma piscina, o seu processo de gestdo devera ser
um factor com demasiado peso no seu futuro desempenho, o que implica deste modo a
existéncia de um profissional (gestor desportivo) ou varios, que realizem um trabalho conjunto

de desenvolvimento da organizag¢do e consequente instalagéo.

Figura 13- Areas da Gestiio inerentes ao processo de gestio de uma piscina.

Consideramos ap6s a revisdo e andlise da literatura disponivel e a experiéncia pessoal na
area da gestio de um equipamento desportivo desta natureza, que a sua gestfio € desenvolvida

dentro de seis areas (vide figura 13), que sdo:

Gestdo dos Recursos Humanos;
Gestdo da Manutencgéo;
Gestdo do Marketing;

Gestdo Financeira;

© ©6 ¢ © ¢

Gest#o e Programacdo de Actividades;
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@  Gestio Administrativa.

Estas cinco areas deverdio estar sob o controle de um responsavel pela gestdo das
instalagdes, que devera procurar sempre um desenvolvimento harmonioso e o mais rentavel
possivel entre todas estas vertentes.

Em Portugal a legislagdo existente sobre o processo de gestdo de um piscina € ja

bastante completo, como podemos observar na parte I desta dissertag@o.

O gestor ao iniciar o seu processo de planeamento devera ter sempre presente ¢ junto de
si, toda a normativa, de modo a possuir um suporte s6lido no momento de deparar-se com a
tomada de decisfio, um elemento didrio da gestfio. Este suporte implica a diminuigdo do risco

de optar erradamente, aumentando deste modo as certezas deste.

Como defendem Walker e Stotlar (1997:16), o modo de gestéio a ser seguido por uma
entidade, para uma determinada instalagio, estd dependente da sua missdo, filosofia e
objectivos, mas para que esta seja eficiente, os gestores que ficardo responsavel por todo este
processo de gestdo, terdo que possuir competéncias em variadas 4reas, de modo a poderem

operar sem problemas em todas elas.
7.1. Conceito dos Termos Eficiéncia e Eficacia

Este ponto surge da necessidade de vermos esclarecidos dois conceitos, que serdo duas
variaveis importantes, mais propriamente a base no desenvolvimento do nosso estudo e aos

quais atribuimos uma importancia fundamental.

O actual sistema desportivo portugués para fazer frente a actual desordem, no que diz
respeito gestdes danosas em variadissimas instalagGes por todo o pais, tem realmente vindo a
desenvolver uma linha de formagio adicional e fora dos tradicionais segmentos da Educagdo
Fisica e Desporto, que tem como fundamento atribuir aos alunos dos estabelecimentos de
ensino superior ferramentas variadas, que lhes permitam fazer face aos processos de gestdo
inerentes as instalagdes desportivas, embora e segundo Tenreiro (2002:61) o verdadeiro desafio

do sistema desportivo é o enquadramento de um modelo de gestdo, que enquadre num unico
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paradigma o comportamento de cada uma das partes € dos agentes que trabalham dentro de

uma instalagao.

Ao entendermos uma instalagio desportiva como um sistema aberto que tera que estar
pronto a interagir com o meio, devemos também considerar implicitamente que hd uma troca
de informagfio constante, que permitird ao sistema ser actualizado, por meio dos feedbacks
recolhidos e trata-los de modo a obter 0 méaximo de informag8o que lhe permita aumentar toda

a sua eficiéncia.

Essa informagdo terd que advir de uma comunicagdio existente entre estes dois
ambientes, que segundo Mediavilla (2001:27) serd realizado por um intercAmbio de sinais
dentro de uma sistema referencial que serve para traduzir de uma forma simples, todos os

indicadores do meio envolvente € interno.

Podemos deste modo detectar uma ligagio entre a eficiéncia e a informagfo necessaria
a0 funcionamento dos sistemas, isto &, a existéncia de informagfo variada possibilita aos
sistemas serem eficazes, implicitamente concluimos entdo que estes dois termos s&o

indissociaveis, na sua existéncia.

Segundo Tamanes e Gallego cit. por Tenreiro (2002:58) entendem por eficiéncia, a

capacidade de fazer bem as coisas.

O dicionario da Texto Editora (2000) diz-nos que eficiéncia é “a virtude de produzir

um efeito desejado ou um bom resultado”.

Tenreiro (2002:58) atribui ao termo eficiéncia a aplicagdio correcta dos meios existentes
na organizagdo, como o sdo os econdémicos, embora 0 mesmo referencie que a eficiéncia de
uma instalagdo é mais do que o simples reverter do investimento econdmico, ou seja, € o

reverter social que est4 inerente ao processo de investimento e para o qual € concebido.

No caso das piscinas a rentabilizagdo eficiente no ambito da gestdo publica, ja que na
privada existe sempre o dnimo de lucro, significa que o investimento economico realizado pelo
estado na disponibilizagdo devera ser justificado pelo uso permanente das comunidades

envolventes, 0 que por acréscimo devera trazer, na nossa opinido, o aumento das receitas € 0
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equilibrio econémico da instalagdo, o que segundo Tenreiro(2002:61) ¢ um problema no
territério portugués, se ndo vejamos a politica de construgdo de instalagdes desportivas
utilizada no nosso pais, que nos parece ser inexistente, ou apenas acomodada as necessidades
de uma classe politica que no momento de adquirir votos para a sua campanha pensa em
construir uma instalag@io desportiva, neste caso uma piscina e que a posteriori revela, segundo

o autor citado neste mesmo paragrafo, Tenreiro (2002:61),

Segundo Noll cit. por Tenreiro (2002:59) para que um sistema possa ser considerado

eficiente, devemos considerar trés condigoes, que s&o:

1. Todos os recursos que o sistema utiliza sdo empregues tdo
eficientemente quanto possivel, ou seja, a industria ndo pode produzir mais do que
os seus produtos actuais com menos recursos ou expandir a sua produgéo sem mais
Tecursos;

2. A sociedade ndo ficaria melhor se os seus recursos forem transferidos
para dentro ou para fora da industria;

3. A industria produz o montante de cada variante de qualidade do seu

produto que € o mais benéfico para a sociedade.

Se transpusermos estes trés conceitos para a gestdo de uma piscina, deveriamos ter em
conta que, os recursos de ordem financeira, administrativa, economicos, materiais € humanos,
utilizados na piscina, devem ser rentabilizados por a0 méximo, isto é, com os melhores
resultados possiveis, de modo a conseguir uma evolug8o positiva e equilibrada, que os recursos
existentes terdio que ser rentabilizados de modo a produzir servigos de qualidade que sirvam as
necessidades da comunidade e nfo utilizd-los de maneira impropria e que o servigos devera ser
pensado sempre de acordo com as necessidades existentes e com uma produgdo equivalente e

de qualidade, de modo a beneficiar os usudrios da instalag&o.

Para Desbordes, Ohl e Tribou (1999:202) uma necessidade econémica resulta da
sensaciio de caréncia que pode ser coberta por uma oferta de empresas ou por um uso
autosuficiente, sem passar pela oferta, quer isto dizer, que uma necessidade econdmica pode

ser satisfeita através de um uso resultante de um servigo existente no mercado ou por um uso

livre desse mesmo servigo, sem passar pela referida oferta.
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No que concerne a eficicia Tamanes e Gallego cit. por Tenreiro (2002: 58) entendem esta

¢ a capacidade que temos de concretizar qualquer coisa.

O Dicionario da Texto Editora, por sua vez, atribui a este termo o seguinte significado:

“Forca que produz o efeito desejado”.

Tenreiro (2002:58) associou ao termo eficacia os servigos da area administrativa, ou
seja, analisa a eficacia dos servigos por meio da analise da gestdo da drea administrativa de um

sistema.

Efectivamente a 4rea administrativa de uma instalagdo desportiva, € o primeiro impacto
que fica registado na memoria do cliente € que podera ser ou ndo um factor de afastamento

destes em relagdo a instalag&o.

A imagem ¢é um factor preponderante no desempenho de um sistema eficiente ¢ eficaz e
deve por isso ser alvo de um cuidado especial, de modo a que a organizagdo passe para o
ambiente externo e interno do sistema, uma imagem de qualidade, que possa aumentar os
indices de utilizagdio das piscinas e deste modo justificar em pleno o investimento realizado
pelas entidades de caracter publico, no caso de existir um financiamento de fundos publicos,

provenientes assim de entidades néo privadas.

Em suma podemos considerar que um sistema quando revela ser eficiente, considera-se
um sistema que detém uma gestdo virada para os bons resultados e para o sucesso, por meio de

uma utilizagio de acgdes que produzem os efeitos planeados e desejados, ou seja, eficaz.
7.2. Organizagio do processo de Gestio de uma Piscina
O processo de organizagio de uma piscina necessita de ser muito bem ponderado e
planeado, de modo a integrar todas as 4reas envolventes ao processo de gestdo ¢ o qual
influenciam, de maneira a estarem intimamente ligados no que diz respeito ao seu processo de

rentabilizag@o.

Este ponto surge da necessidade existente em definirmos um modelo que possa ser

seguido, para a elaboragdo de um plano de desenvolvimento de uma infra-estrutura com as
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especificidades apresentadas ¢ ¢ fundamentado na pesquisa a diversos autores, que de um
modo geral abordam este tema e em todo o processo maturacional obtido na parte curricular

deste Master.

Ao idealizarmos e pensarmos na construgdo de uma instalagéo desta natureza, devemos
implicitamente ponderar os diversos sistemas de gestfio, que sdo a base de desenvolvimento e

rentabilizacfio adequada de uma instalagdo com estas caracteristicas.
7.2.1. Gestio Recursos Humanos

Na maior parte das instalagdes os recursos humanos representam grande parte das

despesas totais.

Os recursos humanos detém uma importante missdo dentro da prépria organizacdo, ja que

sem a sua dedica¢fio uma instala¢do com estas caracteristicas ndo pode funcionar.

A gestiio dos recursos humanos deve por isso ser realizada dentro de trés dimensoes

importantes, plano de formagdo, plano de carreira e a gestdo do conhecimento.

O primeiro ¢ a defini¢do da evolugdio e ajuste do trabalhador a fungéo que desempenha
dentro da organizagdo, de certo modo implica a defini¢do do perfil do posto de trabalho € o

conhecimento do perfil do individuo, para que a escolha seja a mais adequada e valida.

O segundo ponto é fundamental no desenvolvimento e actualizagio permanente dos
conhecimentos possiveis de adquirir € que usualmente estio sendo renovados e methorados,
este ponto traduz um acrescento de valor no que toca a aplicagdo mais eficiente e eficaz nas
tarefas didrias, implicitamente existe também a motivacdo dos trabalhadores, que se sentem

mais valorizados por estarem a ser alvos constantes de um processo de crescimento pessoal.

Por fim a gestdo do conhecimento representa a unido destes dois processos, que juntos

fario com que a empresa flua na sua gestdo, de uma forma harmoniosa e o mais rentavel

possivel.
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A seleccio de pessoal deve ser outro dos pontos que devera ser alvo de uma atengdo

especial, j&4 que a partir deste existird uma colocagdo de pessoal, o qual devera deter uma
sensibilidade e qualidades inerentes para desempenhar fungdes de caracter especifico, dentro

de uma orgénica que devera ser o mais eficaz e eficiente possivel.

7.2.2. Gestio Administrativa

A gestdo administrativa devera ser um dos pontos ao qual a organizagdo deverd
conceder uma enorme atengfo, porque sio estes que mostram uma face positiva ou negativa,

que ira afectar o desempenho de todo o restante sistema.

Os servigos administrativos de uma piscina deverdo estar equipados com 0s recursos
materiais possiveis para o seu harmonioso funcionamento, que devera ser complementado com
a utilizagio de um sistema informatico que possibilite a obtengéo rapida de dados inerentes a

todo o processo de gestdo da piscina.

7.2.3. Gestio e Programacio de Actividades

A gestfo das actividades ditam na maioria dos casos o aumento da rendibilizagéo de um
equipamento t40 especial e complexo, como ¢ uma piscina, ja que a existéncia de uma correcta
nocio das necessidades e a correcta disponibilizagiio de servigos pretendidos pelo piblico, séo
oportunidades de mercado, que deverdo ser explorados ao maximo, de modo a que exista um

aumento do uso da propria instalago.

Consideramos deste modo e segundo Luque (1998:78) a existéncia de quatro modelos de

servigos na rea das actividades aquéticas, que podem ser prestados dentro de uma instalago:

@ Modelo de satde e Higiene, que engloba os programas de actividades viradas para
populagdes especiais (gravidas, terapéutica, correctiva e terceira idade);

@ Modelo Educativo, que diz respeito aos estabelecimentos de ensino desde a pré-
primaria até ao secundério, aos individuos portadores de deficiéncias e as adaptagdes ao
meio aquatico;

@ Modelo competitivo, que engloba toda a actividade federada existente, dependente;

93



Estudo sobre a influéncia do modelo de ges

@ Modelo utilitario e recreativo, ou seja, a natagdo livre ao qual se induz uma pratica

auto-suficiente e autocratica.

Apesar disto existe ainda a vertente de organizagéio de eventos que sirvam para promover
a modalidade, tanto no fomento da participagdo da populagfio em geral, como na promogio de

eventos de cardcter formal, que sirvam para mostrar a beleza da natag&o.

7.2.4. Gestio da Manutencio

A piscina é uma instalagdo desportiva, que pela sua especificidade deve ser alvo de
cuidados permanentes que lhe permitam aumentar o seu tempo de vida util, reduzir os seus
custos energéticos e de funcionamento e por fim a manuten¢do de uma imagem agradavel e

apelativa, que permita aos pretensos usuarios sentir vontade de utiliza-las.

Apesar disto, uma adequada manutengfo € sempre sinénimo da existéncia de qualidade, o
que nos dias que correm ¢ uma factor preponderante na adequada rentabilizagdo, a todos os

niveis.

Inerente a uma manutencdo de boa qualidade esta o facto da existéncia de uma politica

que siga como principio, a garantia da qualidade e da saude publica.

Como tal, uma organizagio deve possuir uma designagio de tarefas a realizar,
diariamente, mensalmente e anualmente, no dmbito da manuten¢do, que tenham como base a
tomada de medidas e técnicas especifica, dependentes das caracteristicas da instalagdo, que
permitam uma boa qualidade de servigos e uma crescente poupanga de energia, o que permite o

aumento da eficiéncia e eficacia desta.

7.2.5. Gestido Financeira

Os custos de uma instalagiio desportiva, como é uma piscina, sio enormes e deverao ser

controlados com o maior rigor possivel.
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O gestor desportivo devera possuir uma base de informagdio financeira bastante
abrangente, de modo a que identifica quais os problemas existentes, para que uma possivel

intervencdo seja uma medida eficaz e eficiente.

Como tal, deve existir uma contabilidade organizada segundo a normativa vigente, mas
com centros de custo diferenciados € que segundo o apresentado pela Sociedade Balnear
Alemai (1983) cit. por Pires, P. (2003:92), os calculos diferenciados por centro de custos

deverdo ser os seguintes:

@ Tipo de despesas, analise dos custos da electricidade, gés, dgua, vencimentos pessoal,
produtos quimicos e outros;

@ Tipo de servigo, estabelecer os custos dos servigos prestados e as receitas provenientes
desse;

@ Por utente e por hora, equacionar o custo de uténcia, por unidade, dos diferentes tipos
de utentes, o custo por hora da utilizagio da piscina ou outros servigos prestados, custo por

funcionario e outros.
7.2.6. Gestio Marketing

O marketing ¢ um dos sistemas de comunicagio que ira servir para manter actualizado
o sistema piscina, de forma a que este possa constantemente ajustar todos 0s seus servigos as

necessidades dos utentes.

Segundo Mullin, Hardy e Sutton (1999:24) o marketing desportivo compde-se por
varias actividades que sdo concebidas para analisar os desejos € necessidades dos

consumidores desportivos, por meio de processos de intercambio.
Hoje em dia existem duas grandes areas do marketing, o marketing de servigos e de
produtos, um € virado para os consumidores de servigos desportivos e 0 outro para 0 consumo

de produtos de industrias ligadas ao desporto.

Basicamente a gestdo do marketing € realizada por meio um conhecimento de quatro

vertentes: O preco, promog&o, produto e lugar.
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A gestdio do marketing é deste modo uma premissa necessaria a um funcionamento optimizado
por parte das organizagdes desportivas, que pode aumentar a rentabilizagéo de diversas formas,

o que segundo Rubingh (1999:11) deve ser feito com base no conhecimento acerca das

necessidades gerais do mercado envolvente.
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Capitulo 5- O papel do Planeamento na Gestao Desportiva
1. Introdugéo

Devido 4 enorme competitividade e inimera oferta, que comega a surgir, no que
respeita 4 prestagdio de servigos desportivos, a gestdo das organizagdes desportivas, quer no
Ambito publico, como no privado, iniciou um processo de remodelagdo, com base na

extrapolagdo do futuro destas.

Cardoso (1999:36) apresenta uma forma de gestdo, a gestdo estratégica, na qual
implica o envolvimento do conjunto de decisdes de gestdo e acgdes que determinam o futuro
de uma organizago. Esta forma de gestiio compreende a analise do ambiente, a formulagfo da

estratégia, a implantago da estratégia, a sua avaliagéo e posterior controlo.

Segundo o mesmo, esta “(..) enfatiza a andlise e avaliagdo das oportunidade e
ameagas do ambiente dadas as forgas e fraquezas da organizagdo, tendo em vista desenhar o

. . . y . - A s . 2
seu futuro, definir os seus objectivos e estratégia, em conlexto dindmico e incerto”?.

2. Conceito de Planeamento
“Um bom plano hoje, é melhor que um plano dptimo amanha “

Como refere Pires (2002:7) “O Planeamento é um local de encontro de uma espécie de
centro de estudos, onde se agitam as ideias, onde se confrontam os pontos de vista, onde as

mudangas ganham forma, onde se comega a construir o Sfuturo(...)”.

Podemos entendé-lo como um instrumento que determina o modelo de desenvolvimento
desportivo a utilizar, estabelecendo as directrizes gerais que deverfio guiar/ orientar as
principais actuagdes a desenvolver para atingir 0s objectivos pretendidos. E uma continua e
sequencial tomada de decisdes, com base num sistematico processo de andlise da realidade em

que actuamos (Carrasco, 2003:7).

2 Cardoso, Luis. 1999. “Gestéo Estratégica das organizagdes- Como vencer 0s desafios do séc. XXI”. Sdo Paulo.
Verbo.
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Planificar é um processo que requer investigagio, transformando por isso o responsavel

por este processo, num investigador23.

Cit. Chiavenato, (1993:251), “Planear é definir os objectivos e escolher antecipadamente

o melhor curso da acgdo para alcangd-los”.

Na opinigio de Clark (1983), cit. Carrasco (2003), planeamento € o conjunto de processos
psicologicos basicos, através dos quais um individuo visualiza o futuro, inventaria os fins € 0s

meios, para construir um marco de referéncia que guie as suas acgdes.

Sacristan et al., (1996:99) vé o acto de planear como a formulagdo e selec¢do de
objectivos e estratégias, com o proposito de elaborar um plano estratégico, que deve ser

implementado dentro da empresa, para o seu correcto desenvolvimento.

Para Chiavenato, (1993:251) o planeamento é perspectivado como sendo um modelo
teérico para a acgdo futura. Comega com a determinago dos objectivos e detalha os planos

necessarios para atingi-los da melhor maneira possivel.

Teixeira, (1998, pp.31) define planeamento como sendo “(..) uma elaboragdo de planos,
que consiste em determinar antecipadamente o que deve ser feito para que se consigam 0s

objectivos pretendidos, e como fazé-lo”.

Sancho, (2002:154) define planificagdo, como sendo o processo de estabelecer e
expressar pautas de comportamento encaminhadas ao conseguir resultados esperados,
marcados antecipadamente, tendo por base os as necessidades existentes e cuja sistematica
consistira em analisar, prever e ordenar todos os meios disponiveis ¢ acgdes possiveis, de modo
a possibilitar uma satisfagio eficiente, controlando a todo o momento a eficacia de
desenvolvimento e avaliando finalmente os seus feitos, comparando-os com as aspiragdes e

objectivos iniciats.

Sancho (1997:26) define-o como um processo tragado para a consecugdo de resultados

pré-determinados, a partir de necessidades e ajustando-se aos meios disponiveis.

3 Sancho, M. 2002. Planificacién Estratégica de Piscinas. Madrid. Editorial Gymnos. pp. 159.
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No ponto de vista de Sancho, (2002:154), representa 0 processo estabelecer de uma
forma rigorosa, as sistematicas € processos, para conseguir resultados que estejam em

consonéncia com os fins pretendidos.

Cardoso (1999:28) define a acgfio de planear como sendo a defini¢do de um rumo para a
organizagfio, ou seja, 0 que se pretende atingir (missdo e objectivos) e o que fazer para tal

(estratégia).

Soucie (2002:62) define planeamento como sendo uma linha de acgéo para conseguir um

objectivo.

Nadeau (1973) cit. Soucie (2002:62), considera que o planeamento € um processo
continuo mediante o qual o administrador antecipa as decisbes que deverd tomar para

conseguir atingir os objectivos seleccionados.

Deste modo podemos entender que o planeamento € um processo de extrema

importancia para um funcionamento harmonioso, de qualquer tipo de organizagio.

O planeamento ¢ um instrumento de enorme utilidade no que diz respeito a organizagéo
do futuro de uma empresa, sendo de enorme importéincia para a articulagdo de todos os agentes
que intervém nos aspectos organizativos de uma organizagdo, j4 que dentro de uma sistema

eficiente ndio devem existir falhas de comunicagio”.

Teixeira (1998:31) e Chiavenato (1993:251), referenciam o planeamento como sendo a
primeira medida que deve ser tomada na criagdo de uma empresa, existindo assim a
necessidade de definir quais os objectivos fundamentais ou gerais desta, de modo a condicionar
os riscos ou eventuais contratempos que possam surgir e que sio caracteristicos dos sistemas

em que as organizagdes estdo inseridas.

Estes objectivos fundamentais, podem ser entendidos como a missdo da organizag@o, que

consistira na definigdo de fins estratégicos gerais que traduzem e expressam as inten¢des da

24 Pires, G. (2002). Planeamento e Gestdio de Projectos. Lisboa. Faculdade de Motricidade Humana. Pp. 6
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gestio global da organizagdo, isto €, a nivel dos orgios gestores superiores. Estas serdo a
filosofia basica através da qual a empresa seré orientada e conotada nos diversos niveis, sendo

assim o ponto de partida para a definigdio de todos os outros objectivos (Teixeira, 1998:31).

De acordo com a linha de pensamento dos autores referidos anteriormente, podemos
concluir que o processo de planeamento ¢ um ponto de extrema importéncia para qualquer
organizagfo, jd4 que a partir deste poderemosvtrag:ar linhas orientadoras (fixar objectivos,
missdo e modos de actuagfio) que permitirfio criar uma dindmica propria dentro do sistema que

é a organizacdo, que seréd traduzido na qualidade do produto final (vide figura 14).

O processo de planeamento estd inerente a varias acgdes, como sao o estabelecimento de
objectivos, estratégias, planos e programas que irdo operacionalizar todo o processo de gestdo

da organizagdo.

Figura 14- O planeamento e os seus fundamentos

3. Conceito de Misséo

A missdo é um dos primeiros passos ao aplicar-mos um planeamento estratégico,

Segundo Pearce e Davis (1987), cit. Chelladurai (2001:130), os objectivos de missdo sdo:

1. Especificar o tipo de negécio pretendido;
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2. Revelar qual a filosofia, o mercado, os servigos, 0s produtos e os segmentos de
mercado da organizagao;
3. A base para a formulagdio de estratégias, planos e tarefas de gestio;

4. Especificar qual o motivo pelo qual a organizagio existe.

Os mesmos, citados novamente por Chelladurai (2001:130), salientam que esta deve

incluir os seguintes oito elementos:

1. Especificagio dos elementos chave da filosofia da companhia;

g

Identificagdo do auto - conceito da organizagéo;

w

Identificagio da imagem publica da organizagio;

Especificar os mercados e segmentos de populaggo alvo;

Identificar os principais produtos € servigos;

Especificar o dominio geogréfico a abranger pela organizagao;

Identificar do CORE tecnologicos;

@ =N A U A

. Expressfo de compromisso para a sobrevivéncia, crescimento e fiabilidade.

Cit. Teixeira (1998:32), “A missdo traduz um vasto concerto de negocio que €

essencialmente prosseguido”.

Para Sacristan et al. esta, devera orientar a empresa ¢ estabelecer o caminho, através do

qual actuard, devendo ser de ser de forma geral.
Segundo Mintzberg (1983) cit. In Sacristén et al. (1996:61), a missdo devera estabelecer a

visio ideolégica da mesma, acerca do papel que cumpre ou deverd cumprir no seu meio

envolvente, no sistema social em que esta inserido e que pode justificar a sua existéncia.
4. Tipologia do Planeamento

Bravo Barrocal (1996) cit. Por Carrasco (2002) indica que o planeamento consoante a

sua tipologia pode apresentar diferentes formas, sendo estas: Duragdo, Amplitude, Ambito

Geogréfico, Durag8o e Caracteristicas.
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Cada uma destas formas ira subdividir-se em sub-formas, que sdo (vide figura 15):

@ Duracdo, esta esta ligada aos aspectos temporais do planeamento, dividindo-se
em planeamento a curto prazo (dura menos de um ano), plancamento a médio prazo
(dura entre um a cinco anos) e planeamento a longo prazo (dura mais de cinco
anos);
@ Ambito Geogrdfico, como o proprio nome indica, relaciona-se com aspectos de
geograficos, dividindo-se em regional (respeitante a cada regido do pais), nacional
(respeitante ao ambito do pais) € o supranacional (respeitante as directivas fora do
ambito geografico nacional);
@ Amplitude, que esta conectada com os aspectos organizacionais do processo de
’ planeamento, estado dividido em integral (respeitante a todo o processo ou
entidade), ou por sectores (referentes a alguns aspectos ou areas);
@ Caracteristicas, caracteriza a rigidez do planeamento a executar, esta divide-se
em imperativo (¢ um planeamento rigido e fechado), indiciativo (¢ um planeamento
flexivel e aberto), descentralizado (respeitante a varias areas ou unidades) e

centralizado (respeitante a areas ou unidades particulares).

Sancho (1997:38 e 39; 2002:154) concordando com a classifica¢do anterior, considera
que o planeamento quanto a sua tipologia pode ser considerado quanto aos aspectos temporais
¢ geograficos, estando os temporais divididos em trés tipos:

O curto prazo (imediata), sendo esta considerada como um planeamento de
' choque, porque estd centrada essencialmente nos aspectos quantitativos € de

resolugio imediata, tendo por isto um periodo de duragéo entre 1 a 2 anos; apos este

periodo, o planeamento torna-se mais excessivo e tem em atengdo outras

necessidades;

@ médio prazo (tdctica), este tipo de planeamento permite introduzir de uma

forma mais comoda e plena, os aspectos quantitativos da processo de planeamento,

dos objectivos e fins; este tipo de planeamento tem uma duragéo de 3 a 4 anos;

@ longo prazo (estratégica), este tipo de planeamento t€m uma duragdo até 8 anos,

sendo o seu Ambito mais abrangente e por isso menos especificas.
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MEDIO PRAZO
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Figura 15- Tipologias do Planeamento

Os aspectos geograficos dizem respeito ao ambito territorial, isto €, por cidade,

concelho, freguesia e outros.

Estes dois tipos de planeamento estfo interligados, sendo a sua ordem de actuagéo

indiferente?.
5. Niveis de Planeamento

O planeamento pode variar consoante o tamanho da organizagdo, ja que quanto maior
dimensdio, mais complexo serd este processo, tanto nos aspectos de comunicagdo vertical e
horizontais, como na complexidade da informagdo a partilhar, entre todos os sectores. As
empresas de nivel médio e pequeno caracterizam-se pela simplicidade dos seus processos,
sendo estes mais informais e continuos, visto existir uma proximidade maior entre responsaveis

maximos e os seus colaboradores, o que por vezes pode ser ponderado como uma vantagem.

% Sancho, M. (1997). Planificacién Deportiva- Teoria e Préactica. Lisboa. INDE. pp. 40

% Cardoso, L. (1999). Gestfio Estratégica das Organizagdes- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.
Verbo. pp. 44.

103




Estudo sobre a influéncia do modelo de ges

Cardoso (1999:45) propde a seguinte classificag#o referente ao processo de planeamento para empresas de nivel pequeno e médio:

@ Planeamento empresa (nivel estratégico);

@ Planeamento funcional (nivel operacional).

Chiavenato (1993:255) e Teixeira (1998:40) classificam e nivelam o planeamento da

seguinte maneira:

@ Planeamento estratégico;
@ Planeamento tactico;

@ Planeamento operacional.

O planeamento ¢ uma chave importante no desenvolvimento de uma organizagéo,
revestindo-se e assumindo-se como um dos instrumentos mais significativos e importantes no

desenrolar do processo de gestdo, que engloba todos os seus componentes.

Dependendo o tipo de organizagio, simples ou complexa, 0s niveis em que estas estardo

organizadas serdo diferentes.

5.1. Niveis de Planeamento nas Organiza¢ées Complexas

Este é o tipo de organizacfio cujas estruturas horizontais e verticais, s&o caracterizadas

pela complexidade do seu funcionamento e vias de comunicagdo.

Considera-mos que estas tém um cardcter mais complexo apresentando os seguintes
tipos de planeamento em termos temporais: Longo prazo (estratégico), médio prazo (tactico) €
de curto prazo (operacional). Devido as suas especificidades cada um corresponde a um nivel

de gestdo diferente.

O planeamento estratégico refere-se aos gestores de topo, envolve por isso, decisGes

sobre os objectivos da organizagio como um todo € a sua estratégia no que respeita a produtos

e a mercados. Este tipo de planeamento ¢ realizado a longo prazo ¢ tenta conectar a
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organizagdo com o ambiente em que esta inserido®’. Neste tipo de planeamento denota-mos
uma extrema importéncia no facto de existir uma participagdo do gestores intermédios, porque

pode potenciar a formulagdo das estratégias, tornando-as mais reais e produtivas.

Caso a organizagdo detenha produtos que exijam estratégias diferentes, o planeamento
estratégico, segundo Teixeira (1998:40 e 41), este terd que subdividir-se em dois tipos de
planeamento em: Planeamento estratégico de nivel mdximo ou planeamento estratégico global

e planeamento estratégico de uma unidade estratégica de negocios.

O primeiro pode ser entendido como “(...) o planeamento estratégico da organizagdo
como um todo” Teixeira (1998:39), isto ¢, centra-se em definir o carécter e o proposito global

da organizag@o.
Este tipo de planeamento deve responder as seguintes quest('ieszsz

@ Qual o propésito global, ou seja, a missdo da organizagdo?

@ Que imagem deve projectar para o exterior e interior?

@ Quais sdo os ideais e as filosofias de ac¢do que a organizagdo deseja que 0s seus
membros possuam?

@ Qual o negécio, ou os negocios, da organizagdo?

@ Como pode a organizagdo melhor fazer uso dos recursos disponiveis para satisfazer os

seus propositos?

O Planeamento estratégico de uma unidade estratégica, “(...) é o processo de determinar como

é que dada unidade estratégica de negdcios pode concorrer numa especifica linha de negocios
(..)” Teixeira (1998:39).
9

Este tipo de planeamento devera responder as seguintes questc”)es2 :

O Que produtos especificos produz a unidade estratégica de negocios?;

@ Quem sdo os seus consumidores ou clientes?;

27 Cardoso, L. (1999). Gestio Estratégica das Organizagdes- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.
Verbo. pp. 44

3 Teixeira, S. (1998). Gestdo das Organizacdes. Lisboa, McGraw-Hill, pp. 39

B Teixeira, S. (1998). Gestdo das Organizacdes. Lisboa, McGraw-Hill, pp. 40

105



Estudo sobre a influéncia‘do ﬁqdc;ld de kgef"

@ Como poderd concorrer melhor neste especifico segmento de produtos ou servigos?;
@ Como pode a unidade estratégica de negdcios agir mais em conformidade com as

ideias e com a filosofia da organizagdo e apoiar o seu propdsito final (missdo)?.

O planeamento tdctico é processado a nivel da gestdo intermédia, dizendo respeito as
estratégias dos véarios departamentos que compdem a empresa, estando este contido no
planeamento estratégico. O seu horizonte temporal ¢ mais reduzido e claro esta, menos

abrangente.

O planeamento operacional ¢ processado a nivel da gestdo operacional, estando
caracterizado pelo pouco grau de mobilidade ¢ um planeamento minucioso € em termos

temporais de actuagdo quase imediata.

5.2. Niveis de Planeamento nas Organizacdes Simples

Definimos este tipo de sistema, como sendo um sistema que dispde de uma facilidade
de comunicagiio entre os diversos niveis hierarquicos, porque os 6rgéos de chefia estdo em
permanente contacto com 0s SEus recursos operacionais, como tal, as vias de comunicagéo sdo

mais acessiveis e a complexidade da informag#o a transmitir € menor.

Este tipo de sistema define apenas dois tipos de planeamento: Planeamento estratégico

e o planeamento operacional.

O primeiro diz respeito ao nivel institucional e intermédio da organizagdo, € tem por
fungdo, tal como nas organizagdes complexas de definir a missdo da empresa, abordando esta
como um todo, sendo por esta razdo de caracter complexo e distribuir os recursos ao nivel

intermédio (4reas).

O segundo diz respeito ao nivel e operacional de uma organizagdo define os objectivos
e as estratégias para as diversas areas funcionais de cada negécio e a sequéncia de acgdes a
desenvolver em cada 4rea para atingir os seus objectivos. Tem um aspecto funcional e

detathado, com um horizonte temporal anual, estando por isto mais orientado para a eficiéncia
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e eficacia, procurando rentabilizar a0 méximo os recursos de que dispde. E de extrema

importancia para operacionalizar a estratégia a colocar em prética”.

Ao idealizar-mos um processo de planeamento, ou mais especificamente um plano no
qual estejam contidos os tragos gerais que caracterizam os futuros caminhos e objectivos da
organizagio, este devera ser colocado por ordem descendente, independentemente do nivel da
organizago, j4 que cada “célula” devera orientar os seus objectivos e articular os seus planos

operacionais com a estratégia global tragada pelos niveis hierdrquicos superiores.

O processo de planeamento devera ser participado, j4 que a organizagéo podera tirar
vantagem deste envolvimento global, dentro dos seguintes pardmetros: através da melhoria da
qualidade das decisdes, j4 que consegue absorver diversos pontos de vista, 0 que aumenta o
leque de solugdes € através do maior envolvimento e motivacdo dos recursos humanos de que
dispde, ja que ao tomarem parte activa no processo, terdo uma sensagéo que estdo a contribuir

para o crescimento de algo’.

6. Planeamento Estratégico

6.1. Definicao

Em termos gerais € como temos referido, o planeamento ¢ um instrumento muito til
para a organizagdo do futuro, tendo por isso uma preponderdncia enorme nos processos de

decisdio, em qualquer tipo de organizagio desportiva.

Planear significa acima de tudo a defini¢do de linhas orientadores que possam guiar a
organizagiio num processo de desenvolvimento, no qual exista uma antecipagdo do que deve

ser feito e como deve ser feito’2.

3 Cardoso, L. (1999). Gestio Estratégica das Organizag¢des- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.

Verbo. pp. 45
31 Cardoso, L. (1999). Gestéio Estratégica das Organizagdes- Como Vencer os desafios do Séc. XXI. Lisboa.
Verbo. pp. 45.

32 Teixeira, S. (1998). Gestdo das Organizagdes. Lisboa, McGraw-Hill, pp. 40
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Dos trés niveis que apresentamos, este é sem duvida alguma aquele que esta revestido
de maior importancia, j4 que envolve a organizagdo no seu todo, afectando todos os sectores,

afectando directamente o sucesso desta e o seu futuro™

£ fundamental ter-se uma nogdo correcta do conceito de planeamento estratégico ja que
deveremos ter uma ideia clara sobre a generalidade de aplicagdo deste processo, para que ndo
seja comprometido o futuro de uma organizagdo no momento de serem apresentadas €

aplicadas as varias ilagdes resultantes deste.

Como tal, apresenta-mos de seguida algumas defini¢des de vérios autores, de modo a

que possamos ficar com uma ideia clara sobre este conceito.

Para Teixeira (1997:39) pode considerar-se como “(...) o processo através do qual a
gestdo de topo , idealmente com a colaboragdo dos gestores dos outros niveis, define os
propésitos globais da organizagdo (a missdo), os objectivos genéricos e a forma de os

alcangar”.

Chiavenato (1993:374) define este conceito como sendo “(..) a maneira pela qual uma

empresa pretende aplicar uma determinada estratégia para alcangar os objectivos

propostos(...)".

Sacristan et. al. (1996:99) define planeamento estratégico como sendo “(...)formula¢do
e selecgdo de objectivos e estratégias, com o fim de elaborar um plano estratégico, no qual e

para seu devido desenvolvimento, deverd ser implementado dentro da empresa. ”

Hernandez (1999:242) define planificagdo estratégica como sendo “(..) o processo de
seleccionar, comandar e coordenar sistematicamente os recursos humanos, materiais e
financeiros, que compdem as actividades e programas considerados adequados a

operacionalizacdo dos objectivos pré-determinados”.

Pires (2002:43) define este tipo de planeamento como “(...) um processo logico de

raciocinio que permite identificar um conjunto de manobras estratégicas e escolher aquelas

33 Chelladurai, P. (2001) Managing Organizations for Sport and Physical Activity: a Systems Perspective.
Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers. pp. 127
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que podem dar a organizagdo as melhores oportunidades de cumprir objectivos e de realizar a

sua missdo de acordo com a sua vocagdo(...)".

Para Roche, (2002:10) o conceito de Planeamento Estratégico pode ser entendido como:
“(..) o processo através do qual uma organizagdo desportiva, apds uma andlise do meio
envolvente em que estd inserido e a fixagdo de objectivos gerais, de objectivos a curto, médio e
longo prazo, selecciona os objectivos estratégicos, projectos e acgles a execular para o

cumprimento desses objectivos (... ).

Cardoso (1999:37) entende por planeamento estratégico “(...) processo de recolha e
tratamento de informagdo sobre o ambiente e a organizagdo que leva a tomada de decisdes,
através das quais a organizagdo se adapta, modifica e actua sobre o contexto em que estd

inserida(..)”.

Das vérias definigdes anteriores podemos afirmar que o planeamento estratégico ¢
deste modo o nivel mais amplo € abrangente da organizago, tendo os seguintes rasgos
caracteristicos™*:

@ L um tipo de plancamento projecto a longo prazo, tendo deste modo o atingir
dos seus objectivos apds varios anos;

@ Envolve a empresa como uma totalidade, tendo em atengao todos os recursos €
areas que constituintes da organizago, sendo os objectivos de nivel organizacional
a sua prioridade ¢ atengéo;

o £ definido pelos orgdios gestores, correspondendo deste modo ao 6rgéo maximo,
ao qual todos os sectores da empresa/ organizag#o estdo subordinados;

@ Centra-se na comunicagio com o ambiente externo da organizagﬁo”.

Apesar disto, estd patente em todas as defini¢des que o planeamento estratégico pretende em
primeiro, definir qual a misséo/ metas que a organizagio devera seguir e quais as melhores

estratégias a utilizar, ap6s a analise do ambiente externo e interno da organizagao.

?4 Chiavenato, L. (1993). Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. Sdo Paulo, McGraw-Hill, pp. 255
35 Chelladurai, P. (2001) Managing Organizations for Sport and Physical Activity: a Systems Perspective.

Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers. pp. 129.
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6.2. Caracteristicas do Planeamento Estratégico

Roche (2003), identifica as seguintes caracteristicas no planeamento estratégico:

o Formalidade, j4 que requer uma metodologia no momento de ser idealizado,

operacionalizado, aprovado e aplicado;

@ Globalidade, ja que devido a sua dimensdo ¢ a0 nivel de empresa em que OCOITE,

abrange a organizagdo como um todo, definindo as estratégias e objectivos desta;

@ Realismo, o plancamento deve estar sempre ajustado o mais possivel a realidade em
que se insere, ou ter uma referéncia que possa ser considerada fidedigna, apesar disto devera
ser ambicioso, de modo a que a gestio nfo seja muito monotona;

o Flexibilidade, como todas actividades de plancamento deve existir sempre uma
flexibilidade, de modo a que possam ser realizados ajustes, de modo a responder a possiveis

altera¢des do sistema que envolve a organizag&o;

@ Continuidade, Os prazos e processos devem ser respeitados de modo a garantir a

continuidade do processo de planeamento.

6.3. Modelos de Planeamento Estratégico

As metodologias usadas divergem consoante os autores consultados, deste modo iremos

apresentar diferentes perspectivas e metodologias para a realizagdo deste tipo de planeamento.

6.3.1 Modelo de Teixeira

Para Teixeira (1998:45) o processo do planeamento estratégico deve ser faseado em

quatro etapas, divididas da seguinte forma (vide figura 16):
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1° Definir a missdo da organizagio;

2° Analise do ambiente interno € externo;
3° Determinar os objectivos estratégicos;

4° Determinar as estratégias.

A primeira etapa deste modelo pretende
DIAGNOSTICO definir a sua filosofia de actuag8o, na qual ira reger

os seus objectivos futuros.

ANALISE IINTERNA/ EXTERNA A segunda etapa pretende analisar o ambiente
l envolvente 4 organizagdo e a o funcionamento

. interno desta. A analise do ambiente interno da
DEFINICAO DE OBJECTIVOS . ) .
organizagdo pretende detectar quais Sdao as

caracteristicas que permitem a uma organizagdo
colocar-se em vantagem ou desvantagem, perante

DEFINICAO DE ESTRATEGIAS

os seus concorrentes. Para tal, sio analisados varios

aspectos, como sdo: estrutura da organizagdo,

estrutura dos recursos humanos, marketing, area
Figura 16- Modelo de planeamento de )
Teixeira. financeira, etc.

A analise do ambiente externo da empresa pretende conhecer e detectar, como
funcionam todos as ameagas e oportunidades do meio envolvente de modo a que possam ser
aproveitadas ou evitadas em prol da consecugdo dos objectivos proprios de uma organizag&o.
Para tal, é usada a analise PEST, que consiste na andlise das seguintes variaveis: Politico -
Legais( estabilidade do governo, legislagdo comercial, leis de protec¢do ambiental, legislagio
fiscal e laboral), Econémicas ( tendéncia do produto nacional bruto, taxa de juro, taxa de
inflagdo, nivel de desemprego, custo € disponibilidade de energia), Socio - Culturais
(distribui¢io do rendimento, taxa de crescimento da populagdo, distribuigiio etaria da
populagdo, estilo de vida, tipo de consumo ¢ mobilidade social) e Tecnologicas (investimento
do governo, foco no esforgo tecnologico, velocidade de transferéncia de tecnologia, protec¢do

de patentes, aumento da produtividade).

A terceira etapa deste modelo, consiste na defini¢do de objectivos que serdo

estabelecidos ap6s a conceptualizagdo das analises internas e externa € que estabelecerdo um
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rumo orientador para a organizagio, devendo sempre que possivel possuir as seguintes

caracteristicas: quantificaveis, estimulantes, especificos e mensuraveis.

A ultima etapa deste processo consiste na formulacdo de estratégias, que serdo
operacionalizadas, ap6s o seu conhecimento interno, que deve ser realizada através de um

documento escrito, que circule por toda a organizagdo.

Teixeira (2002:46) sistematiza esta analise através de uma matriz de quatro células que
segundo este, tentam conduzir a organizagio a maximizag¢do das suas oportunidades € pontos

fortes, tal como a minimizagio dos efeitos latentes nas ameagas e fraquezas desta.

Para que seja operacionalizada a ac¢fio de diagndstico interno e externo, de modo a que
possamos detectar os pontos fortes e fracos da organizagdo, tal como as ameacgas €

oportunidades para esta, ¢ proposto pelo autor uma analise SWOT (vide figura 16).

Traduzindo para portugués obteremos os seguintes pontos de analise: Strenghts

(forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades), threats (ameacas).

Este tipo de analise devera ser o mais dindmica e permanente possivel, por meio da

confrontagiio dos resultados com a situagdo actual, passada e futura da organizagao.

IS _Andiise infema
(SYF Wy F
Andlise exTemd\\\ (Pontos Fortes) {(Pontos Fracos)
o/ (0) FO FA
Maxi Mini
(Oportunidades) Mini Maxi
VA FA FA
Maxi Mini
Mini Maxi
__ (Ameagas)

Figura 17- Analise SWAT, adaptado de Teixeira (2002), pp. 46
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6.3.2. Modelo de Sancho

Sancho (2002) na sua obra consignada ao planeamento estratégico em piscinas, propde
um modelo dividido em cinco fases: Constatar as necessidades da organizagdio, diagnosticar a
situagfio estratégica da organizag@o, concretizar as acgdes a empreender, execugdo das acgdes

idealizadas, controle e avaliagdo de todo o processo.

A primeira fase pretende identificar as necessidades mais latentes no sistema, de modo
a que possam ser ponderadas as estratégias a usar, tal como os meios necessarios. O objectivo
real e mais importante desta fase, sera identificar quais os fins e objectivos pelos quais a

organizagdo se rege € pauta o seu funcionamento.

A segunda fase tem como conteudo, analisar os ambientes externos € internos da
organizacio. Apesar disto existe uma analise do ambiente passado (historial da organizagio)
que pretende identificar factos e sucessos relevantes da organizacio; actual (investigagio e
exploragdo) cujo objectivo € identificar o impacto da do ambiente passado no desenvolvimento
histérico da organizagio; do ambiente futuro (previsdo) que orientara as necessidades futuras

que irfio determinar as estratégias da organizago; e uma avaliagdo dos recursos disponiveis3 .

O diagnostico interno tem como principal objectivo obter o maximo de informagdes
possiveis, que permitam conhecer a situagdio actual da empresa, o diagnostico externo tem
como principal objectivo obter o maximo de informagdes possiveis sobre as necessidades €
caracteristicas actuais do mercado que compde o sistema no qual a organizagdo se insere; € esta
dividido em dois niveis: Presente (primeiro) que pretende analisar 0s factores globais e factores
especificos e Futuro (segundo) que pretende analisar de igual modo os factores globais € 0s

factores especificos.

A analise e diagnéstico dos ambientes passado, actual e futuro, serdo realizados
mediante uma analise DAFO, que consiste na investigag@io das debilidades (envolve a andlise
do ambiente interno, falhas e handicaps da organizag@o), ameacas (analise do meio ambiente
interno, aspectos negativos que suponham uma ameaga aos fundamentos estratégicos da

organizacio), forcas (andlise do ambiente interno, aspectos positivos da organizagdo) €

3 Sancho, M. (2002). Planificacion Estratégica de la Gestion de Piscinas. Madrid. Editorial Gymnos. pp. 160,
161
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oportunidades (analise do ambiente externo, isto €, circunstincias que devem ser aproveitadas

de modo a melhorar a estrutura da organizagio).

Para proceder-mos a este tipo de analise deveremos investigar em primeiro lugar o
ambiente externo futuro, seguido do ambiente externo proximo, finalizando com o meio

ambiente interno.

Este tipo de andlise deverd realizar-se com apoio na consulta a aos técnicos ou
especialistas da organizagdo, que nos dard uma vis@io global acerca da sua drea de intervengao;
aos recursos humanos chave e aos usuarios da instalagfo.

Para Sancho (2002:163) planificar a realizagio de um diagnostico no contexto de
associagBes desportivas, consistird no desenvolvimento de um processo constituido por dois

grandes blocos de acgdes, a explorar e a interpretar.

Efectivamente o autor apresenta a seguinte disposigo do estudo:

e Bloco I (Explorar)
1. Investigacio a situa¢io do facto desportivo a planear (tem como objectivo
identificar quais os factores globais e especificos que constituem o meio ambiente externo e

que influenciam todo o sistema)

= Formulacio do problema

¢ Defini¢éo
e Dimenséo
o Problematica Derivada

= Objectivo e utilidade do estudo

= Reflexdo
e Aspectos que desejamos conhecer
¢ Motivos que originam o estudo

e Tipo de estudo e métodos a utilizar

¢ Custo e financiamento do estudo
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» Factores a estudar

o Ambiente externo
e Ambiente interno
o Presente
= Global
» Especifico
o Futuros

= Protocolo de realizacéo

e Selecgio de recursos humanos (investigadores);
e Relagdo de recursos materiais
o Pré-teste
. e Pesquisa de informag@o
e Tabulaggo, analise e interpretagdo de dados

¢ Relatorio final

2. Estudo dos Antecedentes

» Identificacdio de Factores que desencadeiam os problemas detectados

o Factores ambientais internos
o Factores ambientais externos
o Presentes
= Globais
= Especificos
o Futuros

» Influencias entre os factores

» Formas de ultrapassar ou erradicar estes factores

¢ Bloco II (Interpretar)

1. Estabelecer a importincia dos problemas detectados

= Andlise DAFO

= Consideracdes

e Sociais

e Econdémicas
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e Desportivas
e Saude
e Politicas

e Qutras...

2. Expor as suas consequéncias previsiveis
» Resultado do andlise DAFO

» Gravidade da situaciio actual e futura no ambiente interno e externo

» Necessidades desportivas no presente e futuro

» Qutras necessidades fora do Ambito desportivo

. A avaliacdo dos recursos materiais € outro ponto, COmo referimos anteriormente, de

uma elevada importincia. Estes dados serdo importantes no momento de elaborar a

planificagdo estratégica.

Os factores considerados pelo autor sdo aqueles que actuam na sua totalidade, ou séo
susceptiveis de actuar de forma positiva na organizagdo, podendo deste modo ser integrada na

analise DAFO, dentro dos factores descritos nos paragrafos anteriores.

Os recursos deverfio estar organizados consoante uma estrutura sistémica, j4 que a
necessidade de avaliagfo periédica (anual segundo o autor) ¢ uma realidade que persiste, tendo
por isso que ser levada em conta, de modo a existir um fundamento na andlise e diagndstico da

D organizagAo.
6.3.3. Modelo de Chiavenato

Na sua obra’’ em 1993, Idalberto Chiavenato propde que o planeamento estratégico

deve ser constituido por quatro fases:

1) Formago dos objectivos organizacionais;
2) Andlise interna da empresa;

3) Anilise externa do ambiente;

37 Chiavenato, 1. (1993). Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. Sio Paulo, McGraw-Hill, pp. 255
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4) Formulagio das alternativas estratégicas.

Na primeira fase deste modelo serfio seleccionados os objectivos globais da organizago, ou
seja, as linhas orientadoras que servirdo de base para organizar a ordem de importancia e de
propriedade dos objectivos propostos para cada sector da organizag8o, através do

estabelecimento de uma hierarquia de objectivos.

Na segunda fase serfio analisados quais os pontos fortes (forgas) e fracos (fraquezas) da

organizagdo.

Este tipo de andlise sera realizado através da andlise dos recursos gerais que fazem ou
fardo parte da organizagio, para a operacionalizagio das suas acgdes; da analise da estrutura da
organizagio, isto ¢ realizado por meio da andlise dos aspectos positivos e negativos da
organizagdo, da divisdo do trabalho entre os varios departamentos € O modo como 0s
objectivos organizacionais foram distribuidos em objectivos departamentais; e pela avaliagdo

do desempenho em todos os termos relativamente aos anos anteriores.

Na terceira fase serd analisado o ambiente externo, aquele que rodeia a organizagdo e
que impdes os desafios e oportunidades, por meio da analise do mercado em que a organizagio
opera (tendéncias actuais e futuras de mercado), da andlise da concorréncia e os factores

externos (aspectos econémicos, aspectos legais, aspectos politicos).

A quarta e ultima fase deste modelo, é como ja referido anteriormente, a formulagdo
das alternativas estratégicas (concepgdio de planos), que consiste na formulagio de varias
estratégias, com vista & realizagdo dos objectivos gerais, formulados anteriores. Esta ¢ a fase

operacional de todo este processo, ja que aqui sdo defendidas as ac¢bes necessarias para atingir

cada um dos objectivos propostos.
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6.3.4. Modelo Chelladurai

Chelladurai®® em 2001 defende que o processo de planeamento ¢ constituido por seis

etapas:

1) Definigfo de metas;

2) Identificagio de oportunidades e ameagas;

3) Especificagdo de acgdes a seguir e especificar critérios de avaliag8o para essas;
4) Avaliagdo das acgdes;

5) Selecgdo de alternativas;

6) Redacgio de documento de suporte.

O primeiro passo deste modelo defendido pelo autor, consiste em definir as metas as
quais a organizagio pretende alcancar. Estes objectivos podem estar relacionados com os
lucros inerentes aos processos de gestfio, ao proprio crescimento desta tanto em todos os
aspectos (recursos humanos, mercado, financeiros e outros), a segmentagdo de mercado, a
méxima rentabilizagdo de servigos, isto é, a garantia que um input no sistema que envolve a
empresa ¢ rentabilizado ao maximo na hora de ser transformado num output, & qualidade dos
servicos prestados pela organizagio e no caso de organizagdes com fins publicos, a

preocupagio do bem-estar social.

Apos a decisdo de quais os objectivos que mais interessam a organizago, inicia-se a fase
de analise da empresa, isto &, a identificagdo de ameagas e oportunidades. Esta ¢ uma fase que
detém uma especial importéncia, no modelo proposto por Chelladurai, ja que no momento de
decidir-mos quais as melhores acgdes e objectivos que devem ser seguidos para que sejam
atingidas as metas propostas anteriormente, a decisdo terd um caracter mais real, se estiverem
devidamente identificadas e catalogadas todas as ameagas (internas ¢ externas) e oportunidades
(internas externas), caso contrério existe um risco de existirem decisdes que sdo tomadas com

um carécter muito subjectivo, o que ndio assegura um processo de decisdo muito fiavel.

38 Chelladurai, P. (2001) Managing Organizations for Sport and Physical Activity: a Systems Perspective.
Arizona. Holcomb Hathaway, Publishers.
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As oportunidades estao relacionadas essencialmente com os aspectos externos das
organizagdes, mais especificamente aos aspectos de caracter econémico, social, politico, legal,

cultural, demografico, tecnolégico (Davis, 1997, cit. In Chelladurai 2001:121), embora possa

relacionar-se com os aspectos de caracter interno.

As ameacas as quais a organizagio estd exposta podem ser de varias ordens, que vao
desde os aspectos ligados aos aspectos econémicos, de recursos humanos e sociais. Tal como

as oportunidades, as ameagas podem advir dos aspectos internos e exiernos.

No fundo aquilo que ¢ proposto, € a realizagdo de uma anélise SWOT (forgas, fraquezas,
ameagas ¢ oportunidades), de modo a que exista um total conhecimento da organizacdo, de

modo a que as decisdes tomadas na fase posterior, sejam o mais concreto € realistas possivel.

Como j4 foi referido anteriormente, estes dois pontos terdo um enorme peso no momento
de serem definidos quais os objectivos ¢ acgdes que deverdo ser seleccionados para a

organizagio, de modo a que sejam alcancadas as metas colocadas.

Ap6s o conhecimento de ambiente externo ¢ interno de uma organizagio, sdo propostas
duas acgdes, que segundo Chelladurai devem ser executadas separadamente, que sdo a eleigdo
de vérias acgOes para que s€ sejam atingidos os varios tipos de objectivos propostos €
estabelecer critérios de avaliagio para estas acgdes, de modo a que exista a possibilidade de
comparagdo entre os objectivos idealizados para cada uma destas acgdes € aqueles que foram
idealizados. Nesta fase deverdo existir canais de comunicagio que permitam aos planificadores
um acesso a varios membros relevancia na organizagio, ja que deste modo poderemos reunir

varias opinides, que nos permitirdo obter vérios e diferentes tipos de acgdes a seguir.

Depois de serem definidas as melhores acgdes, é necessario criar ou desenhar critérios de
avaliagdo validos, de modo a que exista a nogdo de que as acgdes a empreender serdo as mais
adequadas a obtengfio das metas propostas € que a fase de avaliagio que surgird de seguida,

seja fiavel e permita retirar ilagdes concretas e fundamentadas sobre a qualidade dessas acgoes.
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A fiabilidade deste processo, como afirma Chelladurai, depende em grande parte do tipo
de dados que forem obtidos na fase em que a organizagio ¢ analisada internamente ¢
externamente. Se a maioria dos dados for todo tipo quantitativo, as decisdes a tomar serao mais
faceis, ja que estes tipos de dados possuem caracteristicas mais realistas e fidveis, por outro
lado, se os dados obtidos possuirem um caracter mais qualitativo, as decisdes a tomar serao
mais dificeis, porque a quantidade de ilagdes que poderfio ser tomadas sdo intimeras, o que ndo

acontece nos dados de tipo de quantitativo, que apenas possueim uma interpretagéo.

Depois de avaliadas as acgdes segue-se a fase na qual serfio decididas quais as acgdes que
retinem 0 maximo de critérios definidos anteriormente, isto é, as que estfio mais fundamentadas

nas investigagdes que antecederam esta fase.

Por fim tera que ser redigido um documento, no qual ficardo registados todas as mtengoes
e acgOes necessdrias para alcangar as metas da organizagdo e que devera ser divulgada a nivel

interno.

Para a construgdo desse documento Chelladurai propde o seguinte indice:

1) Metas a atingir;

2) Acgdes a empreender;

3) As iniciativas de gestdo para o cumprimento das acgdes;
4) Responsabilidades de cada unidade;

5) As medidas e parametros a seguir;

6) Os métodos;

7) Definigdo dos controlos a realizar nos diversos niveis de gestdo.
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6.3.5. Modelo de Fernando Paris Roche

Segundo Roche (1998), o processo de planeamento estratégico engloba cinco fases: a
analise e diagnostico, formulagdo de objectivos, fase programagio (formulagdo de estratégias e

idealizacio de projectos), selecgdio de indicadores e a avaliacdo.

A primeira fase pretende descrever o ambiente interno que caracteriza a organizagio € o
ambiente externo que a envolve. Os seus objectivos sdo deste modo, a analise exaustiva das
forcas, pressdes e situagdes que actuam € condicionam o modo de actuagdo da organizagdo; a
reflexdio e previsdo sobre como poderd estar formado o futuro da organizagfo, tanto nos
pardmetros internos como externos, que podem actuar e influenciar a organizagdo; por fim

devera identificar os problemas limitagdes e possibilidades da organizagdo.

Para que esta fase possa ser operacionalizada, deveremos tratar de reunir as seguintes
condicdes: definir quem sera o coordenador da investigacio € como sera realizada a aplicagdo
do processo; garantir a formagdo cientifica dos participantes, de modo a que possamos garantir
a recolha total de toda a informag@o possivel, util e solida; reunir o méximo de informagéo
possivel acerca do funcionamento da organizagdo, de modo a podermos fundamentar as nossas
opinides; possuir uma analise DAFO, com base nos dados recolhidos anteriormente, que possa
servir de ponto de partida & idealizagio dos instrumentos de observagdo; aplicar os
instrumentos de observacio e elaborar uma resenha de todas as conclusdes obtidas e

analisadas.

A andlise externa da situacdo devera ser realizada sobre as varidveis sociologicas
(envolve os aspectos demogréficos, sociais, hébitos populacionais e outros, que incidam
directamente nas actividades desenvolvidas), varidveis politicas (como sdo as previsodes
governamentais sobre a politica desportiva, que estejam implicadas directamente com a
organizagdo), opinides dos utentes/ constituintes € nas varidveis normativas (aspectos juridicos

e normativos que regem o desporto).

A analise interna da organizagio prevé uma andlise dos recursos humanos (por
exemplo, técnicos, atletas, funcionarios, dirigentes e outros que fagam parte da estrutura),

anélise dos recursos financeiros e da estrutura organizava da entidade.
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Em termos metodologicos Roche (2003:27), defende que o processo DAFO, ja
referenciada e analisada no modelo de Sancho (1998) é a mais eficaz para ser aplicada neste

processo de analise e investigaggo.

A segunda fase deste modelo ¢ a formulaggo de objectivos gerais, cuja principal tarefa
¢ definir a politica ou as linhas de actuagfio, pela qual ira reger-se a organizagdo e todos as

areas e sectores desta.

Estes devem ser facil compreensfio, ndo devem ser mais de quatro ou cinco, tém que
poder ser medidos, planeados a médio prazo, realistas e operacionais, claros e compreensiveis,

motivantes e devem ser aceites e assumidos pela organizagfio no seu todo.

ANALISEE
BIAGNOST

PROGRAMA

AVALIAC

Figura 18- Modelo de Planeamento de Roche (2002)

Neste modelo sdo indicados dois tipos de objectivos, os externos ¢ os internos, os
primeiros dizem respeito 4 obtengdo de um proposito fora da prépria organizagdo, que esteja
relacionado com a missdo desta; os segundos sdo do 4mbito interno da organizagdo, sendo o

seu principal objectivo tentar adequar a organizagdo as necessidades inerentes as alteragdes do
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meio ambiente externo, de modo a que a sua eficacia administrativa aumente, por meio da

simplicidade dos procedimentos de gestao.

Este autor sugere na sua obra que os objectivos deverdo ser ponderados através do
acompanhamento dos varios niveis que constituem uma organizagdo, pela seguinte ordem:

objectivos gerais, objectivos operativos, objectivos sectoriais, programas e tarefas.

Este é o lado exequivel do planeamento, ou seja, a fase estratégica na qual os gestores e
respectivos colaboradores terdo que idealizar as estratégias mais plausiveis e adequadas a
organizagdo, de modo a que a sua aplicagéo facilite a consecucdo dos objectivos idealizados.

Apos a selecgdo dos objectivos estratégicos, procede-se a construgdio dos projectos
(considerando o autor ser um termo similar ao de programas ou ac¢des), que serdo entendidos
como planeamentos a médio e curto prazo, isto ¢, enquanto o autor defende que o planeamento
estratégico deverd ter uma duragdo temporal de 3, 4 ou 5 anos, os projectos serdo

desenvolvidos durante a duracdo de uma ano, época desportiva ou ano escolar.

Segundo Roche (2003:60), um projecto devera ser claro e objectivo, de modo a possuir
um contetdo perceptivel aos seus leitores; devera estabelecer a sua temporizac8o, podendo ser
esta de caracter pontual (caso possuam uma data de inicio e termo, sendo unicos, isto €, ndo se
repetem), de carécter ciclico (tem uma data de inicio e termo, mas repetem-se anualmente) e de
carcter permanente (caso respondam a servigos ou actividades sdo permanentes no trajecto da
organizagio); devera poder ser avaliado, isto ¢, deverdo poder ser mediveis em termos de
qualidade e execugdio e ponderado o seu resultado final; deverfio estar sempre associados a um
or¢amento, de maneira a que possa existir uma gestao equilibrada e uma linha guia, para ndo
existirem excessos; deverdo ter sempre um responsivel que coordene todas estas fases e por
fim deverdo ser divididos em acgdes concretas e tarefas, que permitirdo operacionalizar todo

este processo.

Inerente & fase de programagio, est4 a elaboragio do “Plano Operativo Anual” (POA),
que devera estar ligado aos seguintes aspectos:
1. Plano estratégico;
2. Orgamento;

3. Modo de gestao;

4. Rendimento dos recursos humanos.
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Apbs esta segue-se a fase de escolha dos indicadores que servirdo de base para a fase de

avaliacdio de todo o processo de planeamento.

Roche (2002:69) refere que “os indicadores permitem fixar e estabelecer um limite aos
objectivos”. Como tal, deverdio ser ponderados tendo como base os objectivos gerais,

estratégicos e os resultados dos projectos e terdo que ser mediveis objectivamente.

Os indicadores poderdo ser do tipo quantitativo, caso sejam determinados pela
quantidade ou percentagem de algo, ou do tipo qualitativo, caso sejam determinados pela

qualidade e situagdes a alcangar ou manter.

Apo6s a selecgdo dos indicadores a utilizar, deveremos organizar o processo de
avaliagio, que consistird em seguir todos 0s passos da organiza¢iio em todos os sectores
operacionais (projectos e acgdes) e em todos os sectores de nivel estratégico (grau de

realizagdo dos objectivos gerais).

Este seguimento podera ser realizado, segundo o proprio, por meio da elaboragdo de um

documento escrito que podera estar dividido da seguinte forma:

1) Introdugdio (comentario sobre as actividades mensais, alteragdes ao funcionamento
normal da organizacdo, modo de gestdo e a qualquer facto que altere o normal
desenvolvimento de qualquer projecto)

2) Anélise do numero de projectos incluidos no POA;

3) Grau de execugdio do POA por objectivos propostos;

4) Grau de cumprimento do POA por unidades da organizagio;

5) Lista e comentarios aos projectos aplicados e aos ndo aplicados;

6) Lista de projectos com problemas inerentes e comentarios;

7) Lista de projectos a executar;

8) Observagoes.
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7. Planeamento das Instalagdes Desportivas

O planeamento de uma piscina deve seguir sempre uma interligagdo entre os varios
niveis de gestdo existentes dentro de uma organizagfo, como tal, devem estar estabelecidas
linhas base para a construgdo e desenvolvimento dessas, por meio do seguimento linhas de

orientacgdio precisas, que nfio deixem margem para a realizagio de uma gestéio danosa.

7.1. Plano Director de Instala¢des Desportivas

Segundo Sancho e Sanchéz (1999) o Plano Director de Instalacdes Desportivas (PDID)
devera ser uma ferramenta de gestdo necesséria para uma construgdo racional de instalagdes,
de modo a respeitar uma légica equilibrada na distribuiggo, existindo um respeito pelos indices

geograficos e populacionais de uma respectiva zona.

Esta ¢ uma medida preventiva, que pretende evitar uma gestdo equivocada e assente em
critérios desproporcionais, como sendo uma ineficacia na rentabilidade social e financeira,
através de um equilibrio na relag8o custos/ ingressos € um aumento do uso diario da instalagdo.

O mesmo, propde a seguinte estrutura para o desenvolvimento do PDID:

1. Estudo da oferta actual de espacos desportivos, no municipio
II. Anadlise da Oferta

Numero de espagos desportivos para cada tipologia

Numero total para cada tipo de espago

Distribuicgio geografica no territorio

Horas/ semanas potenciais de que se dispde

M2/ habitante em cada tipo de espago por cidade ou freguesia

S o

Horas/ habitante por semana para cada tipologia
il. Analise dos Usos
Real

om—y
.

2. Possivel
3. Potencial
iil. Parametros a Utilizar

1.  Horarios para utilizagdo livre

2. Horarios dedicados & Educagio Fisica
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3.  Horarios para o desporto federado
4.  Horarios especiais para sabados € domingos
5.  Horarios especiais em férias

iv. Diagnéstico do Estado Actual

Oferta Privada

Oferta Publica

Oferta Escolar

Oferta Universitéaria

Oferta Complementaria

o v oA W

Oferta “Proxima”
V. Conclusdes
) I1I. Estudo da Procura
IV. Estudo Qualitativo
1. Instalagdes desportivas (escolas, freguesia, elite, privadas, publicas)
2.  Tipo desporto
3. Processos administrativos
4.  Competitividade comercial

Estudo Quantitativo

o o
ey
.

Usuarios das instalagdes
Caracteristicas demogréficas
Proximidade

Oferta e procura

Padrdes horarios

Niveis de satisfa¢do
Instalagdes existentes
Precos

Variedade

Novidades

= 0 ®© N o ok Mo

e

Estudo Comparativo

o
jared
st o
.

Prego
Qualidade
Servigo

Oferta

1.
2.
3.
4.
5.

Procura

126




Estudo sobre a influéncia do'modelo de gestao dapxscmamumclpalde Pas

1v.

LA

Necessidade
Conclusdes
Analise
Conclusdes
Determinagdes
Solugdes

Renovagdes

V. Plano Director
V1. Melhoria da Instalag@o Existente

1.
iil.

iv.

® N kDD

1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

10.

V.

Vi.

Analise da oferta

Analise da procura

Analise da utilizago

Calculo das necessidades

Avaliagio dos equipamentos necessarios
Avaliag8o dos custos

Programa de actuag@o

Financiamento

Criaggio de Novos Espagos Desportivos
Reabilitagio de Edificios

Rede Basica de Equipamentos Desportivos
Salas e pavilhdes

Piscinas cobertas

Piscinas de ar livre

Pistas de atletismo

Pistas pequenas

Campos grandes

Campos pequenos

Instalagdes elementares

Espagos pré - desportivos

Espagos complementares

Sistema Desportivo Escolar

Outros Complementos
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8. Planeamento de uma Piscina

O planeamento de uma piscina segundo a revisdo bibliografica efectuada devera
corresponder a quatro fases que deveriio envolver a instalagio desde o momento em que € tida

em conta como uma estratégia de desenvolvimento, at¢ a0 momento do seu funcionamento.

A primeira fase corresponde ao planeamento preliminar ou planeamento da concepgio da

instalagfio, que basicamente devera constar de 5 sub-fases:

o Anilise da instalagio, que servira para identificar e conhecer 0 equipamento, se este ja
existir ou definir quais sdo os seus fins € misséo, por meio da realizacio de uma analise dos
programas e do seu proposito dentro da sociedade;

o0 Nomeagio de uma comissdo de planeamento, que seja composta por elementos
devidamente qualificados e que dominem diferentes areas de gestio;

@ Seleccionar o arquitecto ou firma responsavel pela sua idealizagdo e projec¢do;

O Elaboragio de um plano de desenvolvimento estratégico do qual conste todo o processo
de gestdio e evolugio da instalago, isto &, um documento que identifique todos os passos a
ser dados para atingir os objectivos, fins e missdo da instalagdo;

O Apresentagdo de um relatorio de intengdes, para que a firma ou arquitecto responsavel

pela projecgdo da piscina possam idealizar toda a sua construggo.

A segunda fase consiste no desenvolvimento arquitectonico do equipamento, fase na qual
ser4 importante a conjugagdo de esforgos de especialistas de varias areas, de modo a tornar 0
equipamento adequado as necessidades inerentes & comunidade envolvente e aos fins e missdo

desta instalagéo.

A terceira fase tera como fim a construgdo da instalagfo, fase na qual o seguimento da
obra devera ser permanente, de modo a corrigir € a precaver o aparecimento de erros que

possam influenciar a qualidade futura da instalag@o.

Por fim e ap6s a construgio desta, serd altura da sua abertura ao publico em geral, fase
esta que ¢ denominada por fase de gestdo € formagdo. Em termos genéricos, esta consiste na

aplicagdo de todo o processo planeado anteriormente € na condugfio e actualizagdo constante
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dos recursos humanos, de modo a promover um servi¢o com qualidade e que promova o bem
estar de quem as utiliza.

Em suma, podemos afirmar que o processo de planeamento, cOmMO um Processo de

previsdo é primordial para o funcionamento de uma instalag#o.
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1. METODOLOGIA
1. Introducgao

O estudo que pretendemos realizar esta integrado na érea da gestfio desportiva, mais

concretamente, um estudo caso sobre uma instala¢do desportiva municipal.

O objecto de estudo escothido foi o Complexo Aquatico Municipal de Tavira, ja que
desde a abertura desta, a autarquia tem manifestado uma preocupagdo iminente sobre a
rentabilidade econémica e social, tal como definigdo de um modelo de gestdo eficaz ¢

adequado aos fins e missdo desta.
2. Formulacio do Problema

O modo como ¢ gerida uma instalagdo desportiva ¢ um dos aspectos preponderantes na

sua funcionalidade futura, tanto em termos da sua rentabilidade econémica, social e desportiva.

Os modelos de gestio de qualquer tipo de instalagio desportiva, sdo deste modo a base
a partir do qual serdo aproveitados os recursos que cada instalagio detém, com o maximo

aproveitamento possivel.

No presente estudo, pretende-se identificar a rentabilidade em todos o0s seus dmbitos de
uma instalagdo desportiva (Piscina Municipal) e perceber se o modelo de gestdo
implementado é o mais adequado, caso ndo o seja, formular quais os modelos de gestdo
adequados a esta instalag¢do, de maneira a rentabilizar este espago de todas as maneiras.

2.1. Pergunta de Investigagio

O modelo de gestio implementado no Complexo Aqudtico Municipal de Tavira é adequado a

esta instalacio desportiva?
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3. Fins e Objectivos do Estudo

Os objectivos que pretendemos ver atingidos com este estudo sdo os seguintes:

W Verificar se 0 modelo de gestdo do Complexo Aqudtico de Tavira é o eficaz e eficiente;
W Verificar se os objectivos da entidade gestora da instalacdo desportiva estdo de acordo
com a situagdo actual desta;

W Verificar se a qualidade dos servigos prestados na piscina, estdo de acordo com a
normativa vigente;

W Apontar um ou mais modelos de gestdo que estejam adequados a situa¢do deste
complexo aqudtico;

w Apontar solugdes estratégicas para a futura gestdo da Piscina Municipal de Tavira.
4. Formulacéo das Hipoéteses
4.1. Hipotese Principal
O Actual Modelo de Gestdo do Complexo Aqudtico de Tavira deverd sofrer alteragoes
na sua estrutura e funcionamento, de modo a possibilitar uma perfeita adequagdo a realidade
onde estd inserido e a aumentar a sua rentabilidade economico/ financeira, social e
desportiva.

4.2. Hipoteses Secundarias

1. O modelo de Gestdo Directa, é o modelo mais adequado as necessidades do

Complexo Aqudtico de Tavira.

2. O modelo de Gestdo Indirecta, é o modelo mais adequado as necessidades do

Complexo Aqudtico de Tavira

3. O Complexo Aqudtico de Tavira apresenia erros de concepgdo que condicionam

uma gestdo eficaz e eficiente.
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4. A qualidade da instalagdo e dos servigos disponibilizados por esta sdo afectados
directamente a rentabilizacdo econémica/ financeira, social e desportiva do Complexo

Aquadtico de Tavira.

5. Variaveis e Indicadores do Estudo

5.1. Variaveis

5.1.1. Variavel Independente

k Modelo Gestio

5.1.2. Variaveis Dependentes

w Rentabilidade Econoémico/ Financeira
 Rentabilidade Social
# Rentabilidade Desportiva

5.2. Indicadores

5.2.1. Indicadores Socio-Demogrificos
Taxa Bruta de natalidade e mortalidade;
Taxa de crescimento demografico;

Densidade da populagfo por freguesias;

Taxa de escolaridade;

¥ ¥T ¥ 7 ¥

Estrutura da populag@o.
5.2.2. Indicadores Desportivos
# Numero de praticantes federados no concelho, por modalidade e clubes;

# Numero de associagdes e clubes do concelho;

# Eventos organizados e numero de participantes;
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w Resultados Desportivos alcangados pelas disciplinas desportivas ligadas directamente

ao complexo aquatico.

5.2.3.Indicadores Relativos ao Modelo de Gestao

Modelo de gestio implantado;
Atribuicgio de fungdes e competéncias dentro da organizagao;

Politica de comunicagdo usada pela organizagéo;

¥ ¥ ¥ 7%

Regulamentos existentes.

5.2.4. Indicadores Relativos a Area Administrativa

Politica de comunicago com o publico;
Pagamentos de actividades

Processamento de inscri¢0es;

Hordarios de atendimento ao publico;

Instalagdes utilizadas para o atendimento ao publico;

Equipamento utilizado para atendimento ao publico;

¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ %

Prazos.
5.2.5. Indicadores Relativos a Area Técnica

) b Sessoes;
b Professores;
i Competéncia do pessoal,
i Apresentagio do pessoal;
i Relacionamento pessoal;
¥ Seguranga;

b Simpatia pessoal.
5.2.6. Indicadores Relativos aos “Inputs” do Sistema

» Numero total de funcionarios;

W Rendimentos mensais e anuais auferidos pelo pessoal;
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T ¥ v

¥

b

Custo do pessoal por hora;

Dedicag¢do do pessoal;

Habilitagdo profissional ¢ literaria dos funcionarios;
Competéncia do pessoal;

Simpatia do pessoal;

W Numero de horas de trabalho dos funcionarios semanalmente;

w Distribuicdo de tarefas dentro do complexo aquatico.

¥F ¥ ¥ v

[
M

5.2.7. Indicadores de Recursos
5.2.7.1. Materiais
Numero de espagos desportivos por freguesia;
Nimero de espagos desportivos por modalidade desportiva;

Relagdo dos espagos desportivos que compdem a piscina municipal;

Relag#io do material didactico existente na piscina municipal.

5.2.7.2. Financeiros

Percentagem do orgamento municipal (anual) aplicada no desporto;

Percentagem do orgamento para o desporto gasto directa e indirectamente na Piscina

Municipal

-

»
w
e

¥ ¥ ¥ ¥

Valor das receitas anuais da piscina municipal;
Relagdo das despesas anuais por centro de custos;
Custo dos utentes por hora;

Distribui¢do do orgamento destinado ao complexo aquatico.

5.2.8. Indicadores Relativos 2 Procura dos Servicos Desportivos do Complexo

Aquatico

Frequéncia de usuarios por tipo de utente;
Frequéncia de usudrios por segmentos de idade;
Frequéncia dos usos mensais, anuais, diarios e horarios;

Frequéncias de uso continuado das instalagdes desportivas;
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¥

Percentagem de utilizagéo da instalagio, por habitantes e concelhos;

m  Percepgo dos usuarios sobre a qualidade dos servigos inerentes a instalag@o;
m Percentagem de usuérios da piscina por idade e sexo;
i

Frequéncia de usudrios da piscina por modalidade de inscrigdo.
5.2.9. Indicadores 2 Oferta de Servigos Desportivos do Complexo Aquatico

Horarios do complexo aquatico,
Programas de actividades oferecidos;
Tarifarios utilizados no complexo aquatico;

Horarios das actividades oferecidas;

T ¥ ¥ ¥R

Segmentos alvo correspondentes ao tipo de actividades.

5.2.10. Indicadores Relativos 2 Qualidade das Instalacies e Equipamentos

# Cumprimento da normativa CNQ 23/ 93.

6. Caracterizacio da Amostra

A amostra a utilizar sera a populagio residente no Concelho de Tavira que utiliza os
servicos oferecidos no Complexo Aquético de Tavira no seu todo e os responsaveis directos

pelas instalagdes, isto €:

@ Populacio Residente no Concelho de Tavira, que sdo usudrios da piscina;
@ Funcionarios da instalagdo;

@ Responsavel técnico da instalag@o.
6.1. Amostra dos Questionarios
A populagio inquirida é composta por 68 usuarios/ utentes da piscina, com idades a partir

dos 14 anos, correspondendo a individuos com idades compreendidas entre os 31 e 45 anos,

38% ao segmento etario dos 19 aos 30 anos e os restantes 20% dividem-se pelos segmentos

etarios dos 14 aos 18 anos e maiores de 46 anos.
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Em relacdio ao sexo dos inquiridos 56% s&o do sexo masculino e 44% sdo do feminino.

No que respeita as habilitagdes literarias podemos constatar que 35% dos inquiridos
detém habilitagdes superiores, 24% concluiram o 12° ano, 13% o ensino secundério (7° ano),

21% o 3° ciclo, 6% o ensino preparatério e 1% concluiram a 4* classe.

7. Instrumentos utilizados no Estudo

Para a realizagio deste estudo serdo analisados dados de 4mbito quantitativo e qualitativo,
que serdo obtidos na sua grande maioria a partir de documentos da instituigdo ¢ do programa
de gestdo das Piscinas Municipais e a partir de questionarios realizados aos utentes e que tém
como principal objectivo identificar as percepgdes de todos os usuarios € as suas expectativas
em relacdio a quatro dimensdes: A instala¢do no seu todo, servigos camararios prestados
nesta € os servigcos prestados pelo clube responsavel pela dinamizagio desportiva da

instalag@o.

Estes questionarios foram elaboradas tendo em conta os estudos de Parasuraman,
Zeithmal e Berry, citados na literatura consultada e adaptado a realidade vigente no nosso

estudo, tendo sido validados pela coordenagéo do Master.

Apesar disto sera realizado um questionario, validado pela coordenagéo do Master, ao
técnico superior responsavel pelos servigos de desporto da Camara Municipal de Tavira, de
modo a que possamos verificar como funciona a organizagio e as intengdes futuras desta em
relagio a instalagdio, tal como funciona actualmente o seu modelo de gestdo. Este sera
composto pelas seguintes dimensdes: Identificacdo do inquirido, caracterizagdo da
organizagio, caracterizagdo do modelo de gestio, recursos financeiros, recursos humanos,
caracterizagio da instalagdo, comunicagdo, eventos, manutengio da piscina e servigos

oferecidos.

Por fim utilizaremos uma grelha de observagdo, adaptada do estudo de Pires (2003) e
validada por este e com adaptaces a realidade deste novo estudo. Esta seré aplicada no terreno

por meio da consulta ao técnico de manutengfio responséavel pela instalagdo, de modo a que
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possamos registar alguns pontos relativos a qualidade que a instalagdo apresenta, no momento

em que visitamos a instalagdo e todos os seus componentes.

Esta gretha foi elaborada tendo em conta alguns parametros patentes na legislac@o

existente para a gestéio de piscinas, que foi enquadrada na primeira parte da dissertag&o.

O seu preenchimento foi realizado por meio da utilizacio das seguintes siglas: O-

observado, C- conforme, S- satisfaz, NS- néo satisfaz, NO- ndo observado, NC- néo conforme.

Os instrumentos de observagio e documentos base de trabalho a utilizar em cada um

dos indicadores anteriores, sdo:

= Indicadores sécio- demograificos

i Censos 2001;

# Plano Desenvolvimento Estratégico de Tavira 2015.

» Indicadores desportivos

W Plano de Desenvolvimento Municipal;

w Carta Desportiva do Concelho de Tavira.

' = Indicadores de recursos

W Balancetes analiticos da CaAmara Municipal de Tavira (neste ponto reside um
importante problema, a inexisténcia de dados fidedignos a apresentar);

W Carta Desportiva do Concelho de Tavira;

m Questionario aos responsédveis pelas instalacdes desportivas, funcionarios;

i Grelha de observagio.

» Indicadores de utilizacio dos servicos desportivos

#w Dados do suporte informatico que gere as entradas nas Piscinas Municipais;

b Grelha de observagéo.
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» Indicadores relativos 2 qualidade das instalacdes e equipamentos

w Questionario sobre a qualidade das instalagdes, dirigido aos utentes;

 Grelha de observagio.
8. Métodos e Procedimentos

A planificagdo desportiva ¢ uma actividade, um processo, um acto relacionado com o
futuro; no qual, sistematicamente, estario encadeadas acgdes, por parte da entidade

panificadora (Mestre, 1997:101).

Como tal, foi necessario elaborar uma estratégia de actuagio de modo a que 0 estudo

seguisse uma logica uniforme e de qualidade.

No que respeita a aplicagdo dos questiondrios aos utentes, foram seleccionados dois
Jocais que no nosso ponto de vista seriam os ideais, a recepgdo da piscina e do clube, durante o

periodo de 30 dias, tendo como objectivo o preenchimento de 200 questionarios.

Para tal efeito codificamos os questionarios entregues a cada um dos secretariados, da

seguinte forma: GCT (ntmero) e CMT (numero).

Ap0s a conclusdo destes verificamos que a populagio inquirida correspondia a cerca de
70% das utilizagdes diarias, que embora ndo fosse o ideal, mas na nossa opinido ja reflecte
parte das percepgdes dos usudrios, sendo que 21 eram da secretaria da Camara Municipal e 70

eram do clube.

Quanto a analise dos dados obtidos nos questionarios realizados aos utentes, elaborou-
se uma grelha de observagdo para o efeito, codificou-se os questiondrios e por fim tratamos os
dados por meio da utilizagfo das frequéncias absolutas, das frequéncias relativas, valores

médios e valores minimos e maximos.

Os dados foram tratados por meio da utilizaggo do suporte informatico microsoft excel.
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O presente estudo dividiu-se em duas fases:
Primeira Fase

# Contactar o responséavel pelos servigos de desporto, de modo a que este nos informe
sobre a possivel existéncia de documentos necessarios a investigagao;

v Pesquisa em sites da Internet;

w Elaboragdo de um questiondrio sobre a qualidade da instalag@o desportiva, para 0s
utentes desta;

w Elaboragio de um questionario sobre a descrigio dos servigos de desporto, para o
técnico da camara;

w Consultar bibliografia de apoio a elaboragdo do questionério e ao estudo em questdo,
que vem referenciada no ponto IV;

w Eleicfio e formagio dos colaboradores que aplicaram o questionario;

W  Aplicagdo do questionario.

Segunda Fase

T

Andlise dos dados recolhidos na fase anterior;

¥

Redacgdio da tese monografica.

9. Fontes Utilizadas

As fontes a utilizar neste estudo estdo ligadas a:

w Contactos com o técnico superior responsavel pelos servigos de desporto, de modo a
esclarecer certas davidas sobre os documentos necessarios a investigagdo;

b Consulta em sites da Internet;

W Documentos diversos indicados na bibliografia.

10. Limitacdes do Estudo

Dos diversos factores que afectaram negativamente este estudo € que o possam ter

Jimitado, apontamos como principais factores de limitagdo, os seguintes pontos:
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# Ma aceitagio do processo de avaliagdo proposto para a qualidade dos servigos e da
instalag@o, por parte dos recursos humanos que compdem o quadro da piscina;

w Falta de colaboragio dos funcionarios camararios da instalacio na aplicagdio dos
questiondrios aos utentes, visto terem sido aplicados apenas 21 questionarios no prazo de
25 dias, sendo que a maioria deles falsificados, o que levou a sua consequente anulagéo;

W Amostragem muito reduzida, no que concerne aos questionarios aplicados aos utentes;

W Questionario extenso, o que poderia inibir o seu preenchimento.

11. Estudos Consultados
' Os estudos que serviram de base a construgio desta dissertagéo, foram:

W Paulo Pires (2002), publicado em 2003, realizado no Ambito do Curso de Mestrado em
Ciéncias do Desporto, na area de especializagdo de gestdo desportiva, sobre a gestao da
qualidade em piscinas publicas;

i Tiago Vilas-Boas e Daniel Ramos, publicada na revista piscinas, no ambito de uma

investigagiio patrocinada pelo Centro de Estudo e Formagio em Desporto, sobre a

Qualidade de Servigos em Piscinas Municipais.

140




Estudo sobre a influéncia do modelo de gestdo da piscina municipal de Tavira sobre arentab

1. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Capitulo I- Caracteriza¢do e Analise do Ambiente Externo

1. Caracterizacio do Contexto Demografico

O concelho de Tavira, encontra-se situado na zona sotavento do Algarve, ficando a

cidade e parte do concelho junto & orla costeira e o restante na zona serrana.

Esta situa-se junto a via do Infante e Estrada Nacional 125, os dois principais eixos

rodoviarios da regido algarvia.

2. Caracterizac¢io do Contexto Social

Segundo o INE/ Censos de 2001, residiam neste concelho 24.997 pessoa, 0 que o torna
o oitavo concelho Algarvio mais povoado, apesar disto e devido a sua area ser consideravel, €
um dos concelhos com menor densidade populacional (40,4 hab./Km?2) a nivel regional (V ide
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Grafico 1- Populagdo residente na regido Algarvia, segundo dados dos censos 2001
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Estudo sobre a influéncia do modelo de gestdo da piscina municipal de Tavira sobre a reni

Em termos histéricos, denotamos que a populagdo residente no concelho de Tavira entre os

censos de 1991 e 2001, registou um aumento consideravel, conforme o verificado no grafico 2

seguinte.

OTAVIRA (SANTA
MARIA)
BTAVIRA
(SANTIAGO)
oL

DSTA.CATARINA
FONTEBISPO

BSANTA LUZIA

B CONCEIGAOD

B SANTO ESTEVAD

OCABANAS de

TAVIRA
mCACHOPO

Grifico 2 - Frequéncia relativa da populacao residente por freguesias, no concelho de Tavira.

Pese embora a quase estagnagdo do niimero de residentes ao longo da ultima década, a
verdade ¢ que Tavira vem registando uma fraca dindmica populacional, se focalizar-mos a
nossa atencdo para a evolugdo nos ultimos 20 a 30 anos. Isso evidencia um factor estrutural que
¢ o facto da taxa de crescimento natural no concelho de Tavira, ser negativa, pela estagnagao
populacional registada entre 1991 e 2001, deu-se um enorme fluxo migratorio positivo, com

uma origem mais elevada nos paises do leste europeu3 .

. : CONCELHO de TAVIRA - - POPULACAO RESIDENTE
TAVIRA (SANTA MARIA) 6672
TAVIRA (SANTIAGO) 5904
Luz 3778
STA. CATARINA FONTE BISPO 2085
SANTA LUZIA 1729
CONCEIGAO 1446
SANTO ESTEVAO 1287
CABANAS de TAVIRA 1070
CACHOPO 1026
TOTAL 24997

Tabela 1- Valor absoluto da populagio residente no concelho de Tavira, por freguesias, segundo

dados dos censos 2001

3 Camara Municipal de Tavira.2003. “Plano de Desenvolvimento Estratégico™.
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Estudo sobre a influéncia do modelo de gestdo da piscina municipal de Tavira sobre a renta

Em relagio a distribuigio demografica da populagdo pelas nove freguesias, denota-mos
pela tabela 1, que o principal nicleo habitacional reside nas duas freguesias que estdo situadas
dentro da cidade, respectivamente Santa Maria (6672) que corresponde a 27% da populag@o ¢
Santiago (5904) que corresponde a 24% da populagdo, estes sdo seguidos pela freguesia da Luz
(3778) que corresponde a 15%, os habitantes residentes nas restantes freguesias, detém uma
percentagem abaixo dos 8%, verificando-se deste modo, que as zonas mais proximas da cidade
estdio com muitos residentes, o que ja ndo acontece com as zonas serranas, que apresentam uma

crescente desertificagdo (vide tabela 1).

Quanto 4 estrutura da populaggo, verificamos na tabela 2 que a populagdo de Tavira esta
com uma tendéncia para o envelhecimento, ja4 que os segmentos etdrios da populagdo mais

jovem, nomeadamente dos 0- 20 anos, corresponde a 18% da populagdo total, como podemos

confirmar no grafico3.

GRUPOS ETARIOS VALOR ABSOLUTO
0-4 anos 1050
5-9 anos 926

10- 14 anos 1145
15- 19 anos 1488
20- 24 anos 1642
25- 29 anos 1657
30- 34 anos 1621
35- 39 anos 1654
40- 44 anos 1646
45- 49 anos 1594
50- 54 anos 2007
55- 69 anos 1662
60- 64 anos 1513
65- 69 anos 1769
70- 74 anos 1515
75- 79 anos 1242
80- 84 anos 738
85- 89 anos 420
90 ou mais anos 162

Tabela 2- Valor absoluto de residentes no concelho de Tavira por segmentos etarios segundo dados

dos censos 2001
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Em relagdo aos valores dos censos de 1991, verificamos a existéncia de um aumento
significativo nas faixas etarias dos 25 aos 64 anos ¢ uma tendéncia de decréscimo no que

concerne ao segmento etario dos 0 aos 14 anos.

B0-4 anos

M 5- 9 anos
010- 14 anos
015-19 anos
m 20- 24 anos
[ 25- 29 anos
B 30- 34 anos
0 35- 39 anos
B 40- 44 anos
B 45- 49 anos
O 50- 54 anos
0O 55- 59 anos
W 60- 64 anos
W 65- 69 anos
B 70- 74 anos
m75- 79 anos
£ 80- 84 anos
0 85- 89 anos
090 ou mais anos

Griafico 3- Frequéncia relativa da populacio residente por segmentos etarios, no concelho de
Tavira, segundo dados dos censos 2001

Segundo os resultados dos censos de 2001 realizados pelo INE e o diagndstico
estratégico, efectuado no ambito do PDE para o concelho de Tavira, este regista uma taxa de
analfabetismo de 14,1%, superior & média nacional (9,0%) e como sendo um concelho com um

défice em termos de populagio residente com qualificagdes académicas superiores.

Em suma e segundo os dados fornecidos pelo relatorio diagndstico realizado ao concelho
de Tavira, no ambito do PDE para 2015, o concelho apresenta as seguintes debilidades e

potencialidades:

@ Debilidades

@ E um dos concelhos algarvios com menor dindmica do Algarve, com registo de uma

taxa negativa de crescimento natural da populagdo nas tltimas duas décadas;
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@ Uma desertificagio acentuada nos conceihos serranos, por deslocagéo dos seus

habitantes para centros populacionais maiores;

@ A inexisténcia de ensino muito mais qualificado no Concelho, o que limita o factor
empregabilidade;

@ Limitada abertura e nivel de envolvimento de populagiio na vida activa do
Concelho, em termos de acolhimento, empreendimento ¢ participagiio na vida activa

cultural, desportiva e social.
@ Potencialidades

@ Potencial destino de acolhimento de novos residentes, oriundos de outros paises,
nomeadamente do Leste europeu e da Europa Central, que podem deter conhecimentos
culturais e cientificos, que podem enriquecer a vida no concelho;

@ O constante esforco em proporcionar instalagdes adequadas para a melhoria da
condi¢dio de vida dos seus habitantes (desportivo, saiide, escolar, centros de 3* idade e
habitacfo social);

@ Dindmica de alguns organismos associativos, que poderd auxiliar a CMT, a

desenvolver a sua tarefa junto da comunidade.
3. Caracterizacdo da Situaciio Econémica do Concelho
O concelho de Tavira desenvolve a sua actividade nos seguintes sectores:

@ Primdrio (Agricultura, Pecudria e Pesca), este sector ¢ preponderante na economia do
concelho pelas suas caracteristicas geograficas, j4 que a sua proximidade com a orla

costeira € com a zona serrana, multiplica e varia a oferta nestas trés 4reas apontadas;

@ Secunddrio (Indistria transformadora e construgdo civil), a indistria transformadora,
segundo os dados fornecidos pelo diagnostico estratégico do PDE para 2015, esta em
quebra € a construgfio civil mantém tende a aumentar, ja que a principal actividade € o

turismo, que beneficia claramente a construgéo civil;

@ Tercidrio (turismo, comércio e servigos), a principal industria a proliferar nesta regido e

em especial neste concetho, ¢ realmente a indtstria do turismo, que cada vez mais € o
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Desenvolver e consolidar a especlallzéééo nauﬂrlrélria do turismo e Lazer, nomeadamente, nas

1 vertentes de turismo desportivo, patrimonial e ambiental.
Revitalizar a fileira das actividades e produtos tradicionais, modernizando e reorganizando as
2 estruturas empresariais e as capacidades existentes, em particular nas actividades piscatérias, nas
actividades agro-industriails e no artesanato.
Adaptar e desenvolver novas areas de valorizag@o das potencialidades dos solos e climas locais,
3 apostando em &reas emergentes como seja a fileira da agricultura biolégica e blotecnolégica em
geral.
4 Criar um conjunto de estruturas de apoio o desenvolvimento econémico e de servigos avangados as
empresas, nomeadamente, parques industriais e logisticos, laboratérios e outros servigos de apolo.
Criar estruturas e mecanismos de apoio ao empreendimento e melhoria das capacidades de gestio,
13 ou seja, de formagéo avancada em areas de gestiio, de estudos e de apolos ao investimento e

promogéo de novas actividades empresariais.

Desenvolver uma rede de equipamentos colectivos que proporcionem a melhoria significativa da

1 qualidade de vida dos residentes e criem um quadro favoravel a uma nova dinamica de crescimento
demogréfico no concelho.
I 2 Desenvoiver um conjunto de estruturas para a qualificacéo e valorizacao profissional continuas da
sua populagdo, de forma a aumentar os nivels de empregabilidade e de exigéncia profissional.
3 Criar equipamentos e mecanismos de promogéo da iniciativa artistica, cultural e desportiva do
concelho, promovendo um maior envolvimento e participagéo da populagéo na vida activa.
Desenvolver uma rede concelhia de nicleos habitacionais e de desenvolvimento econémico, em
1 particular no barrocal e na serra, dotando-os de infra-estruturas basicas e equipamentos essenciais
e de vida prépria.
2 Desenvolver o conjunto de acesglbllldades e estrutul"as intermodais entre os principais nucleos
’ habitacionals e de desenvolvimento do concelho, promovendo maior mobilidade de pessoas e bens.
m 3 Promover a recuperag&o urbanistica e salvaguardar uma expanséo urbanistica ordenada e dentro de
exigentes critérios de construgéo e traga arquitecténico.
4 Fomar Tavira na cidade mais atractiva do Algarve e Patriménio Mundial, através da recuperagéo do
centro historico, da zona ribeirinha e da revitalizagéio de espagos publicos.
& Valorizar o patriménio e os recursos naturais e a biodiversidade existentes no Concelho (Extra-
Tavira), facuitando o acesso e garantindo a sua preservagéo e valorizagfo turistica.
I Dinamizar um conjunto de projectos estruturantes para o sotavento e Regido do Algarve, em
1 particular os que requerem um envolvimento e concertagéio de varias entidades da Administragéo
Local e Regional.
wv 2 Modernizar os servigos municipalizados e atrai servigos de ambito supra-municipal, torhando Tavira
num ponto de convergéncia da Regiéo Algarvia para o acesso e prestagéo eficiente de servigos.
3 Criar uma nova imagem “corporativa” para o concelho e para a cidade de Tavira, projectando essa

imagem institucional de forma coerente e consistente junto de varios alvos de interesse.

Tabela 4- Vectores e objectivos estratégicos, Tabela adaptada do plano de desenvolvimento para Tavira

para 2015.
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6. Caracterizaciio da Estrutura Orgénica do Municipio

Em termos orgdnicos a Cémara Municipal de Tavira estd estruturada da seguinte
maneira, como podemos observar na figura 19, por quatro departamentos (departamento de
planeamento e administragfio, departamento de obras municipais, equipamentos ¢ ambiente,
departamento de urbanismo e departamento socio-cultural), que segundo o organigrama
funcional da instituigio, estfio hierarquicamente colocados abaixo do Presidente da Camara
Municipal.

Presente Gimer

Degataneat S Gl

DiisindeDespor
' |

| |
SeAioDesptin | |Se et g Deyrig

Figura 19- Organigrama da Diviséio de Desporto

Em termos estratégicos ¢ de melboria dos seus servigos, o municipio optou por seguir a
estratégia de departamentalizar os seus departamentos, de modo a descentralizar mais as tarefas
inerentes  toda a estrutura para aumentar a capacidade de resposta desta aos encargos € tarefas
inerentes a esta, como tal, e para que o desporto pudesse aumentar a qualidade por meio de
uma gestdio eficaz, foi criada uma divisio de desporto, integrada na estrutura do departamento

sécio - cultural, juntamente com a divisdo de assuntos sociais e divisdo de cultura e turismo.

A divisdo de desporto subdivide-se em sectores, nomeadamente, 0 sector de gestdo de

equipamentos e o sector de acgdo desportiva.

149



Quanto ao objectivo deste servigo, verificamos que esta regulamentado por publicagdo
no Diério da Republica, Apéndice n.°. 145, Il Série, n.° 266, artigo 81.°. de 18/ 11 de 2002,

com as seguintes referéncias:

Artigo 81.°

1- Compete 2 diviséo de desporto a direcgéo e articulagéo das actividades desportivas.
2- A diviséo de desporto compete:
a) Planear, programar e controlar as actividades dos sectores da Diviséo;
b) Gerir os recursos materiais afectos a Divisao;
c) Elaborar estudos e informagdes sobre assuntos inerentes a Diviséo;
d) Elaborar os planos e programas para os Sectores de Acgiio Desportiva e de Gestiio
de Equipamentos;

€) Organizar uma Memoéria museografica das actividades desportivas realizadas no
concelho ou no exterior envolvendo atletas tavirenses;

Segundo técnico superior, em termos funcionais a divisdo de desporto é composta
internamente por um responsavel politico, o vereador da economia € desporto e um técnico

superior que é responséavel pela gestéio das instalag3es.

Em termos de recursos humanos existe um ehcarregado das instalagdes, que faz a
gestdo dos recursos humanos, que no quadro dos servigos de desporto sfo 21, e que
hierarquicamente est4 situado abaixo do técnico superior, na parte da piscina municipal, existe
um encarregado pelo pessoal, que esté situado hierarquicamente abaixo do chefe de pessoal €
ao qual responde directamente.

Em termos funcionais a divisio de desporto da Cémara Municipal, ndo funciona
exactamente como estd no papel, se ndo vejamos, o técnico superior € 0 responsdvel directo € 0
tinico funciondrio com formagdio suficiente para realizar a gestio dos dois sectores, como tal,
tem a seu cargo ambos os sectores, 0 que provoca como podemos calcular, uma sobrecarga em

termos de fungdes e tarefas, o que sugere a possivel existéncia de falhas.

Se pensarmos que uma instalagio ou equipamento desportivo, qualquer que ele seja,
para que existe uma total eficicia e eficiéncia na sua gestdo devera ter um responsével directo

com formagio na édrea de gestéio desportiva, para que 0S SEUS recursos sejam rentabilizados ao
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méximo, podemos entfio colocar a questdio: existird uma gestio eficiente nas instalagoes

desportivas do municipio?

E claro que a resposta a esta questdo devera ser dada por um estudo cientificamente

comprovado, como € o caso.

A piscina municipal de Tavira, como qualquer outra existente no nosso pais e derivada
3 sua especificidade e complexidade da sua gestéo, ja que The estd inerente custos de
manutengdo ¢ de pessoal enormes, pela especificidade do sistema que representa, devido aos
processos de resolugfio e rol de problemas que tém que ser resolvidos momentaneamente € por
alguém que esteja diariamente no local e que entenda perfeitamente o funcionamento real e
consiga realizar uma anslise fundamentada em factos s6lidos, para que a gestio seja realmente
eficaz e eficiente, pensamos que seria necesséria a existéncia de um responsavel directo, que

realizasse as tarefas descritas anteriormente, o que nfio acontece € que na nossa opinido debilita

a organizag#o.

Apesar disto e segundo o questionrio aplicado ao técnico superior responsavel pela

divisio de desporto, esta como organizacio apresenta os seguintes pontos fortes e fracos:

@ Pontos Fortes

“Boa coesao da maioria dos funcionarios”;
“Descentralizagéo ao nivel das competéncias”;
“Bom relacionamento entre o director de departamento e o técnico superior”;

“Bom relacionamento entre o politico responsével pela érea/ sector e o técnico superior”;

CRCICA R

«A divis&o de desporto funcionar proxima do complexo desportivo”.

©

Pontos Fracos

“Falta de pessoal especializado para os varios sectores”;

@@

: “Falta de pessoal no geral”;

®

«“Auséncia da internet e intranet nos servigos da diviséo”.
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7. Caracterizaciio da Situaciio Desportiva do Concelho

7.1. Situacéio Desportiva do Concelho

A Cémara Municipal de Tavira desde sempre apoio muito a promogéo do desporto,

tanto na construgo como no financiamento das entidades promotoras do fen6meno.

No gréfico 4, podemos observar os orgamentos anuais da Cémara Municipal de Tavira,
a quantidade cedida & divisio de desporto e a percentagem desse mesmo financiamento.

Constatamos que o orgamento anual do municipio estd em constante subida, como pode

ser observado pela linha de tendéncias e por sua vez o orgamento para o desporto é cada vez
mais diminuto, o que faz concluir que o apoio € a importéncia desta rea tem vindo a reduzir

aos olhos dos 6rgdos executivos da cdmara.

Grifico 4 Or¢amentos Anuais da Céimara e da Diviséio de desporto.

No concelho de Tavira existem entre associagdes e clubes cerca 74 clubes, sendo
praticadas cerca de 27 modalidades.

Dentro do concelho destacam-se as associagGes de caga e pesca que esto representados
por cerca de 28 entidades, isto deve-se ao facto da cidade possuir uma zona serrana excelente €

vasta, para a pratica da modalidade.

Existiu um aumento no nimero de praticantes federados (1190 para 1430) e de técnicos

credenciados (57 para 75), resultados que advém do fomento da qualidade exigida aos clubes

7 gt
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no que concerne 2 existéncia de pessoal qualificado e de uma massificagdo da promogéo

desportiva, como podemos observar na tabela 5.

Andebot

Atletismo

Aviagéo Ultraleve

Basquetebol

Bilhar

BTT

Cacga

Ciclismo

Cicloturismo

Columbéfilia

Equitacéo

Futebol

Futsal

o N 2| o | =

Ginéastica

2

Karaté

Motociclismo

Musculagéo

Natagéo

Nijutsu

Patinagem Artistica

Pesca Desportiva

Petanca

Ténis

Ténis de Mesa

Tiro

Vela

Voleibol

af o ol o] ] | W] ] A O] A W N

Tabela 5- Namero de colectividades existentes por desporto, dados da CMT

7.2. Objectivos para o Desporto no Concelho de Tavira

Quanto 3s intengdes e vontades expressas pelo municipio, indicamos de seguida os
objectivos de carédcter geral, conforme citagdo do documento de trabalho da reunido com os
clubes e as associagbes desportivas do concelho no dia 11 de Janeiro de 2003, que séo os

seguintes:
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@ “Criar mais e melhores condigdes para a pratica desportiva de acordo com as aspiragdes,

motivagdes e necessidades dos municipes com o objectivo principal de aumentar o namero de
praticantes desportivas”™;

@ “Estimular e incentivar a pratica do Associativismo proporcionando aos clubes, as
colectividades e a outras entidades que se dedicam & promogéo do desporto, condigbes e meios
para a methoria da qualidade e incremento dos servigos que prestam & comunidade”;

O “Dotar o concelho de equipamentos e espagos com qualidade adequados para a pratica
desportiva, cultural e recreativa de todos, criangas, jovens, idosos, deficientes, mulheres e
homens”;

@ “Estimular e apoiar um quadro de projectos, ao nivel das modalidades, quer para jovens do 1°
ciclo do ensino basico, quer para o desporto juvenil popular (ndo federado), que possa permitir uma
ocupagéo dos tempos livres dos jovens com actividades lidicas apropriadas”;

@ “Apoiar prioritariamente os clubes que dediquem especial atengéo aos escaloes de iniciagéo
desportiva, com vista a aumentar a qualidade competitiva nas diferentes modalidades”;

@ “Apoiar os clubes e atletas, que pelo seu desempenho se destaquem no panorama desportivo
nacional e internacional”.

Para o ano de 2003 e segundo o mesmo documento citado anteriormente, s&o

apresentados varios objectivos, que no nosso ponto de vista e atendendo a sua especificidade
deveriam ser considerados estratégias, que sio colocados dentro de duas dimens3es: infra-

estruturas desportivas e eventos desportivos.

Quanto & dimens#o infra-estruturas desportivas, passamos a citar os seguintes objectivos7

estratégias:

“Apetrechamento e modernizagéo da sala de musculagéo do pavilhéo municipal”;
“Arrelvamento do campo de futebol do Ginasio C. De Tavira™;

“Pavilh@io desportivo da Luz de Tavira”;

“Projecto do polidesportivo em St.° Estevéo”;

Sauna e banho turco para as piscinas municipais;

“Trés campos de ténis do complexo desportivo municipal®;

“Campo de futebol da Luz de Tavira - conclusao”.

Em relagfio aos eventos desportivos, temos:

“Nl Milha Urbana Internacional Cidade de Tavira®;

“lIl Torneio Internacional de Andebol Cidade de Tavira”;
“XIV Corrida Internacional Mar Azul”;

“Torneio Internacional de Patinagem Artistica”.
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Em jeito de analise podemos referenciar que se denota alguma falta de planeamento no

que concerne as necessidades da piscina, ja que como muito dos nossos servigos publicos, ndo
existe a ponderagdio da necessidade ou ndo de qualquer instalagfio ou equipamento desportivo,
no presente caso a autarquia quer ver disponibilizado mais dois servigos, uma sauna € um
banho turco. Muito bem, achamos a ideia fantastica e louvamos a intengdo autarquia tentar
aumentar a rentabilidade econémica e financeira da piscina, de maneira a colmatar os custos €
a equilibrar as despesas com as receitas, mas apontamos algumas quest3o que para nés € um

problema passivo de uma enorme reflexdo critica:

@ Serd que existe por parte da populacdo um interesse malor no uso da instala¢éo, caso
esla seja apetrechada com mais estes servigos?

@ Serd que as fuluras receitas que irdo aavir do uso destes dois equipamentos, seréo
suficientes para colmatar os seus gastos energéticos, tal como os gastos inerentes a
remodelagdo necesséria & estrutura inicial da piscina, que néo foi pensada para tal efeito?

@ Serd que a despesa inerente a disponibilizagéo destes servigos nédo deveria ser
aplicada em outras dreas da instalagdo com mais necessidades e que poderiam ou
deveriam ser alvo de remodelagdes prioritérias?

As respostas a estas questdes, ndo sabemos, mas sim temos a nogdo de que deveriam
ser ponderadas, por meio da realizagéio de um estudo de viabilidade que permitisse & autarquia

realizar esta acgfio de gestdo, de uma maneira mais confiante ¢ segura.

7.3. Infra-Estruturas do Concelho
Em termos de infra-estruturas, as existentes nos concelho e segundo os dados
fornecidos pela autarquia, véio de encontro as necessidades das modalidades, embora nfio sejam

suficientes.

A que salientar que tem sido patente a evolugio dos espagos publicos disponiveis para a

prética desportiva e com qualidade, o que tem sido preponderante para a evolugéo das diversas
modalidades no concelho.
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A distribui¢fio das diferentes infra-estruturas pelo concelho, no seu todo tem sido

interessante, ja que a Camara Municipal proporcionou a todos os seus municipes, espagos com
utilidades diferentes, nas vérias freguesias do concelho, o que aumentou significativamente a

taxa de participagdo de todos os municipes na prética desportiva.

A autarquia, através de protocolos, cede os pavilhdes das escolas e o campo de futebol
do Ginasio Clube de Tavira, que estio resumidos na tabela 6.

Durante o periodo de tempo compreendido entre Setembro de 2000 e Dezembro de
2001, denota-se segundo os dados fornecidos pelos servicos de desporto que a Piscina
Municipal, o Pavilhfio Municipal ¢ o Campo de Futebol, foram as trés instalagSes mais
frequentadas pelos usudrios, durante o ano, sendo duas dessas geridas desportivamente por
uma das colectividades locais, o Ginasio Clube de Tavira, o que demonstra uma grande adesdo
ao produto oferecido por esta associag&o.

Polidesportivo Junta Freguesia
Campo de Futebol Junta Freguesia
Polidesportivo Junta Freguesia
Campo de Futebol CcMT
Polidesportivo da Luz de Tavira Junta Freguesia
Polidesportivo do Livramento Junta Freguesia/ CORL
Polidesportivo Junta Freguesia
Campo de Futebol Junta Freguesia
Polidesportivo Junta Freguesia
Campo de Futebol do G.C.T. CMT
Polidesportivo Mato de St.°. Espirito CMT/ GCVCaranguejo
Polidesportivo do Ginasio CMT
Campo de Ténis (2) CMT
r Sala de Musculagéo CMT
Pavilhéo CMT
Ginasio CMT
Campo de Futebol (anexo ao pavilho) CMT
Piscinas Cobertas cMT
Circuito de Manutengéo CMT
Cais e Rampa Néautica CNTavira
Pavilhao da Escola D.Paio P. Correla Escola
Doca de Recreio GCTavira
Skate Parque CMTavira
Campo de Ténis (8) Pedras Dél Rel
Piscina descoberta Pedras Dél Rei
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Campo de Futebol CMT
Polidesportivo CMT
Pavilhdo da Escola D. Manuel | Escola
Pavilhéio da Escola Secundaria Escola
Ginaslo CMT
Ginasio Privado
Polidesportivo da Atalala CMT
Polidesportivo da Bela Fria CMT
Polidesportivo Junta Freguesia

Tabela 6- Infra-estruturas do Concelho de Tavira, segundo dados da CMT

7.4. Apoios ao desenvolvimento desportivo

Em termos do desenvolvimento de projectos em execugdo, a autarquia adoptou a
filosofia de apoiar os mais jovens e os mais idosos por meio do desenvolvimento de projectos
de carécter interno ou de entidades vocacionadas para o efeito, sempre com 0 objectivo de

promover uma pratica desportiva regular e salutar.

Como tal, o municipio por meio dos servigos de desporto ou através de clubes
desportivos, com contratos - programa, COmo previsto na legislaggo, desenvolve véarios
projectos com associages e clubes locais, de modo a poder assegurar uma prética desportiva
nos vérios segmentos da populagio (vide tabela 6).

Esta estratégia, na nossa opiniio ¢ uma excelente referéncia no cumprimento da
legislagiio em vigor, j& que por meio de outras entidades com fins publicos, o poder local
consegue promover ¢ incentivar a pratica desportiva e de hébitos saudaveis em cidaddos que de

outro modo ndo teriam possibilidade conseguir um acesso a este tipo de actividades, que tdo

importantes sdo para a manutengo da nossa satde.
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iniciagéo Desportiva aoFKaraté Clube de Karaté de Tavira 4.100,51

Desenvolvimento Psicomotor e do 1° Ciclo do Ensino Basico | Sonambulos Futebol Clube 5.004, 00
Classes de Mar Clube Nautico de Tavira 4.596,92

Andebol e os Jovens Clube de Vela de Tavira 2.298,46
Desporto para a Vida Clube de Ténis de Tavira 12.258,46

O Ciclismo nas Escolas Clube de Ciclismo - 3.064,61

Patinando Clube de Patinagem de Tavira 5.363,08

Projecto para cidadéios portadores de deficiéncia Camara Municipal de Tavira 4,189,90
Natagéo no 1° Ciclo Camara Municipal de Tavira 1.279,68

Desporto para todos (Pée-te a mexer) Céamara Municipal de Tavira 2.298,46

Quadro 7- Projectos especiais da Cimara Municipal de Tavira, segundo dados da CMT

Os gastos totais, como se pode constatar no tabela 7 e na grafico 5 inerentes a estes
projectos no ano de 2002, foi de 44. 453,9%, no qual estdo destacados os 12. 258,46 (29%
do valor total) cedidos para o clube néutico de Tavira, a natagéo no 1° ciclo com 5.004€00
(11% do valor total), o projecto “andebol € os jovens” com 5.363, 08€ (12% do valor total) e 0
projecto “ciclismo nas escolas” com 4.596,92 € (10% do valor total).

hictagSo Desportivaae l;amé

B Desenvolvimento Psicomotore do
f Cislo do Ensino Bésico

DO Classes de Mar

DOAndeboleos Jovens

= Desporto paraaida

0 0 Ciclismo nas Escolas

m Patinando

B Projecto para cidadios portadores

oiénola

de defi
m Natagio no F Cislo

5| mDasporto paratodos (Péetea
mexer)

Grifico 5- Frequéncia relativa da quantidade de fundos plblicos utilizados pela CMT, no projectos
desportivos especiais, segundo dados da CMT

Denota-mos deste modo que existe por parte da autarquia um enorme investimento no

respeitante ao fomento desportivo nos segmentos de populagfio mais jovem.
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por parte do municipio, uma intengéio de fomentar o desporto junto de segmentos de populagéo
que no futuro serio os utilizadores de todos os servigos desportivos, 0 que na nossa 6ptica sera

importante no momento de aumentar e fidelizar mais praticantes a médio e longo prazo.

dos principais veiculos de marketing e publicidade; como tal, a autarquia local optou por

realizar contratos programa com o clube de ciclismo e de BTT, devido aos resultados

Estes projectos sdo destinados a segmentos de idade dos 0 aos 15 anos, o que demonstra

Hoje em dia o desporto movimenta enormes massas humanas € afirmou-se como um

desportivos obtidos por estes.

subsidios aos clubes e associagdes da regifio, que tenham como objectivo a promogdo

7.5. Subsidios

Com o objectivo de fomentar a pratica desportiva a autarquia dispde anualmente

desportiva.

Municipal de Tavira, define como critérios, os seguintes pardmetros:

© © © ©6 © © © ©6 © 6 ©6 © ©6 0 ©

Em termos de politica de atribuigio de subsidios a clubes e associagdes, a Camara

Numero de praticantes;

Numero de equipas;

Nivel de competigéo;

Enquadramento técnico;

Projectos especiais;

Aquisigdo de material didéctico;
Participaggio de atletas em provas Nacionais e Internacionais;
Alto rendimento;

Organizagfo de eventos;

Cedéncia de instalagdes Municipais;
Cedéncia de transportes;

Construgéio de infra-estruturas proprias;
Aquisiggio de viaturas;

Apoio 2 manutenc8o de sedes sociais;

Apoio juridico;
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@ Apoio a pessoal administrativo.
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Capitulo II- Caracterizagiio ¢ Anilise do Ambiente Interno da Instalagiio

1. Caracterizagiio Geral

O Complexo Aquético de Tavira foi construido no ano de 1999 e iniciou o seu

funcionamento no primeiro dia de Dezembro desse ano e situa-se na freguesia de Santa Maria.

Esta instalagiio ¢ propriedade da Camara Municipal de Tavira entidade que gere a
mesma, mas que opgio estratégica resolveu por meio de um concurso pliblico protocolar com
um clube da cidade a dinamizagdo desta instalagfio, clube esse que é o Gindsio Clube de
Tavira, uma associagéio desportiva de direito privado, com estatuto de utilidade publica, que
promove a préitica desportiva na cidade desde o dia 19 de Outubro de 1928, data da sua
fundag#o.

1.1. Tipologia e Localizagio

A piscina em estudo ¢ coberta com 4 tanques e um jacuzzi cOmo podemos observar na
tabela 8, com caracteristicas diferentes entre si, 0 que no nosso ponto de vista facilita o
trabalho com populagdes diferentes, em termos de idades e por deficiéncias, o que pode

permitir uma gestéio eficaz.

Apenas encontra-mos um sendo, que € a colocagfo de uma cadeira para pessoas
deficientes no tanque desportivo, 0 que para nés é uma grande erro de concepgdo, j4 que os
utentes com deficiéncias raramente utilizam aquele tanque por raz3es de seguranga € quando o

usam é porque na maior parte das vezes tém a facilidade de movimentar-se para a agua.

Apesar disso existe o factor seguranga, isto €, ¢ necessario uma atengio permanente dos
nadadores - salvadores com esses individuos e caso esteja um umico nadador - salvador nesse
espago a sua atengio serd focada nesse “problema”, o que pode alterar a sua nogéo em relagéo

ao espago envolvente.

Pensamos deste modo que a cadeira para deficientes deveria estar colocada no tanque
de recreio ou de aprendizagem, embora exista um problema com o piso do tanque de

aprendizagem, o facto de possuir uma superficie derrapante, o que néo acontece no de recreio.
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“265mx16m com uma aitura de 2-2,20, fundo em desninel
16mx6m com uma altura de 0,8-1,20, fundo em desnine!
8mx6m com uma altura de 0,20-0,45, fundo em desnivel
8mx6m com uma altura de 0,80-1,00, fundo em desnivel

Tabela 8- Caracteristicas dos tanques da Piscina Municipal de Tavira.

Quanto aos acessos ¢ estacionamento da zona, verificamos que esta esta situada junto a
um espago com bastante estacionamento, embora ligeiramente desordenado, mas com

excelentes acessos, jé que fica a cerca de 100m da Estrada Nacional 125.

Esta estd situada junto a uma zona residencial e escolar em franco desenvolvimento e
dentro do futuro complexo desportivo municipal, apesar disso funciona a cerca de 20 metros de
disténcia dos servigos de desporto, 0 que se apresenta como uma vantagem e afastada de todos
os tipos de poluigéo.

1. 2. Zonas de Servigos Complementares

A normativa CNQ 23/93 define este tipo de servigos como sendo todos aqueles espagos €
servigos independentes dos circuitos dos banhistas e acessiveis ao publico espectador e
visitantes ndo banhistas, incluindo os eventuais locais reservados para a comunicagéio social,
areas de bares e restaurantes, salas de reuniSes e de jogos € outros espagos complementares de

animag8o e recreagdo acessorios da natureza funcional das piscinas.

Quanto & disponibilidade de servigos complementares dentro do complexo, contamos
dois, o bar e a loja de desporto.

No que diz respeito as zonas de circulago, dentro do espago fisico e exterior, a Piscina
Municipal de Tavira, como pode ser verificado na figura 1, detém variadissimos espagos que
podem ser utilizados pelos utentes para o referido efeito, dependendo do seu objectivo, isto €,

caso estejam a usufruir dos seus servigos, ou caso estejam a observar o espago que constitui a

nave.
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Figura 20 - Esquema de circulagfio da Piscina Municipal de Tavira.

Em termos de acessos 3 instalagfio a partir do exterior (setas amarelas), denotamos pela
figura 15 que existem quatro maneiras de fazé-lo, a primeira pela utilizagdo da entrada
principal, a segunda pela loja de desporto, a terceira pelo bar e a quarta pelo piso inferior de
manutengiio, estando esta vedada ao publico em geral, sendo apenas utilizada pelos técnicos de

manutengéio da piscina.

As entradas que sdo realizadas pelo exterior sdo sempre canalizadas para a recepgdo da
piscina, de modo a que o fluxo de utentes seja sempre controlado pelos funcionarios da
instalagiio, o que estd de acordo com a directiva CNQ 23/ 93, que nos indica como uma
condi¢do impreterivel, no ponto 2.2., que:

“(...) nenhum banhista possa aceder ao cais ou zona de banho, sem prévia passagem pelo bloco de
servigos anexos que incluira locais de vestiario e troca de roupa, instalagdes sanitarias e balnearios

equipados com chuveiros”.
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Os acessos ao interior do complexo (setas azuis), pelos utentes, séo realizados por meio

de uma primeira passagem pela recepgiio da piscina que efectua o respectivo controle destas,
por meio da utilizagio de um sistema informaético e conduz os respectivos usudrios para 0s
balnedrios correspondentes.

Apenas no caso dos técnicos do clube € verificado que existe uma entrada directa pela
sala do clube para a nave, j4 que os seus balnearios estéio junto 4 sala do clube e por outro lado
permite-lhes o acesso ao material didactico e ao rapido acesso ao espago, embora tenham
sempre que se dirigir & recepgdo para confirmar entrada.

Em relagfio aos espagos de circulaggo de utentes nio banhistas, apontamos um problema,
que se deve 2 falta de planeamento inicial da instalagdo, a entrada dos utentes pelo bar. Esta
entrada foi concebida apenas com a opgo de fluxo pela porta do bar, néo existindo mais
nenhuma opgo para os utentes observarem as aulas, na maior parte dos casos as aulas dos
educandos, jé que a porta de emergéncia que estd no piso inferior com acesso as bancadas esta
trancada, o que torna impossivel o trinsito por esta zona,

Este ponto deveria ser repensado por duas situag3es, que passamos a indicar:

@ Primeiro porque o encerramento de uma porta de emergéncia comporta situagdes de
risco para os utentes, em caso de existéncia de uma suposta situagdo de emergéncia, o que
ndo vai de encontro & normativa CNQ 23/ 93;
o Segundo porque caso o bar encerre devera existir uma alternativa de fluxo pelo piso
superior, este mais evidente nos dias de prova, ja que pode atrapalhar o normal funcionamento

destas.

Apesar disto devemos referenciar que a normativa CNQ 23/ 93 é cumprida, visto ndo
existir acesso a zonas de banho e outras que apenas sdo reservadas aos funcionarios da
instalacdo, a utentes néo banhistas.

1. 3. Zonas de Servigos Técnicos

Atendendo ao descrito na normativa CNQ 23/93, que nos define estas zonas como sendo

zonas que incluem os seguintes espagos: InstalagBes para o tratamento da 4gua, instalacdes

T
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para o aquecimento de 4guas e climatizagfio, instalagdes eléctricas e de difusdo sonora,
instalagdes de combate a incéndios e todos aqueles locais indispenséveis para a condugéo de
instalagOes técnicas.

Este complexo de piscinas detém todas as méquinas inerentes ao funcionamento da
piscina na cave (piso inferior), a qual ¢ constituida pela central de tratamento de 4guas, a zona
de tanques de compensaggio e a central de climatizag&o.

No piso superior encontramos uma zona que serve para o conirolo de tarefas de
manutengdo € na qual estd montado o sistema informédtico que gere todo o processo de
manutengdio das piscinas, a sala de controle, que se situa num local estratégico da piscina, que

permite aos funcionérios o controle permanente de toda a instalagéo.

A zona de servigos técnicos do piso inferior estd ainda preparada para receber a entrada
de viaturas de servigo, o que permite a descarga de qualquer tipo de produtos, para manutencéo

ou para a organizagdo de eventos, 0 que por n6s € entendido como uma vantagem.

Zona de tanques de compensagéo y ’ Razoével
Central de tratamento de aguas 1 Razoavel
Central de climatizagéo 1 Razoavel

Sala de controle 1 Razoavel

Tabela 9 - Zonas de servicos técnicos existentes nas piscinas.

1. 4. Zonas de Servigos Anexos

Segundo a normativa CNQ 23/ 93, esta zona “compreende os locais dos vestidrios,
balnedrios e sanitérios para os banhistas, locais para os vigilantes, monitores, técnicos € pessoal
encarregado da manutencio ¢ administragio, locais de primeiros socorros, € os locais de

guarda-roupa e arrecadagio do material de animagdo e de treino”.

A instalagdo é composta por 10 balnedrios distintos por sexo e divididos em dois sectores

(uso colectivo e cabinas individuais), como ser observado na tabela 10, que comprovam todos
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os requisitos exigidos pela normativa CNQ 23/93, tanto em termos de 4rea, como do n.°. de

chuveiros por utente, como em condigdes para populagdes portadoras de deficiéncias.

Vestiarios de Bebés 2
Baineéario Utentes 2 Bom Razoavel
Balneario Deficientes 1 Mau Mau
Balneario Bar 1 Bom Razoavel
Balneario espectadores 1 Razoével Razoavel
Casas de Banho de apoio a salas 2 Bom Razoavel
Vestiarios de professores 1 Mau Razoével
Sala de Administragéo 1 Bom Bom
Sala do Clube 1 Bom Mau
Sala de Juizes 1 Bom Bom
Gabinete Médico 1 Bom Bom
Recepgéo 1 Bom Bom
Arrumos/ Arrecadagéo 1 Razoavel Razoavel
Galerial/ Arrecadagéo 1 Bom Razoéavel
Guarda-Roupa 1 Bom Bom

Tabela 10- Zonas de servigos anexos existentes nas piscinas.

Em alguns dos casos como denotamos que alguns dos balnearios estavam muito sujos, €
no caso dos balnedrios dos técnicos constatou-se que a sua drea € muito pequena para albergar

o actual niimero de técnicos que trabalham na instalag@o.

Apesar disto verificamos que por vezes néo existia 4gua quentes nos chuveiros no final
do dia, o que é de facto lamentivel numa instalagdo com estas caracteristicas, na qual a

qualidade deve primar em primeiro lugar.

Além dos balneérios as piscinas municipais existem ainda, como referenciado na tabela 9,
uma galeria que funciona como uma arrecadagfo, colocada por baixo da zona de bancadas e
serve para guardar material didctico e material de limpeza, esta zona ¢ bastante ampla, mas
com pouca circulagiio de ar devido ao seu posicionamento, embora as suas atribuigdes néo
influam com este factor, uma zona de arrumos/ arrecadagdo, que fica situada na cave, num
ambiente arejado e externo 2 instalagéio, como previsto na normativa CNQ 23/93, um vestiario
transformado em sala do clube, que esti em mas condigdes devido aos Invernos rigorosos, que

debilitaram a estrutura, existe ainda uma sala de juizes bastante ampla € um gabinete médico,




estando ambas colocadas perto da zona de cais, no interior da piscina, apresentando estas uma
boa qualidade.

Em termos de servigos anexos existe ainda a recepgéo que € o local por onde é realizado
controle de entradas dos utentes nas piscinas. Esta estd equipada com um sistema informatico
de gestdo de piscinas, de modo a que possam executar-s¢ as tarefas diarias inerentes ao
processo de gestdo administrativa. O sistema informético instalado revela ainda ser muito
pouco versétil, j4 que ndio nos fornece muitos dados estatisticos sobre os utentes, apenas sobre

as frequéncias absolutas e relativas dos usos diarios, mensais e anuais.

Como a gestdo de um complexo € um factor mutével com o tempo, isto é, os gostos dos
utentes alteram-se e o gestor tem que se adaptar a isso, deveria este complexo possuir um
sistema que fornecesse uma maior variedade de informagdo de modo a facilitar a tomada de

decisdes por parte do gestor responsével.

1. 5. Zona de Banho ou Cais

Quanto & nave principal, esta é constituida por seis tanques, segundo a tipologia
indicada na tabela 11.

Em termos de concepgdio do espago interior da nave, podemos denotar que as
indicagdes da normativa CNQ 23/ 93 foram cumpridas, que segundo o nosso ponto de vista séo
as mais importantes e que sdo: As zonas de entrada a partir dos balnedrios estarem situados nas
zonas menos profundas dos tanques, a existéncia de lava-pés nestas zonas devidamente
tratados, o piso que reveste o solo da nave ¢ anti-derrapante, estdo indicadas as profundidades
dos tanques.

25mx16m com uma altura de 2-2,20, fundo em desnivel
Aprendizagem 16mx6m com uma aitura de 0,8-1,20, fundo em desnivel

Desportivo 1
1
Chapinheiro 1 8mx6ém com uma altura de 0,20-0,45, fundo em desnivel
1
1
1

Recreio
Jacuzzi
Desportivo

8mx6m com uma altura de 0,80-1,00, fundo em desnive!

25mx16m com uma altura de 2-2,20, fundo eni desnivef

Tabela 11- Quantidade de Tanques Existentes.
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Durante a observagio apenas nos depardmos com um pequeno pormenor que pode afectar
a seguranga na circulagdo dentro da nave, que é a existéncia de pouca inclinagdo em certas
zonas, 0 que permite a acumulagio de agua, podendo tornar o solo escorregadio e pouco

higiénico.

1. 6. Horério de Funcionamento

Conforme a tabela 12 mostra, esta instalagéio funciona todos os dias uteis entre as 0.900

e as 13.00 horas no periodo da manhi e entre as 15.00 e as 21.00 horas no periodo da tarde.

Ao sibado o hordrio mantém-se igual ao dos dias teis, embora este tenha sido alterado
hé cerca de duas semanas por opglo estratégica da autarquia que alega nfio ter utentes para
abrir ao sabado entre as 09.00 e as 19.00 horas ininterruptamente, que facam face as despesas
inerentes a esta abertura, ao domingo a piscina apenas abre no periodo da manhi.

~16.00-21.00 horas
15.00-21.00 horas

09.00- 13.00 horas
09.00- 13.00 horas
09.00- 13.00 horas

Encerrada

Tabela 12 - Horério de Funcionamento da Piscina Municipal de Tavira

1.7. Fim, Misséo e Objectivos

Quanto ao fim/ missdo desta instalagdo e segundo os dados fornecidos pelo técnico

superior da Cémara Municipal de Tavira, é:

“Desenvolvimento da natagéo ao nivel do associativsmo desportivo, a angariagéo de estagios,

eventos e o desenvolvimento de actividades aquéticas no ambito das actividades fisicas e reabilitagéo”.

Quanto a objectivos a longo prazo para a instalagfio, o mesmo indicou-nos o seguinte:

1° “Captacéo de estagios de equipas/ selecgdes de ato rendimento nacionais e estrangeiros”;

2° “Criagio de servigos complementares na area da reabilitagao”;
3° “Captacéo de um evento de nivel internacional”.
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No que respeita aos objectivos a médio prazo existe por parte da autarquia, segundo,

foram-nos indicados os seguintes quatro objectivos:

1°- “Criagéo de servigos complementares de oferta (sauna, banho turco);
2°- “Captagéio de um evento a nivel nacional”;
3°- “Formacéo ao pessoal do quadro do sector”.

1.8. Modelo de Gestio

O modelo de gestdio patente nesta instalaglo € o modelo de gestdio directa, realizado
segundo a entidade proprietaria da instalagdo, a Camara Municipal de Tavira, por meio da
Divisdo de Desporto, cujo técnico superior se assume como O responsével técnico pela
instalagio, coadjuvado pelo responsavel de pessoal da instalagfo.

Este modelo implica que o municipio faga a gestdo no espago desportivo no seu todo, isto
&, devera financiar as despesas desta, dispor os recursos humanos necessérios para 0 seu
funcionamento, definir regras para o funcionamento desta, planear as suas actividades,
promover servigos ¢ fixar taxas de funcionamento para estes, no fundo devera zelar para que
exista um funcionamento harmonioso da instalagdo, de maneira a permitir uma pratica de

qualidade por parte dos seus utentes.

Para tal 0 municipio resolveu ceder o funcionamento por concessdo, de trés dos seus
servigos, bar, a loja de desporto e a dinamizagéo desportiva da instalagdo, a trés entidades
diferentes, dois privados e uma associag@o desportiva, como pode ser observado na tabela 8,

por meio de um concurso publico.

Foi detectado o funcionamento de um outro clube que funciona na instalagdo, por
cedéncia camaréria, promovendo de igual maneira ao GCT, a pratica federada da natagfo, que
segundo o regulamento de funcionamento da instalagfio, Di4rio da Republica, apéndice n.® 149,
1 série, n.°. 258, artigo 47.° na alinea f, ndo deveria acontecer, ja4 que apenas deveria ser
escolhido um clube para dinamizar a érea desportiva da instalagdo, que segundo 0 mesmo

apéndice, no artigo 50.°. deverfio estar dentro do ambito da adaptagio ao meio aquético,

aprendizagem da natagdo, aperfeigoamento da natagfio, competigdo, polo aquitico e natagio
sincronizada.
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Na nossa opinido este aspecto deveria ser repensado, devendo ser alargado o leque de

intervengio do clube, de modo a que a oferta de servigos pudesse ser maior, visto a autarquia
apenas desenvolver as aulas de natagdio nos estabelecimentos de ensino directa e

indirectamente.

Ginaolo Olube de Tavira | Assoclagaol Clube | Dinamizagéo desportiva Protocolo
Casa d’Avd Empresa Privada Bar Contrato
Casa Stick Empresa Privada Loja desporto Contrato

Tabela 13- Servicos concessionados da piscina

Esta concessdo de servigos envolve por parte das trés entidades um pagamento mensal a
CMT, como pode ser constatado na tabela 13, no ponto seguinte.

1.9. Recursos Humanos

Apesar do técnico superior, como foi referenciado anteriormente, existem 21 funcionérios no

quadro da divisdo, dos quais 11 fazem parte do quadro de pessoal da piscina, como pode ser
confirmado na tabela 14:

Assistente Administrativo Especial Recepcionista F 896,85 € 2 Ciclo EB
Assistents Administrativo Espeoial Recepcionista 7 | F $16,27€ Secundério
Encarregado Pessoal Auxiliar Manutencéio 55 | M 864,11 € 7 Ciclo EB.
Montagem Eléctrica Manutengao C ] B7aA1€ F Ciclo EB
Nadador Salvador Nadador Saivador Y2 387,99 € T Ciclo EB
Nadador Salvador Nadador Saivador = | » 3BTO1E F Ciolo EB
Nadador Salvador ~Nadador Salvador 2% | ™ T8I € F Ciclo EB
Auiiar de Servigos Gerais Umpeza 5 | F 371,70€ T Cicio EB
Auiiiar de Servigos Gerals Limpeza a7 | F a71,80€ 7% Giclo EB
Auxiliar Sorvigos Gorals Limpeza 7| F F71,00€ 75 Ciclo EB
Auxiiiar Administrativa Recepoionista % | F 271,80€ F Ciclo EB

Tabela 14- Recursos Humanos que compdem os quadros de pessoal da piscina
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Podemos ainda observar na tabela 14 que a despesa mensal com os funcionarios,

apenas com o ordenado base, tirando as horas extraordinarias, ¢ de 6.005,4€ mensais, 0 que
na nossa opinido é demasiado e para oS quais deveriam ser tomadas rapidas medidas de

redug@o.

Em termos rentabilidade e produgdio de trabatho, segundo os dados fornecidos pelo
técnico responsavel pela diviséo, o sector de manutengfo ¢ o que mais produz e pelo contrério
o sector administrativo ¢ aquele que menos produz, j4 que a categoria dos funcion4rios nfio estd
adequada 3s fungdes que exercem, factor este que nfio foi pensado na altura de colocagéo dos
funcionarios neste local, j4 que apenas se considerou a colocagfo de pessoal excedente em

outros sectores da autarquia na instalagio, o que foi um completo erro.

No que concerne ao corpo técnico que desenvolve a sua actividade profissional nesta
instalagdio por parte da Camara Municipal, observamos a existéncia de trés monitores, dois

Licenciados em Educagdo Fisica € um outro com o curso de treinadores de natagdo de 2° nivel.

Em relagiio ao clube podemos observar na tabela 15, que existem neste momento 9
técnicos licenciados em Educagdo Fisica, sendo dois dos técnicos treinadores de 2° nivel
comprovados pela Federagdo Portuguesa de Natagdo.

Técnicos da autarquia 3

Técnicos do clube 9

Tabela 15- Técnicos de natagfio da instalagdo.

1.10. Gestdo da Comunicagiio

A comunicagiio ¢ um dos elementos fundamentais para manter a organizagdo em

permanente contacto com o sistema envolvente (externo) e o interno, como tal, o seu fomento e

promogdo deve ser uma tarefa primordial na hora de fazermos gest&o.




1.10.1. Comunicagiio Corporativa ou Interna

Segundo o questiondrio aplicado ao técnico superior a instituigdo nfo detém uma
politica de comunicagfio interna € realizada por meio de notas internas e a qual € considerada
eficiente pelo técnico da cdmara.

Nesta area denotamos deste modo uma lacuna, para a qual deveria ser montada uma
estratégia de actuagdo que tivesse como base a interligagfio entre todos os sectores internos do

sistema, mesmo entre clube ¢ CMT.

1.10.2. Comunicaciio de Marketing

Segundo o questionario aplicado ao técnico superior a instituigio nio detém uma
politica de comunicag#o externa planificada, realizando ac¢des pontuais, ou por meio do clube

responsavel pela dinamizagfo da piscina.

Apesar disto existe ainda uma caixa de sugest0es que serve para oS utentes expressarem
algumas das suas expectativas e recomendarem novos servigos. Denota-mos ainda que néo
existe um processo de recepgdo de reclamagdes estruturado, o que implica a perca de

informag®es importantes para o gestor do complexo.

As acgdes de promogdio do complexo sdo realizadas por um comentério alusivo ao
complexo no site oficial da CMT e por um panfleto com quatro anos, muito desactualizado e

muito pouco apelante aos olhos do pretenso utente.

Denotamos deste modo que a existe uma lacuna enorme nesta area e que deveria ser
alvo de uma urgente remodelagio, de modo a facilitar uma maior abertura e contacto com 0

meio exterior, o que poderia ser uma das futuras estratégias de desenvolvimento futuro do

complexo.
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1.11. Gestio do Marketing

Como podemos observar na tabela 16, os servigos disponiveis na érea de natagdo pura

entre autarquia ¢ clube, abrangem toda a populagéo o que ¢ bastante positivo.

As taxas fixadas sfo bastantes acessiveis, mesmo as do clube, visto a entidade gestora
da instalagfio ter uma palavra a dizer sobre este aspecto, j4 que as taxas aplicadas pelo clube,
sio aprovadas em assembleia geral da autarquia.

Apesar disto denotamos que existe uma diferenciagfio entre os utentes residentes no
concelho de Tavira e os residentes fora deste, uma vez que existe uma reducdo de 50% nas
taxas a aplicar, 0 que nos parece inconcebivel, visto os direitos serem iguais para ambos 0s

segmentos aos olhos da Constituigio da Republica Portuguesa.

Este aspecto ¢ importante ser repensado € alterado porque poderé ser um factor de néo
utilizagdio do espago por utentes de outros concelhos vizinhos que ndo detém estas instalagdes,
o que nio de encontro ao real objectivo da instalagdo que ¢ levar a populagiio em geral a
praticar desporto.

Outro factor que serd influenciavel pelo repensar da alteragio das taxas para oS
residentes do concelho de Tavira, serd a diminuigo dos custos, ja que o aumento das receitas

serfio maiores o que implica uma diminuigéo dos custos da piscina.

Apesar disto, somos da opinifio que um equipamento de caracter piblico deverd estar
disponivel para toda a populagdo, mas que esta devera ajudar, ou mesmo, custear toda a sua
manutengdo, j& que um das premissas que permite as organizagbes apresentarem servigos de
qualidade, ¢ a existéncia de um excelente manutengéo e apetrechamento em termos de material

desportivo da infra-estrutura.

Como tal, opinamos que tanto os municipes de Tavira, como de outros concelhos

deverdio receber 0 mesmo tratamento, de modo a que a instalagfo esteja financeiramente mais

“aliviada” e que deste modo apresente uma maior qualidade nos seus servigos.
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Aulas de aprendizagem de natag@o criangas 7 6-16 3

Aulas de aprendizagem de natagéo adultos Panfletos | 27,43 GCT 18 e maiores 2

Aulas de aperfeigoamento de natagéo Panfletos | 27,43 GCT 15 e malores 2

Aulas de aperfelgoamento de natagéo Panfletos | 30,00 GCT 16 e maiores 3

Adaptagéo ao melo aquéatico Panfletos | 17,50 GCT 35 2

Natag&o para bebés Panfletos | 34,92 GCT 6 meses-3 1

Infantarios Panfletos | 11,60 GCT 3-5 1

Aquajogging Panfletos | 27,43 GCT »16 anos 2

Aquaercbic Panfletos | 27,43 GCT »16 anos 2

Agrupamentos de competigéo federada Panfletos | 20,00 GCT 5 e malores variavet

Cademeta de 10 bilhetes Panfletos 8 CMT 6-11 -
Caderneta de 10 bilhetes Panfletos | 12 CMT 1217

Cademeta de 10 bilhetes Panfletos | 16 CcMT 18-64 -

Caderneta de 20 bilhetes Panfletos | 15 CMT 6-11 -

Caderneta de 20 bilhetes Panfletos | 22,50 CMT 1217 -

Caderneta de 20 bilhetes Panfletos | 30 CMT 18-64 -

Cartéo mensal Panfletos | 14,96 CMT 6-11 -

Cartéio mensal Panfletos | 19,95 CMT 12-17 -

Carto mensal Panfletos | 24,94 CMT 18-64 -

Natacgéo livre Panfletos | Gratis CMT Até aos 5anos -

Natagéo livre Panfletos 1 CMT 6-11 -

Natagéo livre Panfletos | 1,60 CcMT 1217 -

Natacgéo livre Panfletos 2 CMT 18- 64 -

Natagao livre Panfletos | Gratis CMT 65 e malores -

Aulas 1° Ciclo - Griatis CcMT 5-16 1

Natag#o para deficientes - Gratis CMT - 1

Aulas de infantéarios - Gratis CMT 3-5 1

Nota: Em relagio aos pregos fixados pela CMT, estes séo reduzidos em 50% para os utentes de Tavira.

Tabela 16- Servigos oferecidos pela piscina na natagdo pura.

1.12. Gestio da Manutencéo

Como pudemos constatar anteriormente, existem dois técnicos responséveis pela drea e

3 auxiliares responséveis pela limpeza.

Existem anélises que sio realizadas mensalmente pelo gabinete do delegado regional de
satde 2 existéncia de organismos patogénicos na 4gua, que revelaram estar positivas por trés

vezes, 0 que revela ineficicia por parte dos funcionarios de manutengdo, visto este ser o factor

mais importante no que respeita 4 manutengéo da piscina.
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Podemos ainda referir que a piscina estd conforme em todos os seus aspectos

funcionais, com a directiva CNQ 23/93, como pode ser observado no anexo 3, na grelha de

observagio.

Da observagdo realizada, notou-se a existéncia de algumas zonas degradas, com a
necessidade urgente de serem alvo de um tratamento € arranjo, tanto na estrutura, como €m
algumas pegas que denotam bastantes indicios de deterioragdo, 0 que apresenta um enorme
problema, j4 que a ndo existéncia de pegas, pode fazer com que o cenario de encerramento da

piscina, no caso de existir uma avaria, seja possivel.
1.12.1. Manuais Técnicos

Em relaggo A existéncia de manuais técnicos que servissem para consulta de base para
os diversos aspectos, identificamos apenas a existéncia de manuais do curso de manutengio da

Federagdo Portuguesa de Natagdo, com a respectiva normativa CNQ 23/ 93.

1.12.2. Registos Sanitirios

Os registos efectuados na instalagéo sdo apenas as humidades relativas da nave, nivel de cloro
e PH da 4gua, ndio sendo deste modo completos e sdo de caracter diario, sendo estes expostos

no placar existente no étrio de entrada da piscina.
1.13. Gestéo do Espaco

Em termos da gestio do espago apontamos trés pontos importantes a tratar, que s&o:
Entidades que utilizam o espago, distribuigdo horéria por turma € entidade e o regulamento de

utilizagfo a piscina vigente.

O dltimo ponto é a base de trabalho dos outros dois, j4 que referencia os aspectos legais
da utilizagdio e distribui¢dio do espago. Segundo o mesmo, este pode ser utilizado da seguinte

forma:
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Artigo 49.°

1- A utilizagio das piscinas municipais processar-se-a da seguinte forma:
a. Actividades organizadas pela autarquia;
b. Actividades organizadas pelo clube desportivo responsével pelo desenvolvimento
da prética da natagéo de ambito federado;
c. Actividades organizadas por pessoas singulares ou colectivas fora do ambito
federado;
d. Actividades nfio organizadas quer estas se processem individualmente ou em

grupo;
e. Outras actividades.

6- Distribuigéo das pistas:

a. Na piscina de 25 m a Camara Municipal de Tavira usufruira de quatro pistas a partir
das 17 horas, sendo que antes desta hora tera o exclusivo sobre todas as pistas;

b. Na piscina de iniciagio a Camara Municipal de Tavira tera direito sempre a uma
pista a partir das 15 horas e 30 minutos, sendo que antes desta hora tera o exclusivo
sobre todas as pistas.

Em termos préticos existe uma cedéncia de espago ao clube que dinamiza a vertente
desportiva, a partir das 17. 30 horas, nos termos descritos do artigo anterior, em todos os
tanques, apenas divergindo o tanque desportivo, no qual sdo cedidas ao clube 5 pistas, devido

ao elevado numero de utentes.
Em termos semanais podemos constatar na tabela 17, que existe uma enorme utilizagdo
do espago, em termos de hordrio a partir das 17:45 horas todos os dia da semana, que € a hora

de inicio de trabalhos do clube.

Apesar disto a sexta-feira é o dia da semana com mais turmas, visto as aulas do 1° ciclo

leccionadas pela autarquia estarem concentradas nesse dia.
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9.00- 13.00 h
16.00-17.45 h
17:465h-21.00 h

Total AL
Il.egenda: C- Clube/ A- Autarquia/ T-i:tal

Tabela 17 - Distribuicfio das turmas por segmento horério e semanal.

Em termos de nimero de turmas existentes em cada uma das organizagSes respectivas,
clube e autarquia, denotamos que a autarquia possui 52 turmas de primeiro ciclo e infantérios e
o clube 15 turmas (vide tabela 18).

Clube ‘ 6
Autarquia 52
Total 67

Tabela 18- Niimero de turmas por entidade

1.13.1. Lotagéio

o regulamento de funcionamento da piscina municipal apenas referencia a lotagdo

méxima, na alinea 5, que nos indica:
Artigo 49.°

5- Cada pista s6 podera ser utilizada por um maximo de oito utentes em cada hora.

Denota-mos entio que apenas existe uma referéncia geral ao ndmero maximo para
todos os tanques de 8 utentes em cada pista, 0 que pensamos ser despropositado, ja que pela
normativa as piscinas cobertas deverdo possuir 1 banhista por cada 2 m? de plano de 4gua.
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Visto a realidade dos tanques do complexo de Tavira serem completamente diferentes
uns dos outros, deveria ser atribuido a cada uma deles uma lotagdo maxima adaptada a sua

area.

Apesar disto ndio foi observado a exposi¢io em lugar visivel da normativa do

regulamento interno a indicar que apenas podem utilizar em simulténeo cada pista, oito utentes.

Assim sendo, concluimos existir uma falta de planeamento inicial no que respeita a

ponderagiio de um aspecto o importante como ¢ a lotagio méxima de uma piscina.

Opinamos ainda que deveriam ser distinguidos os seguintes aspectos, lotagéo maxima
didria, a lotagdo méxima instantinea e a lotagio dos servigos, € definir um valor para cada

plano relativamente.

1.14. Resultados Desportivos e Eventos Realizados

Em termos de resultados desportivos o clube que dinamiza e desenvolve a modalidade,
o Ginasio Clube de Tavira, tem vindo a desenvolver um trabalho que tem como base o
aumento da prética da modalidade em duas éreas, a de lazer € a federada.

Este teve como resultados neste dois tltimos anos, o aumento efectivo do niimero de
praticantes ¢ de atletas federados, que desenvolvem a sua pratica competitiva regular desde o
ano de 2001.

Encontro Andaluzia Alarve Inexistentes 2000 IND (IDP)

| Festival de Natal Cartazes 2000 Clube

il Festival de Natal Cartazes 2001 Clube

1li Festival de Natal Cartazes 2002 Clube

1 Circuito dos Pequenos Nadadores Cartazes 2001 Clube

11 Circuito dos Pequenos Nadadores Cartazes 2002 Clube

tll Circuito dos Pequenos Nadadores Cartazes 2003 Clube

1 Tomeio de Velocidade do Ginasio Clube de Tavira Cartazes 2001 Clube
Torneio Nadador Completo Cartazes 2001 | Clubel associagéo

Tornelo Regional do 3° Agrupamento Cartazes 2003 Clube

Tornelo Regional do 2° Agrupamento Cartazes 2003 Clube
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Provas de Preparagéo Cartazes 2002 Clube

Provas de Preparacéo Cartazes 2002 Clube
Campeonato Nacional de Clube da 3® e 4° Diviséio Cartazes 2002 | Clube/ Federagéo
Torneio Zonal Cartazes 2002 | Clube/ associagéo
Tomeio de Abertura Cartazes 2003 | Clube! associagao

Tabela 19- Eventos Realizados na piscina

Neste momento a equipa de natagdo

escaldes e ja com alguns resultados de bastante destaque a nivel regional.

Em termos da disciplina de lazer os praticantes de todas as idades tem vindo a aderir de

uma maneira muito significativa, o que torna a rentabilidade desportiva da instalagdo muito

boa, com uma aparente pratica organizada e gerida de uma forma planeada.

conta com 55 atletas federados em todos os

Em relagfio 4 dinamizagio de eventos de modo a rentabilizar a 4rea desportiva da

instalag@io, denota-se que a cAmara em parceira com o clube, tem vindo a desenvolver um

excelente nesta rea, visto ter conseguido promover este fenémeno por meio da aposta na

recepgdio de eventos de cardcter nacional e regional, de modo a dar mais vida a piscina e
simultaneamente promover a cidade e a modalidade (vide tabela 19).

2. Andlise Financeira ¢ Econémica

6.101,00€ 262,80 €

2.1. Anilise das Receitas por Anos Civis

3.386,80€

8.494,16€ 102,60€

2.410,25€

39.626,46 € 411,51€

10.726,75 €

21.658,17¢€ 187,06 €

- € - €

6.161,25€

2.110,25€

39.625,46 € | 54.143,82¢€

10.726,76 €

3.380,10 €

64.143,82 €

* Nota: referente apenas ao 1° semestre do ano de 2003

Tabela 20 - Resumo das receitas referentes & entrada de utentes, por anos civis e tipo de servico.
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Gréfico 6- Total das receitas auferidas por ano civis

Como podemos observar na tabela 20, podemos denotar que existiu um gradual
crescimento no respeitante  entrada de receitas, devido ao consequente aumento do nimero de

utentes.

Observarmos no grifico 6 que os dois primeiros anos caracterizaram-se por uma fraca
entrada de receitas no que respeita, o que foi completamente alterado no decorrer do ano
seguinte, no qual existiu um incremento de 42. 849.52€, do qual a grande maioria prowm das
receitas das aulas.

O Vendas
B Entradas




E de salientar que o ano de 2003, apesar dos dados apresentados serem apenas

referentes ao 1° semestre do ano, j& superam as receitas do anos de 2000 e 2001, com

perspectivas de vira a transpor os valores do ano de 2002.

Das quatro rubricas apresentadas, aulas de natagiio, utentes de uso livre, bilhetes e
entradas, as que mais receitas produziu foi sem davida a vertente de aulas de natagdo que
corresponde a 72% do valor total, seguido dos bilhetes de natagfio que representa 21% do
universo total, das entradas que representam 6% e os utentes que correspondem a 1% da receita

total, como podemos observar no grafico 7.

) Podemos deste modo considerar que a vertente de aulas de natagéio ¢ no ponto de vista
financeiro, a actividade que se apresentou mais rentavel na transposigiio dos anos € a grande
responsével pelo incremento das receitas da instalagiio, o que ndo foi verificado com as

restantes rubricas, que denotaram no caso dos bilhetes.

12.000,0€

10.000,0€
8.000,0€
6.000,0€

3@ Bilhetes

4.000,0€

2.000,0€

e

Ano 2002 Ano 2003

.

2001

- € !
) Ano 2000 Ano

Gréfico 8- Total das receitas auferidas no servico bilhetes.

Em relagdo 2 evolucfio das receitas referentes as aulas de natagdio, podemos observar
que existiu um incremento de 2.393,1% do ano de 2000 para o 2001 e do ano de 2001 para

2002 verifica-se um aumento de 31.131,3€, um valor que na nossa opini ¢ realmen te

consideravel, como podemos observar no gréfico 8.




40.000,0&€
35.000,0&
30.000,0&
25.000,0€
20.000,0&
16.000,0€
10.000,0€

5.000,06

- €

Ano 2000 Ano 2001 Ano 2002 Ano 2003

Grifico 9- Total das receitas auferidas no servigo aulas de natagio.

No que diz respeito aos bilhetes, podemos observar a existéncia de um decréscimo do
ano de 2000 para 2001 e uma enorme subida do ano de 2001 para 2002, existindo uma
tendéncia do aumento dos valores respeitantes ao ano de 2003 (vide grafico 9).

Em relagio aos valores referentes as receitas dos utentes denota-mos a mesma
tendéncia do ponto anterior, isto é, um decréscimo dos valores na transi¢do do ano de 2000
para 2001 e um subida relativa do ano de 2001 para 2002, com uma tendéncia de aumento para
o ano de 2003 (vide gréfico 10).

450,00 €
400,00 €
350,00 €
300,00 €
250,00 €
200,00 €
150,00 €
100,00 €

50,00 €

Ano 2000 Ano 2001 Ano 2002 Ano 2003

Grifico 10- Total das receitas auferidas no servigo utentes.

Os valores das entradas por ano nfio apresentam a linha dos pontos anteriores, ja que
existiu um ligeiro acréscimo de receitas, quase nulo, do ano de 2000 para o ano de 2001, e do

ano de 2001 para 2002 existiu um enorme acréscimo na entrada de receitas, como nos pontos
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anteriores, com uma enorme tendéncia para o seu aumento, derivado das receitas auferidas no
1° semestre de 2003 (vide gréfico 11).

3.500,00 € ¢
3.000,00 € |
2.500,00 €
2.000,00 €
1.500,00 €
1.000,00 €

500,00 €

Ano 2000 Ano 2001 Ano 2002 Ano 2003

Gréfico 11- Total das receitas auferidas no servico entradas.

No gréfico 11, podemos observar que as maiores entradas de receitas, no ano civil de

2001, estas sdo referentes aos meses de Outubro, Novembro e Dezembro.

As receitas seguem uma légica de crescimento desde o més de Janeiro até ao Més de
Junho, no més de Jutho denota-mos um decréscimo do ntiimero de utentes, que ird ser agravado
“até ao més de Setembro. Este conjunto de meses, sd0 0s meses destinados ao periodo de férias
da maioria dos portugueses € o Algarve como destino turistico ao qual ¢ inerente uma zona
costeira invejével, na nossa opinido este factor influenciou o mimero de usuérios da piscina, em
conjunto do déficit de actividades e promogdes oferecidas pela entidade gestora, que ndo
conseguiu prever o aparecimento deste tipo de contrariedade, mesmo na consirugio e
concepgiio deste espago, j& que a existéncia de um tecto amovivel poderia ter sido uma
excelente alternativa de concepgdio, que poderia trazer beneficios na economia no gasto de

recursos materiais (gés e electricidade).

Podemos ainda constatar que os utentes de uso livre, que dizem respeito aos utentes que
usufruem do servigo de entradas, bilhetes e utentes, sofreram um decréscimo constante desde o
més de Julho até Dezembro, o que quer dizer que esta instalagéo néo foi alvo do uso desejado

neste primeiro ano de funcionamento, o que contraria os anos iniciais de muitas outras

piscinas, que detém elevadas utilizagSes nos primeiros tempos de abertura.
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3.500,00€
3.000,00€
2.500,00€
2.000,00€
1.500,00€
1.000,00 €
500,00€
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Ano 2000 Ano 2001 Ano 2002 Ano 2003
e Auilas 50842€ 707,85€ 3.302,12 € 2.900,82 €
s llontes 21,91€ 8,64€ 34,29€ 23.68€
e Bihetes 282,23 € 175,85 € 893,90€ 744,55 €
——Vendas - € - € - € - €
{==s=Entradas 47,33 € 48,95€ 281,68€ 196,35€

Grifico 12- Média das recitas auferidas anualmente, por tipo de servigo prestado.

A estratégia montada pela entidade gestora de abrir as instala¢Ses ao piblico no més de
Dezembro foi do nosso ponto de vista muito conveniente, mas insuficiente, no que concerne ao
aumento da motivagiio dos municipes para o uso desta instalaggo, factor este que esté aliado ao
elevado indice de sedentarismo da regifio do Algarve.

Opinamos que deveria ter sido ponderado a existéncia de um plano de marketing, que
pudesse ter previsto todas estas situagdes e que no fundo pudesse ter sido operacionalizado
dentro deste, uma estratégia de promogdo dos servigos e da propria instalagdo, como um

equipamento de exceléncia e convidativo, para a pratica do desporto.

Constatamos ainda que o servigo proporcionado pelo clube deteve a maior entrada de
receitas, 0 que revela uma grande utilizagdo deste servigo € como tal aquele que mais eficaz

foi, relativamente a rentabilizaggio financeira dos seus SErvicos.

No respeitante ao ano civil de 2001, detectamos em primeiro lugar um decréscimo da
entrada de receitas para a entidade gestora (Céamara Municipal), ja que os valores referentes aos

meses de menor uso dos servigos camararios (Julho, Agosto, Setembro, Outubro, Novembro ¢
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Dezembro), decresceram para uma média abaixo dos 200,0€ mensais € 0s valores maximos

que estavam situados nos 400,00 €, estéo abaixo dos 300,00 € mensais.

Como tal, existe uma tendéncia enorme no fraco uso dos servigos oferecidos pelo
hierdrquico publico, o que por sua vez ndo acontece nas aulas de natagdio, j& que os valore
médios de receitas auferidas, referentes as aulas de natagfio promovidas pelo clube, dobraram
praticamente as receitas auferidas mensalmente (vide grafico 12).

Os valores mais altos do ano de 2000 que foram registados nos meses de Outubro
(1.210,00 €), Novembro (845,50 €) ¢ Dezembro (730 €), equivaléanmédia registada nos

meses do ano de 2002.

Denota-se efectivamente, como pode ser constatado no gréﬁco 12, uma constante

subida da média de receitas auferidas anualmente, o que esti também associado a0 aumento do.

numero de utentes que usam estes Servigos.

Contrariamente os servigos disponibilizados pela autarquia det€m caracteristicamente
um decréscimo na média anual de receitas auferidas dos anos de 2000 para 2001, como ¢
patente nos graficos 13 e 14, que est4 associado a uma diminuig¢do do nimero de usos desta
instalag@io. Apos o ano de 2001, a média regista um aumento que s¢ prevé vir a aumentar no
ano de 2003, visto que a média equivalente ao primeiro semestre do ano de 2003, ser
praticamente equivalente ao ano de 2002, acontecendo 0 mesmo na média das aulas, facto que
pode ser constatado pela linha de tendéncias, que se encontra sobre cada linha de servigos,
como ¢ indicado nos gréficos 15 € 16.

Os restantes dois anos (2002 e 2003) demonstram um enorme aumento na entrada de
receitas, consequéncia directa do nimero de usos da instalagio € no caso das aulas de natagfo
devido a uma politica de aumento de pregos dos seus servigos, que Ihes permitiu aumentar a
qualidade dos servigos prestados e das receitas provenientes destes (vide gréficos 15 € 16).

Apesar disto existe uma tendéncia de decréscimo do nimero de utentes nos meses mais

quentes do ano, facto que na nossa opinido e como j4 referirmos anteriormente, est4 ligado ao

facto dos utentes deslocarem-se para as praias do concelho e néo para a piscina.
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Observa-se ainda que os meses de Agosto ndo detém entrada de receitas, j4 que a

instalagio encerra. ao piblico, de modo a minimizar os gastos inerentes e a proceder

manutengdo do espago.
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1.200,00 €

1.000,00 €
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Grifico 14- Resumo do total de receitas por tipo de servigo e por més, referente ao ano civil de 2001.
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2.867,60 0

192,900

2,066,250

329,360

3.243,600

70,000

1.320,550

238,800

4.696,000

72,500

1.228,660

232,600

3.798,150

30,000

881,700

354,800

21.916,08 0

236,930

6.282,000

1.876,800

17.709,400

174,680

4.444,7610

1.503,300

21.668,170

187,060
)63,96

6.161,26 0

1.601,600

2,857,501 30,000 881,700 232,600 4.872,651
39.625,46 0 8.265,68 0 10.726,76 0 3.380,100 54.143,820
13.933,8710 1.070,130 4.300,900 1.227,930 20.636,100

Tabela 21- Resumo das receitas referentes 2 ao total das receitas, por semestre e tipo de servigo.

Na tabela 21 podemos observar a anilise financeira repartida pelos sete semestres que
compdem estes trés anos de funcionamento da instalagfio. Podemos constatar que os valores
relativamente a entrada de receitas respectivas aos servigos relativos ao uso da instalag8io, ndo
tém tido uma evolugfo uniforme, jé que podemos observar no grafico 17, vérias oscilagdes de
semestre para semestre, no que conceme aos dois primeiros anos de funcionamento da
instalagfio, o que achamos ser plausivel para o primeiro ano, mas ndo o0 compreendemos no

segundo, ja que pela l6gica normal de funcionamento de uma instalagéio desta natureza, deveria

35.000,00 €
30.000,00 €
25.000,00 €
20.000,00 €
15.000,00 €
10.000,00 €
5.000,00 €
. ek

Gréfico 17- Total das receitas por rubrica, por semestre.

existir um incremento de utentes a partir do momento em que estes conhecem a instalag@o, o

que ndo se verificou.
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O esperado incremento ira ser possivel, como demonstra o grafico 16, no 1° semestre do

ano de 2002 (5° semestre), periodo este correspondente ao inicio das aulas de natago
leccionadas pelo clube e no qual se verifica a maior entrada de receitas, com o total de
30.311,79 €.

O 2° semestre de 2002 (6° semestre) apresenta uma ligeira quebra, como observado no
grifico 18, ¢ perfeitamente ultrapassado no 1° semestre de 2003 (7° semestre), chegando este
praticamente aos valores recordes da instalagio por semestre 29.508,07 €

23%

Griéfico 18- Frequéncias relativas dos servigos, no total de receitas auferido, no trés anos de
funcionamento

Como podemos observar no grafico 18, que o incremento das receitas totais ¢ realmente
realizado nos Gltimos trés semestres que apresentam respectivamente 28% para o 5° semestre €
7° semestre que correspondem ao periodo de inicio de aulas e que corresponde sempre a um
periodo de maior utilizagfio da piscina, como se pode verificar, e 23% que corresponde ao 6°

semestre e que representa os periodos de menor utilizagdo, embora a sua percentagem seja de

certa maneira similar 3 dos outros dois.
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Grifico 19- Receitas Auferidas nas aulas de natagdo, por semestre.

Os restantes semestres apresentam sempre valores similares o que indica uma certa

estagnagiio no que concerne a afluéncia de utentes a esta instalagdo.

Em relagiio a cada um dos pontos a analisar, podemos observar que as receitas das aulas
de natagdo apresentam uma tendéncia de subida nos primeiros trés semestres, mas ird sofrer um
ligeiro decréscimo no 4° semestre, néo muito significativa e que ir4 ser recuperada no semestre
seguinte, por meio de uma enorme subida das receitas, que de novo iré sofrer um ligeiro
decréscimo no semestre seguinte, para finalmente subir quase atc as quantias auferidas no 5°
semestre (vide grafico 19).

7.000.,00
6.000,00
5.000,00
4.000,00
3.000,080
2.000,0®
1.000,00

‘gBilhetes

Grifico 20- Receitas auferidas nos bilhetes por semestre.
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Em relagio aos bilhetes vendidos e as receitas provenientes desses, podemos observar
no grafico 20, que desde o primeiro semestre até ao quarto semestre, tem vindo a existir um
gradual decréscimo, que ird subir novamente no inicio do 5° semestre. Este ponto apresenta
ainda a mesma tendéncia do ponto anterior, ou seja, um decréscimo na entrada de receitas no 6°
semestre para voltar a subir no tltimo, quase at¢ aos valores auferidos no 5° semestre, que

como verificamos é o semestre em que mais receitas entraram na instalagéo.

250,08
200,08
150,08
@ Utentes

100,0€

80,06

Grifico 21- Receitas auferidas nos utentes por semestre.
No respeitante s receitas provenientes dos utentes, podemos apontar que o 1°, 5% 6°¢ 0
7° semestre sdo aqueles que registam a maior entrada de receitas, contrariamente, o 2°, 3° e 0 4°

apresentam um baixo indice de entrada de receitas (vide gréfico 21).

Das receitas provenientes das entradas podemos denotar que apresentaram baixos

indices nos primeiros 4 semestres, tendéncia esta que veio a ser alterada no decorrer do 5°, 6° ¢

7° semestre, que COMO OS OULrOS SErvigos disponibilizados no complexo, apresenta 0s mais
altos indices de entradas (Vide grafico 22).
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Quanto aos servigos concessionados, COmo se pode constatar na tabela 22, existem dois

servigos concessionados referenciados, a loja e o bar geraram até hoje o total de 19382,16€,

Gréfico 22- Receitas aunferidas nas entradas por semestre.

2.1.2. Receitas Auferidas de Servigos Concessionados

valor este que tem vindo a aumentar de semestre para semestre.

Apesar destes dois servigos, mas néo sendo referenciado, o Ginasio Clube de Tavira,

entidade que dinamiza a parte desportiva da instalagdo, paga mensalmente 3 CMT 8€ por cad a

utente maior de 17 anos que frequente as suas classes, mas que devido a falta de dados ndo nos

foi cedido.

22

ENTIDADES (valor €)

‘ 1° Semestre |Janeiro- Junho 2000 1496,4 119711
2° Semestre Mulho-Dezembro, 2000 1496,4 1197,11 -
3° Semestre |Janeiro- Junho 2001 1641,29 1223,56 -
4° Semestre ulho-Dezembro 2001 1541,29 1223,46 -
5° Semestre |Janeiro- Junho 2002 1539,28 1240,22 -
6° Semestre Julho-Dezembro 2002 1660,72 1248,6 -
7° Semestre |Janeiro- Junho 1598,16 1278,56
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2.2. Anilise das Despesas

A andlise das despesas inerentes a instalagio nfo foram tidas em conta, devido ao facto

de ndo nos ser possivel aceder a totalidade destas devido as seguintes circunstincias:

O A energia (gés e electricidade) tém contadores conjuntos com os do pavilhfio municipal
Dr. Eduardo Mansinho, o que torna impossivel detectar a quantidade de gas que ¢ utilizado
na piscina;

@ Nio nos foram cedidos os gastos inerentes aos recursos humanos da ihstala¢ﬁo, por

anos.

Devido a este dois factores optdmos por nfo realizar a andlise na detecgdo dos custos fixos
e varidveis inerentes a instalago, o que para nés ¢ uma das maiores fraquezas do processo de
gestdo, visto ndo existirem dados suficientes que permitam saber quanto € que um utente custa

3 instalagio em cada um dos seus usos.

Apenas foi possivel aceder aos gastos inerentes ao material de manutenggo referente a
piscina, que perfaz um total de 4.410, 8& (2003) e de 7468,75 (2002) eis receitas auferidas
anualmente pelos funcionarios, que esta patente no grafico 23, no qual constata-mos que tem

cada vez mais aumentado esta despesa.
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Grifico 23- Evoluciio das despesas com recursos humanos na piscina.
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Pudemos detectar que a gestio financeira desta instalagio ndo é eficaz e eficiente,

devido & inexisténcia de um centro de custos para uma instalagdo com desta natureza, ou seja,
uma instalagio que necessita de um controle permanente dos gastos necessarios ao seu

funcionamento, num centro de custos préprio.

Prova desta afirmagdo reside no permanente aumento de custos com OS SEUS reCursos -

humanos, facto este que nos parece completamente desprovido de um sentido de gestdo, o qual
devera ter sempre iminente a melhor utilizagdo e rentabilizagiio dos recursos de uma
organizagfo, neste caso especifico da instalacdo, o que realmente ndo aconteceu, 0 que nos
parece estranho ja que os recursos humanos da instalacdo sdo os mesmos desde que esta abriu e
o seu horério tendeu a diminuir, como foi o caso do encerramento desta instalagiio no més de

Agosto.
3. Anilise das Frequéncias de Uso das Piscinas

3.1. Frequéncia de Acessos Mensais

3.1.1. Frequéncia de Acessos Gerais

A importincia de conhecermos os acessos referentes a uma instalagio desportiva
permite-nos por meio da interpretagdo quantitativa, determinar se a instalagdo esta tem a
devida rentabilizagfio social e desportiva.

Embora a determinaggio deste tipo de rentabilidade, néo seja facilmente quantificavel, ja
que niio existem parimetros definidos que nos permitam afirmar com certeza absoluta se a

instalagdo & realmente rentavel em termos sociais ¢ desportivos..

Entendemos por isso que a rentabilizagio social e desportiva de uma piscina, €

determinada pela capacidade da organizag&o gestora de manter um nivel de acessos com mais

de 60% do uso possivel de uma piscina, por hora.
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No caso da Piscina Municipal de Tavira o niumero méximo de utentes por hora ou
instantdneo ¢ de 113 usugrios e de 1130 usudrios por dia, valores estes obtidos a partir da

seguinte ordem de ideias:

Torna-se deste modo importante determinar a frequéncia absoluta de utentes por hora e
por dia necessdrios a uma adequada rentabilizagéo desta instalagdo, de modo a podermos
entender se realmente existe uma utilizagdo eficiente e eficaz da instalag3o.

Para a Piscina Municipal de Tavira estes valores correspondem a 678 utentes didrios e a

) 68 utentes por hora.

Existe ainda a possibilidade de chegarmos ao n.° maximo de utentes por ano e por més,

que seguir4 a seguinte ordem de ideias:




Nesta perspectiva a Piscina Municipal de Tavira deveria ter mensalmente 21.018 utentes
e por ano uma frequéncia absoluta de 231.198 usuérios, para poder ser considerada uma

instalagfio rentabilizada a nivel social e desportivo.

Apesar da proposta desta avaliagio por meio da quantificagfio de um valor pré-definido,
somos da opiniio que deverdo ainda ser ponderados os eventos de nivel social e desportivo
promovidos pela instalagio, de modo a que exista sempre uma avaliagdo qualitativa, de uma

dinimica que permita promover a pratica desportiva e as modalidades ai praticadas.

Ano 2000
Ano 2000
Ano 2001
Ano 2001
Ano 2002
Ano 2002
Ano 2003

Tabela 23- Frequéncias absolutas dos acessos por ano € por semestre

No caso da Piscina Municipal de Tavira, podemos observar na tabela 23 que o numero de
utilizagdes anuais fica muito longe do minimo exigido para uma utilizagfo rentavel do espago,
j4 que o uso minimo desejavel seria de 231.198 e 0 obtido é de 145.465, o que equivale a cerca

de metade dos usos minimos, que seriam desejados para a instalaggo.
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Respectivamente aos semestres denotamos no grafico 24 que o nimero de acessos ao

complexo de piscinas registou o seu valor méximo no ano de 2001, 1° semestre, altura em que
foram realizadas alguns eventos que trouxeram um aumento no més de Maio ¢ o consequente

aumento do numero de acessos.

Por outro lado observamos, segundo o grafico 24, que o ano que registou a menor
frequéncia absoluta, foi o ano de 2002, durante o 2° semestre. Apesar disto € importante
salienta que o ano no qual existiu um menor numero de entradas, foi o ano de 2002, que
segundo a logica da evolugdo dos usos de uma instalagéo desta natureza e do mercado, o

produto deveria estar a atravessar a fase de evolugdio, o que ndo acontece.

A evolugdo dos acessos anuais detém deste modo uma tendéncia de decréscimo, como -

podemos observar no gréfico 25, o que implica que haja uma rapida resposta por parte da
entidade gestora, de modo a contornar esta, para que se inicie um ciclo contrério, isto €, um
ciclo de tendéncias crescentes, que poderd ter um excelente inicio com este primeiro semestre
do ano de 2003.

—s—TOTAIS
|mm— e Linear (TOTAIS)

Griéfico 25- Frequéncia absoluta dos acessos totais por semestre.

Em relagdo a frequéncia relativa dos valores correspondentes a cada um dos servigos
por ano, podemos apontar segundo os graficos 26, 27, 28 e 29 que a percentagem de entradas
referentes as aulas de natagdo, tem sofrido uma evolugdo constante com 0 passar dos trés anos
apresentados, ja que registas as seguintes frequéncias: 2000- 54%, 2001- 62%, 2002- 58%,
2003- 65%.
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Gréfico 26- Frequéncia relativa dos servigos oferecidos, pelo total dos acessos
do ano 2000.

No caso dos servigos camaririos podemos constatar que a existéncia anual de um
decréscimo no uso dos seus servigos, o que nos leva a afirmar que existe uma maior
rentabilidade no uso social da instalagfio, por parte do clube responsavel por dinamizar a parte
desportiva da instalaggo.
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Grifico 27- Frequéncia relativa dos servigos oferecidos, pelo total dos acessos do ano 2001.
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Grifico 28- Frequéncia relativa dos servigos oferecidos, pelo total dos acessos
dn ann 2002.
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Grifico 29- Frequéncia relativa dos servigos oferecidos, pelo total dos acessos
do ano 2003.

3.1.2. Médias de Acessos Gerais

Em relagiio aos acessos diarios os dados obtidos revelam a existéncia de um valor
médio que tende a decrescer, apesar de existir a forte possibilidade de voltar a subir, caso

exista a manutengfo dos usos do 1° semestre de 2003.
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Este valor médio diario por utente nio estd de acordo com o proposto anteriormente,

que seria o total de 678 usos didrios, o que revela um mau aproveitamento social da instalagéo,
devendo deste modo existir uma maior preocupagio em levar mais usuarios/ municipes a esta
instalagio, facto que podemos observar no gréfico 30.
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Grifico 30- Média de acessos didrias, por anos.

Como podemos observar na tabela 24 a média mais expressiva foi sem davida alguma a
obtida no més de Maio de 2000, com 241 utentes, que é de resto o més que regista as médias
mais elevadas em relagdo aos 3 anos apresentados, por outro lado os meses de Agosto e Julho,

sdo aqueles que apresentam um nimero de usos mais baixo.

Durante o decorrer destes trés anos a Piscina Municipal apenas conseguiu estabelecer um

nimero de usos dentro do exigido, por duas vezes, no dia 11 de Maio (1204) € 29 de Maio
(1033).
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Tabela 24- Média de usos didrios, por ano

A instalagdo desportiva demonstra a existéncia de uma média semanal de usos de 533
utentes e uma média mensal de 6319, o que esta muito longe do realmente desejado.

3.2. Frequéncia de Acessos Mensais por Dias da Semana

Com este ponto queremos perceber como estéo distribuidas as frequéncias absolutas
de acessos, pelos 8 dias da semana, o que nos permitird entender como sdo o0s fluxos dos

acessos pelos utentes.

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta  Sébado Domingo

Grifico 31- Frequéncias absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao
ano de 2000.

Podemos denotar no grafico 31, o primeiro ano de funcionamento o sabado e o domingo
foram os dias da semana, que menor numero de usos didrios apresentaram, por outro lado a

quinta-feira revelou ser o dia da semana com maior nimero de usos com 10.150.

Os restantes dias da semana apresentam praticamente a mesma frequéncia absoluta no

referente aos acessos di4rios, como podemos ver no grafico 31. OAF
pod SN




No que concerne ao ano de 2002, podemos reparar no grafico 32 que os valores sdo
praticamente mantidos, sendo o sébado ¢ o domingo os dias de uso mais reduzido e a quinta-

feira o dia de maior uso com 9.521, valor que baixou em relagéo ao ano transacto, mas por

outro lado notou-se a subida da frequéncia absoluta para a sexta-feira.

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta Sabado Domingo

Gréfico 32- Frequéncias absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao
ano de 2001,

No ano de 2002, como indica o grafico 32, os valores das frequéncia absoluta dos
acessos, ndo difere dos anos anteriores, apenas queremos fazer notar o decréscimo de alguns

dos valores, que embora nfio significativo, faz com que a quarta-feira, a quinta-feira ¢ a sexta-

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta Sébado Domingo

Griéfico 33- Frequéncias absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao
ano de 2002.




feira, apresentem um valor quase idéntico no niimero de usos semanais.

O ano de 2003 apesar de ser apresentado o 1° semestre, ¢ sem duvida alguma o ano que
maiores indices de utilizagfio di4ria registara, j4 que os seus valores referentes ao 1° semestre

tendem a igualar praticamente os referentes ao dos anos anteriores, como podemos observar no

grafico 33.

Apesar disto denotamos que existe uma constante igualdade em todos os dias da semana,

exceptuando a terga-feira que apresenta um valor ligeiramente mais baixo 3.593 acessos (vide

grafico 34).

O fim de semana continua a ser os dias da semana com menos usos, 0 qué provocou a
alteragdio do uso de horério da piscina ao sdbado, jé que a autarquia, com intengdo de reduzir

custos, determinou o encerramento entre as 13 e as 15 horas.

CEE U TS S Al T

Segunda  Terga Quarta Quinta Sexta Sébado Domingo

Gréfico 34- Frequéncias absolutas dos fluxos de acessos semanais, referentes ao
ano de 2003, 1° semestre.

No nosso ponto de vista, deverd existir por parte da entidade gestora do complexo a
formulaggio de estratégias que possam colmatar o déficit de acessos didrios no fim de semana,
j4 que deve existir o incentivo ao uso desta instalagdo por parte dos municipes, durante os fins

de semana, de modo a aumentar a produtividade destes dias no que concerne ao

aproveitamento social e desportivo desta instalaggo.




3.3. Frequéncia de Acessos Mensais por Segmentos Horirios

E necessério entender o fluxo e os gostos dos utentes no momento de projectar-mos as
nossas actividades e as frequéncias de usos de uma instalagfio por segmento de horérios, ¢ sem
davida uma das mais importantes andlises a realizar, j& que deste modo existe a possibilidade

de conhecermos o modo de utilizag3o e os gostos dos utentes.

Optémos por dividir o dia em cinco segmentos, de modo a podermos conhecer as
necessidades da instalagio em recursos humanos, para o funcionamento nos diferentes
segmentos horérios, € que séo:

@ 0 as 10 horas, que corresponde efectivamente a uma hora de funcionamento, ja que a
instalaggo abre as 09:00 horas da manhd;

@ 11 as 12 horas;

@ 13 as 17 horas, periodo que corresponde a duas horas de funcionamento, ja que o
complexo encerra s 13:00 horas e reabre as 15:00 horas;

@ 18 as 20 horas, periodo que corresponde ao periodo de cedéncia das piscinas para
aulas;

@ 21 as 23 horas, que é nulo porque a piscina encerra as 21 horas e ndo sdo
contabilizados os usos neste periodo, embora os haja.

Tabela 25- Total de acessos anuais por segmento horirio.

Esta instalagio, como indica a tabela 25, apresenta uma frequéncia absoluta de usos mais
significativa nos periodos horérios das 18- 20 horas, periodo que corresponde ao periodo de
funcionamento cedido ao clube, para dinamizagdo das aulas de natagdo, o qual € sem duvida
alguma o mais utilizado, 35% do total de usos anuais, que detém uma média mensal de usos,
de 55335 (vide grafico 35).
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Grifico 35- Valores médios para a frequéncia absoluta de usos mensais.

De seguida podemos apontar o periodo das 0-10 horas, como pode ser observado na

tabela 12, aquele que detém a segunda frequéncia absoluta mais elevada, com um total de

44.819 usos, tal como a segunda frequéncia relativa mais elevada, 29% do total de usos anuais,

que corresponde a uma média de usos de 44819( vide gréfico 36).
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Gréfico 36- Frequéncia relativa do total de usos por segmentos

O periodo das 13 as 17 horas apresenta um niimero de usos ligeiramente mais baixo que o

apresentado anteriormente (41146), apresentando deste modo uma percentagem de uso de 26%

do total de usos, para uma média de usos de 16458 (vide grafico 35 e 36).




Estes dois periodos correspondem a uma mancha horéria que detém algumas turmas das

escolas priméria, secundérias, preparatorias ¢ infantarios, tal como a 3 idade e deficientes, o
que perfaz aumento do seu nimero de utilizages, ja que como vimos anteriormente 0 nUmero

de usos de utentes livres é reduzidissimo fora das aulas de nataggo.

O periodo menos utilizado é deste modo o periodo situado entre as 11 e as 12 horas da
manh3, ja que apresenta apenas 10% da utilizagio total da instalagdo, o que corresponde a
15162 usos, facto que pode ser observado nos graficos 37.
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Grifico 37- Frequéncia absoluta dos usos por segmento hordrio.

Deste modo podemos concluir que a existe uma necessidade de aumentar o nimero de
recursos humanos, sobretudo na é4rea administrativa visto existir um aumento do fluxo de

usuarios 2 instalagdio no segmento horério das 18-20 horas.

E necessario ainda tomar atengdio aos aspectos ligados 3 manutengéo da qualidade da
4gua, visto existir periodos de utilizagdo muito intensa e discrepante, durante as 24 horas
didrias, o que perfaz o aumento das possibilidades de aumento de microorganismos nocivos a

saude.

.

3.3.1. Frequéncia de Acessos Mensais por Segmentos Horirios e Semestre

Em relagfio aos usos mensais podemos observar na tabela 26 que o periodo com maior

frequéncia absoluta de usos em todos os semestres, € o periodo que dista das 18.00 as 20.00




horas, existindo apenas uma alteragdo a esta tendéncia, que serd no 1° semestre, no qual existe
uma maior utilizagdo no periodo das 0-10 horas e das 13-17 horas.

Tabela 26- Frequéncia absoluta dos usos por segmento horério, por semestre.

Em relagfio ao periodo das 0 horas as 10 horas denotamos que existe uma tendéncia para
aumentar a frequéncia de usos no 1° semestre de cada ano, apesar dos seus valores maximos

tenderem a diminuir, 0 que provoca uma tendéncia de decréscimo das suas entradas, como

podemos observar no grafico 38.
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Grifico 38- Frequéncia absoluta dos usos relativos ao periodo das 0-10 horas.

O periodo das 11:00 horas as 12:00 horas tende a registrar a tendéncia contraria ao

segmento horério anterior, isto €, tende a subir ja que os seus valores méaximos registados, tal
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Grifico 39- Frequéncia absoluta dos usos relativos ao periodo das 11-12 horas.

como o segmento anterior, nos primeiros semestres dos anos aumentam € 0s valores minimos
de entradas registradas, nos segundos semestres dos anos tende a reduzir, o que perfaz a
existéncia de uma tendéncia de aumento da frequéncia absoluta dos usos por segmento horério,
facto que pode ser observado no grafico 39.
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Grifico 40- Frequéncia absoluta dos usos relativos ao perfodo das 13-17 horas.

O segmento horério que vai desde as 13-17 horas, como demonstra o grafico 38, detém
uma grande irregularidade visto os semestres que registram uma tendéncia de subida detém

constantes descidas nas suas frequéncias de uso, sendo que o 4°, 5°, 6° ¢ 7° semestre apontam
os valores de entradas mais baixos (vide gréafico 40).




No que respeita ao periodo horério das 18-20 horas podemos apontar uma gradual subida
nos seus valores de uso, tanto nos semestre que apontam um decréscimo nos valores das
frequéncias absolutas (2° semestre de cada ano), € nos meses de maior afluéncia (1° semestre
de cada ano). Apesar disto é necessdrio salientar o facto de existirem trés dos semestres (3°, 4°

¢ 0 5°) registaram um aumento do numero de utentes, que veio a cair no 6° € 7° semestre (vide

grafico 41).
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Griéfico 41- Frequéncia absoluta dos usos relativos ao periodo das 18-20 horas.

Apesar disto ¢ como referimos, existe uma tendéncia de aumento das frequéncias

absolutas referentes ao nimero de usos por semestre.

Opinamos entdio que é necessério repensar a existéncia de estratégias para colmatar
as descidas da frequéncia de utentes no 2° semestre de cada ano e deste modo aumentar a

rentabilidade social deste equipamento desportivo.




4. Anilise do Questionirio Realizado aos Utentes

4.1. Caracterizacfio da Amostra e das suas Preferéncias

A amostra é composta por 68 usudrios/ utentes da piscina, com idades a partir dos 14
anos, divididos por 4 segmentos etdrios, de modo a identificar por segmentos etrios, 0 usuério

da piscina.

Conforme podemos constatar na tabela 27, 41% da amostra corresponde a utentes com
idades compreendidas entre os 31 e 45 anos, 38% aos segmento etario dos 19 aos 30 anos e os

restantes 20% dividem-se pelos segmentos etérios dos 14 aos 18 anos € maiores de 46 anos.

Tabela 27- Frequéncias por idades da amostra

No que toca ao sexo ao sexo dos inquiridos, observamos na tabela 28, que 56% sdo do sexo

masculino e 44% s#o do feminino.

Masculino

Feminino

Tabela 28- Frequéncias por sexo da amostra

No que respeita 4 amostra inquirida podemos constatar que 35% dos inquiridos detém
habilitagBes superiores, 24% concluiram o 12° ano, 13% o ensino secundario (7° ano), 21% o

3° ciclo, 6% o ensino preparatorio € 1% concluiram a 4° classe, como podemos observar na
tabela 29.
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4° Classe (1° Ciclo do Ensino Basico)
Ciclo Preparatério (2° Ciclo do Ensino Basico) 4 6
Antigo 5° ano (3° Ciclo do Ensino Basico) 14 21
Antigo 7° ano (Ensino Secundario) 9 13
12° ano (propedéutico, servigo civico) 16 24
Bacharelato (curso médio) 3 4
Licenciatura 14 21
Pés-graduagéo 7 10

Tabela 29- Frequéncias por habilitacdes literdrias da amostra

Da populagiio inquirida 22% nfo utiliza a piscina, apenas usufruindo de aulas para
algum dos familiares, 12% apenas usam a piscina uma vez por semana, 28% duas vezes, 16% 3
vezes por semana, 15% 4 vezes por semana € uma pequena faixa utiliza a piscina mais de 5

vezes, como ¢ referenciado na tabela 30.

Nenhuma
1 vez 8 12
2 vezes 19 28
3 vezes 11 16
4 vezes 10 156
Maisde § 5 7

Tabela 30- Frequéncias por utilizagfio semanal da amostra

Os servigos mais utilizados, indicados na tabela 31, pelos utentes dentro da instalagéo
so sem divida a natacdo livre (34%) e as aulas de natagdo, existindo ainda uma infima parte
que utiliza o bar e a loja, correspondente a 32% do total da amostra.

Natagéo Livre
Aulas de Natag&o 33 31
Bar 15 14
Loja 19 18
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Segundo o registro da tabela 32, constatamos que o plano de dgua mais utilizado ¢ sem
davida o tanque de 25 m com 42% dos inquiridos a preferi-lo, seguindo-se o tanque de 16 m

com 23% dos usos e o jacuzzi com 18% do total dos usos. O tanque de 8mx 4m e o chapinheiro

retinem entre si os restantes 17% dos usos.

Tanque de 16x6 m
Tanque de 25x16m 45 42
Chapinheiro 9
Tanque de 8x 4m 10 9
Jacuzzi 19 18

Tabela 32- Frequéncias por utilizacfio de planos de 4gua da amostra

Os utentes revelam na grande maioria (74%), conhecer a existéncia de regras de
funcionamento interno da piscina, o que é de louvar visto nfo existir muita informagéo
disponivel, a nfio ser alguns panfletos datados do inicio da abertura da piscina e muito
desactualizados (vide tabela 33).

Tabela 33- Frequéncias por conhecimento do regulamento interno, por parte da amostra

Apesar disto a maior parte dos utentes (80%) que conhecem o regulamento interno
acham que o regulamento interno ¢ suficientemente esclarecedor e néo apresentam qualquer
divida sobre este, por outro lado 20% diz ndo considerar o regulamento interno
suficientemente explicito (vide tabela 34).




Como podemos observar na tabela 35, o segmento horario usado preferencialmente

pelos utentes é o que esta situado entre o periodo das 20.00 as 21.00 horas, periodo este que
regista a escolha de 59% das respostas, seguidos do periodo das 18.00 4s 19.00 horas com 15%
e o periodo das 09.00 4s 11.00 horas com 18%.

Os Periodos cuja preferéncia é menor, sio os segmentos horérios compreendidos entre
as 12.00 e a 13.00 horas € o periodo das 15.00 as 17.00 horas, que apenas registam 9% das

preferéncias.

9.00- 11.00 h

12.00- 13.00 h 4 6
15.00-17.00 h 2

18.00- 19.00 h 10 16
20.00-21.00 h 40 69

Tabela 35- Frequéncias de uso por preferéncia hordria da amostra

A populagfio inquirida demonstra ainda uma preferéncia pelo dos servigos da piscina no
periodo das 19.00 as 21.00 horas (36%), sendo que os restantes periodos horérios detém uma
percentagem similar de preferéncias (vide tabela 36).

9.00-11.00 h 12 14
12.00-15.00 h 12 14
16.00- 18.00 h 14 16
19.00-21.00 h 31 36
21.00- 23.00 h 17 20

Tabela 36- Frequéncias por preferéncia hordria da amostra
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4.2. Anilise da Dimensiio Instalacdes

Em relagfio 3 utilidade desta instalagdo para a comunidade, a tabela 37, indica que os
utentes e usudrios da instalagdo consideram na sua grande maioria que realmente era necesséria
uma instalagfio com estas caracteristicas, para o uso publico, ja que 41% dos inquiridos opinam
que a instalagio revela muita utilidade e 47% consideram que este equipamento assume uma
enorme importincia no respeitante  utilidade deste para a comunidade, existindo apenas um
infima parcela de inquiridos que nfio acha esta instalagdo pecessaria para a comunidade,
enquanto que 9% considera que existe alguma importéncia, embora opine que ndo seria uma
instalac@o prioritéria.

Tabela 37- Frequéncias utilidade da instalacdo

Quanto & qualidade da instalagiio e dos seus servigos, 0s utentes/ usudrios opinam na
sua maioria que esta detém uma excelente qualidade, mais precisamente 59%, como podemos
observar na tabela 18, 24% consideram ainda que esta instalagéo é de extrema qualidade ¢ 15%
sio da opinido de esta apresentar uma qualidade razodvel, segundo os dados registrados na
tabela 38.

Da populagdo total existe apenas 2% da populagdo que pensam ndo existir qualidade
alguma na instalagdo.

214



Quanto 3 percepgdo dos usudrios em relagéo a temperatura da nave principal, a tabela
39, revela existir uma temperatura por vezes muito elevada, visto 52% da populagfo inquirida

situar a sua resposta dentro dos dois primeiros niveis.

Apenas 18% da populagdo inquirida revela existir um meio-termo no que concerne a
gestdo da temperatura da nave e 10% acham que a temperatura est4 fria.

ol S| W] N =

Tabela 39- Frequéncias da temperatura da nave da instalagdo

Em relacgfo 3 temperatura dos diversos tanques podemos constatar segundo a tabela 40,
a existéncia de uma enorme percentagem de individuos que pensa que a temperatura do tanque
estd bem enquadrada visto existir a opinido praticamente generalizada de ndo estar muito

quente, nem muito fria (44%) e 44% acha a temperatura ligeiramente quente.

Apenas 7% opinam que a agua do tanque de 25 m est4 fria e os outros 7% pensam que a
agua estd muito quente.

ol b W N =
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A temperatura do tanque de 16 m, tal como a piscina de 25 m e segundo os dados
indicados na tabela 41, tem uma temperatura agradével aos olhos dos utentes, embora 46% sdo
da opinifio de a 4gua esta ligeiramente quente, enquanto que 37% contrapdem achando que a

dgua possui uma temperatura agradavel.

Este tanque apresenta ainda uma maior percentagem de individuos que revelam que a

4gua est4 muito quente e 4% encontram a 4gua fria ou muito fria.

Tabela 41- Frequéncias da temperatura do tanque 16 m

Em relagiio a 4gua do tanque de 8 m os utentes na sua grande maioria (43%) acham que
a 4gua detém uma temperatura agrad4vel e apenas 7% pensam que a 4gua esta friae 16% que a
4gua estd muito quente (vide tabela 42).

1 1 1
2 3 6
3 20 T
2 23 34
5 " 16

Tabela 42- Frequéncias da temperatura do tanque 8 m.

O jacuzzi é sem divida o tanque mais problematico no sentido de ndo existir um grande
consenso de opinides em relagiio 4 temperatura da agua, visto existir um total de 19% da

populagdo contente com a temperatura do tanque € 35% que acha estar ligeiramente quente.




Em relaggio 2 sensac¢fio de desagrado notamos na tabela 23 que existe 31% da populagéo
que pensam que a gua é muito quente e 15% que ¢ fria ou muito fria (vide tabela 43).

Tabela 43- Frequéncias da temperatura do Jacuzzi

Quanto & qualidade da 4gua, como podemos observar na tabela 44, 19% da populagéo
inquirida revela estar desagradada com a qualidade da agua revelando que esta € insuficiente,
26% pensa que a qualidade apresentada € razoavel, 41% opina que a agua detém uma boa
qualidade e 13% revelam estar muito agradados com a qualidade da 4gua.

1 2 3
2 11 16
3 18 26
4 28 41
5 9 13

SR e

Tabela 44- Frequéncias da qualidade da dgua

Ainda relativamente & qualidade da instalagio os utentes demonstram que a qualidade
higiénica dos balnedrios ¢ média (35%) e 17% niio estdo contentes com esta, facto este que €

preocupante no nosso ponto de vista, visto a apresentagio de qualidade nos balnearios ser um
cartéio de visita no que toca ao futuro uso da instalago, apesar disto 47% dos inquiridos ¢ da
opinifio que os balnedrios da instalaggio ¢ boa ou muito boa (vide tabela 45).
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Tabela 45- Frequéncias sobre a higiene dos balnedrios

4.3. Anilise sobre os Servicos Camardrios da Instalagio

A qualidade dos servigos oferecidos e 0 modo em como sdio prestados os servigos por
parte dos funciondrios de uma instalagdo, ¢ um factor de extrema importincia e que pode
influenciar decisivamente os futuros usos da instalagéo e condicionar assim a sua rentabilidade

em todas as suas vertentes.

A tabela 46 referencia que a qualidade geral dos servigos oferecidos pela instalagdo os
usurios opinam que sua qualidade é boa (41%), 31% pensam que é muito boa, 12% acham
que a sua qualidade ndo ¢ a ideal e apenas 4% séo da opinifio que os servigos disponibilizados
ndo detém qualidade nenhuma.

Tabela 46- Frequéncia da opinifio sobre a qualidade dos servicos camaririos

A qualidade de atendimento dos funciondrios da recepgio é um dos pontos mais
criticados pelos utentes, jd que 50% pensam que o servico ¢ mau ou muito mau, segundo os
dados da tabela 47.
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Da populaggio inquirida apenas 25% acham que 0s servigos sdo razodveis € os restantes

75% estdio convictos de existir uma boa qualidade no atendimento ao publico por parte dos
funcionarios da recepgio.

Este facto é realmente muito preocupante porque existe a possibilidade da reduggo
parcial do nimero de utentes por falta de fidelizagdo destes, factor este que no futuro devera
ser alvo de uma reflexdo profunda e da formulagio de um plano ou programa, de modo a
conseguir aumentar a qualidade destes funcionérios.

A imagem de uma instalagdo s#o na maioria dos casos 0s seus funcionérios, se ndo
vejamos, quando um utente entra na instalagdo o seu objectivo € em muito dos casos por alivio
do stress diario, isto &, evitar chatices, dirige-se entio para a recepgéo da instalagfio, quando €
recebido exige que os funcionérios sejam simpéticos e resolvam todos os seus problemas de
uma forma simples e rapida, caso isso néo aconteca o primeiro passo serd evitar essa instalagéio

ou escolher outra que oferega melhores condigdes de qualidade.

Como tal, é importante que a entidade gestora desta instalagdo leve em conta as
opinides reveladas pelos usudrios e operacionalize uma estratégia de resoluggo deste problema,

que no nosso ponto de vista pode ser considerado como um ponto fraco da organizag@o.

Tabela 47- Opinifio sobre a qualidade de atendimento dos funcionsrios camarérios.

No que 2 apresentaggo didria dos funcionérios, a tabela 48, revela que os utentes estdo
agradados com a aparéncia destes, ja que 40% acha que a sua aparéncia é razodvel, 29% ¢ da

opinifio que estéio bem apresentados e 7% que estiio com uma aparéncia excelente.




1 6 9
2 10 15
3 27 40
4 20 29
] 5 7

Tabela 48- Opinidio sobre apresentagio dos funciondrios da recepgiio.

Quanto ao atendimento por parte dos nadadores-salvadores observamos que os utentes
estdio agradados com os servigos prestados por. estes, visto apenas 14% pensar que a qualidade
dos servigos ¢é insuficiente (vide tabela 49).

Tabela 49- Opinifio sobre a qualidade de atendimento dos Nadadores salvadores.

Em relago 3 apresentagdo dos nadadores-salvadores podemos constatar segundo a
tabela 50, que na maioria dos casos os utentes so da opini%io que estes estdo de um modo geral
apresentdveis, existindo apenas uma pequena percentagem que pensa existir uma qualidade

insuficiente na forma como se apresentam os nadadores-salvadores (vide tabela 37).

| S| Wi N =
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Tabela 50- Opinifio sobre apresentacfio dos Nadadores salvadores
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Outro ponto que na nossa opinido revela nio ser alvo de uma eficécia € a rapidez com

que os problemas inerentes a instalagfio sdo resolvidos, j& que existem 32% de opiniGes que
revelam existir uma lentidio no desenvolver dos servios € 13% acham que estes so

demasiado lentos e como tal ineficazes (vide tabela 51).

Dos inquiridos totais 31% acha que os servigos revelam alguma dindmica, 19% pensa
existir uma boa dindmica na resolugdio de eventuais problemas que surjam nos servigos

desempenhados e 4% acham que os servigos sdo resolvidos muito rapidamente.

Este & outro dos pontos.fracos que pensamos existir na organizagdo, j4 que quando
surge um problema espera que este seja resolvido o mais rapidamente possivel, visto a
sociedade actual estar cada vez mais com o tempo de lazer limitado, em favor das suas

obrigagOes profissionais ¢ diarias.

Tabela 51- Opinido sobre a rapidez de resolugiio de problemas dos funcionérios da recepgéio.

Ao observar-mos a tabela 52, podemos constatar que 0s nadadores-salvadores, quanto
aos utentes, resolvem os problemas existentes rapidamente, senfio notemos que 28% pensa
existir uma rapidez de resolugfio razodvel, 34% pensa existir uma rapidez considerével, 16%
revela existir uma enorme rapidez na resolugiio de problemas € apenas 22% dos utentes estio

desagradados no que concerne a velocidade com que sdo resolvidos os problemas.

o b W N =




No que concerne & vontade dos utentes no momento de desempenhbar as suas fung3es e

de resolver qualquer problema que sutja, 21% dos utentes sdo da opiniio que os funcionérios
niio se apresentam de modo algum a facilitar a resolugéio de problemas, 29% pensam que existe
vontade de resolver as contrariedades que aparegam embora ainda seja reduzida, 29%
demonstram que existe vontade, mas esta poderia ser melhorada, 16% acham que os
funcionarios apresentam sempre vontade de resolver os problemas e 4% opinam que existe

uma prontidéio constante para a resolugéio de problemas (vide tabela 53).

Este é outro dos pontos fracos da organizagdo, j que revela a existéncia de uma atitude
contréria aquela que deve ser tida em relagdo ao contacto e recepgdo do cliente/ utente/ usuério
dentro de uma instalag@o.

o bl W N =

Tabela 53- Opinifio sobre a vontade demonstrada na resolugdio de problemas dos funciondrios da
recepciio.

Em relagfio aos nadadores-salvadores € a vontade que estes demonstram em resolver os
problemas que surgem dentro da piscina, os utentes na sua grande maioria demonstram
satisfagiio na forma como estes sio resolvidos, uma vez que 40% revela existir boa vontade na
resoluc@io embora pudesse ser melhor, 34% considera a atitude como boa e 12% acha excelente
a atitude com que os problemas sdo resolvidos, existindo apenas uma infima parte que pensa

que os seus problemas nunca sdo resolvidos (vide tabela 54).

1 4 6
2 6 9
3 27 40
4 23 34
5 8 12

Tabela 54- Opinido sobre a vontade demonstrada na resolugiio de problemas dos nadadores

salvadores




Os problemas dentro desta instalagdo na maior parte das vezes € conforme o

evidenciado nas respostas dos utentes, na tabela 55, nem sempre sdo resolvidos na velocidade
desejada pelos utentes, sendo vejamos, 37% acha suficiente a velocidade com que so
resolvidos os problemas, o que revela a existéncia de uma necessidade de aumentar a
velocidade dos servigos, 26% considera que a resolugdo dos problemas ¢ suficientemente
rapida, 19% ¢ da opinifio que os servigos nfo possuem a rapidez desejada, 13% dos utentes v€
os seus problemas resolvidos imediatamente e 4% considera ndio existir a leveza necessdria na

maneira de resolver os problemas.

Este & considerado outro dos pontos fracos da organizagéo, visto existir uma
necessidade patente de melhorar a capacidade de resposta em relagdo aos problemas que

possam Surgir.
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Tabela 55- Opinifio sobre a forma como sfio resolvidos os problemas.

Os servigos de secretaria prestados nesta instalagfio desportiva na opiniéo dos usuarios,
expressos na tabela 56, néo sdo os desejados ja que 26% da amostra demonstra-se descontente
com a velocidade dos servigos de secretaria, sendo 4% da opinifio que esta é insuficiente e 22%

que ¢ suficiente, mas deixa muito a deseja.

A maior parte considera suficiente a velocidade com que sdo desenvolvidos estes
servigos (32%), embora este valor pa nossa opinifio signifique que deverdo existir mudangas
substancias no desenrolar dos servigos, porque o cliente/ utente devera sentir que ao dirigir-se
a0 secretariado sera recebido com eficiéncia, isto €, com a maior leveza possivel e sempre da

maneira mais atenciosa e simpética.
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1 3 4
2 16 22
3 22 32
4 16 24
5 11 16
6 1 1

Tabela 56- Opiniéio sobre a velocidade de execugfio servigos de secretaria.

No que diz respeito & informag&o que ¢ transmitida entre as duas secretarias (clube e
camara), os utentes consideram, segundo a tabela 57, que esta é transmitida de uma forma
razodvel (42%), 32% que existe uma excelente ligagdo no que concerne 4 transmiss&o de
informagdo, 8% que existe uma conexdo muito boa entre a informagdo transmitida entre as
duas secretarias, 10% & da opinifio de que a mensagem ndo apresenta fidelidade nenhuma e 8%
pensa que existe alguma fidelidade, mas insuficiente no que diz respeito ao funcionamento da

piscina como uma sistema.

A informagfio que é transmitida € de extrema importéncia, visto que a piscina deve ser
entendida como um sistema aberto no qual a transmiss&o de informagdo entre todos os sectores

deve ser unissona e seguir um canal sem ruido, de modo a evitar as falhas de comunicagdo.

1

2 (] 8
3 33 42
4 25 32
] 6 8

Tabela 57- Opiniio sobre a fiabilidade da informacdio transmitida entre os servigos do clube e da

Cimara.

Quanto ao sistema de comunicaggo utilizado entre o sistema piscina e os seus utentes,
no que concerne  informaggo respeitante ao desenvolvimento das suas actividades, as opiniGes
sdio variadas, mas revelam que o sistema detém algumas falhas no respeitante ao seu processo

de comunicagdo.




Dos utentes inquiridos, 10% revelam ndio ter conhecimento algum das actividades

desenvolvidas, 21% revela que em alguns das vezes existe notificagio das actividades
desenvolvidas, 29% ¢ informado na maior parte das vezes, 18% & quase sempre informado ¢
29% afirma ser notificado de todas as acgBes desenvolvidas na piscina (vide tabela 58).

Este aspecto ¢ sem duivida alguma um dos factores que necessitam de ser melhorados,

sendo deste modo considerado um dos pontos fracos da organizagdo.

Tabela 58- Opiniiéio sobre a existéncia de notificagdo de actividades.

Quanto 2 relagdio prego/ qualidade existente nos servigos oferecidos pela instalagéo, os
utentes mostram-se na sua grande maioria satisfeitos, jé que 40% sdo da opinidio que a relagdo
estabelecida entre estas duas varidveis inerentes a um servigo desportivo & 6ptima, 28% acham
que existe uma relagdio aceitavel, 15% acham-na excelente, 15% ¢é da opinifio que a relagdo néo
¢ a desejada e 3% pensa que o prego ¢ demasiado exagerado para a qualidade dos servigos
prestados.

Relativamente aos pregos estabelecidos para o uso livre da instala¢fio pensamos que
deveriam ser alvo de uma alteragdo e aplicada uma tarifa que responde-se aos reais gastos fixos
e variaveis inerentes ao processo de manutengfo da instalagdo, que permitisse tornar o deficit
financeiro mais baixo (vide tabela 59).

Por outro lado somos da opinidio que as tarifas aplicadas aos utentes residentes fora do

concelho de Tavira podem influenciar o nimero de usos da instalagéio, como tal, pensamos que

este ponto devera ser de igual modo repensado.




1 3
2 10 18
3 19 28
4 27 40
5 10 156

Tabela 59- Opinifio sobre a relagfio prego/ qualidade

Em relagio ao horario de funcionamento da piscina, 24% dos utentes julgam o horério
insuficiente, 31% julgam ser razoével, 29% pensam que estd bem concebido ¢ 16% revelam

que este ¢ muito bom correspondendo as suas expectativas (vide tabela 60).

Tabela 60- Opinidio sobre o funcionamento do horério da piscina.

Dos dois servigos complementares existentes na instalagfio, o bar é caracterizado por
possuir uma boa qualidade do atendimento, segundo os dados expressos na tabela 61, ja que
37% dos utentes inquiridos consideram que 0 atendimento ¢é razoavel, 34% que & boa e 9%
excelente, existindo apenas uma infima parte que niio acha o servigo de atendimento com

qualidade.




No respeitante a qualidade dos seus produtos os utentes na sua grande maioria pensam
que estes apresentam uma qualidade razodvel (47%) ¢ 32% uma boa qualidade (vide tabela
62).

Apenas 18% do total dos inquiridos afirma que os produtos expostos para consumo ndo
sdo da melhor qualidade.

1 2 3
2 10 16
3 32 47
4 32
5 2 3

Tabela 62- Frequéncia sobre a qualidade dos produtos a consumir no bar.

Na tabela 63, podemos observar que 18% dos utentes acham o hordrio insuficiente,
15% acham-no suficiente com algumas condicionantes, 29% pensa que é razoavel, 32% acham
que esta 6ptimo e 6% que excelente.

1 12 18
2 10 15
3 20 29
4 32
5 4 6

Tabela 63- Frequéncia sobre o horirio de funcionamento do bar.

Quanto 3 qualidade de atendimento da loja de desporto os utentes sentem-se na sua

grande maioria agradados, ja que apenas 16% demonstram insatisfeitos (vide tabela 64)




Tabela 64- Frequéncia sobre a qualidade de atendimento da loja.

O mesmo acontece com os produtos que a loja oferece, isto €, apenas 8% julgam que 0s
produtos deveriam deter maior qualidade, 22% pensam que estes tém uma qualidade razoével,
41% acha que os produtos tém uma boa qualidade ¢ 26% acha a qualidade dos produtos
expostos para consumo excelente (vide tabela 65).

Tabela 65- Opinifio sobre a qualidade dos produtos da loja.

Quanto ao horédrio de funcionamento podemos observar na tabela 66 que 17% dos
inquiridos ndo estd contente com o horério de funcionamento, 38% acha-o razoavel, 26% acha

que é bom ¢ 18% que ¢é excelente.
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Tabela 66- Opinido sobre o horirio de funcionamento da loja.




4.4. Servigos do Clube

Como podemos comprovar na tabela 67, 68% dos utentes consomem OS servigos

disponibilizados pelos clube e 32% apenas usufruem dos servigos camardrios de nataggo livre.

Como tal, apenas serdo considerados para a andlise da qualidade dos servigos prestados
pelo clube os 68% de inquiridos que usufruem dos servigos do clube.

Utentes do Clube
Utentes de Servigos Camararios

Tabela 67- Tipo de utentes.
Dos inquiridos 49% séo os proprios a utilizar o servigo, 10% a esposa, 40% os filhos e

1% miie (vide tabela 68).

Podemos entdio concluir que existe um mercado ainda a explorar pelo clube, neste caso

os utentes sdo utilizadores secundérios do servigo, por meio da promogdo de actividades que

viio ao encontro das suas perspectivas.

Proprio 34 49
Esposa 7 10
Filhos 28 40

Tabela 68- Utilizador dos servigos

Dos utentes inquiridos 36% usufrui das classes de aprendizagem, 54% das classes de

lazer e 10% da vertente de competigdo (vide tabela 69).




Vertente de Aprendizagem 30 36
Vertente de Lazer 45 54
Vertente de Competigéio 8 10

Tabela 69- Vertentes utilizadas

A partir da tabela 57, podemos constatar que a maioria dos utentes usa a mancha
horéria das 18.30 horas até as 21.00 horas.

98.00-11.00 h 3 7
17.00-17.45h 6 13
17.45-18.30 h 7 16
18.30-19.16 h ‘ 10 22
19.15-20.00 h 10 22
20.00-21.00 h 10 22

Tabela 70- Horérios utilizados

Relativamente 3s suas expectativas referentes aos horérios a disponibilizar podemos
observar que a mancha horéaria preferida ¢ o periodo que vai desde as 17.45 horas até as 21.00
horas (vide tabela 70).

9.00-11.00 h

47.00-17.45h 5 5
17.45- 18.30 h 12 13
18.30-19.15h 15 16
19.16-20.00 h 25 27
20.00-21.00 h 26 28
21.00-23.00 h 6 7

Tabela 71- Hordrios preferidos

Relativamente a prestagiio de servigos, a tabela 71 demonstra que os utentes opinam
que na maioria das vezes 0s funciondrios da secretaria do clube mostram a total disponibilidade
e vontade na resolugio dos problemas que possam surgir (46%), 26% afirmam que existe na

maior parte das vezes vontade em resolver os problemas, 22% afirma que 0s funcionérios




exibem apenas vontade de resolver os problemas e 6% encontra dificuldades na resoluggio dos

seus problemas.

Tabela 72- Opinido sobre o modo em como sdo resolvidos os problemas

Quanto 2 rapidez com que 0s problemas anteriores s&0 resolvidos, 43% ¢ da opinido
que os seus problemas sdo resolvidos de uma rapidez muito boa, 22% de uma forma muito
rapida, 22% de uma forma rapida, 95 de uma forma pouco rapida € 4% de uma forma lenta e
por conseguinte insuficiente (vide tabela 73).

Tabela 73- Opiniéio sobre a rapidez de resolugio dos problemas

Em relagiio 4 rapidez de prestagéo do servigo existe uma opinidio quase uninime de que
estes sio resolvidos de uma forma bastante répida (35%), 39% de uma forma muito rapida,
22% de uma forma razoavelmente rapida e 4% de uma forma algo lenta e insuficiente (vide
tabela 74).
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Tabela 74- Opinifio sobre a rapidez de execucdo dos servigos




Em relagdo a forma como esta organizagdo comunica com O ambiente externo, 0s

utentes sdo da opinifio que existe uma forma de comunicagfo excelente (50%) no que toca a
informar sobre os eventos a realizar, 22% acha que existe uma boa informaggio disponivel, 17%
pensa que esta é razoavelmente divulgada, 9% acha que ¢ insuficiente e 2% acha que ¢ nula,
nio conhecendo deste modo os eventos a realizar pelo clube (vide tabela 75).
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Tabela 75- Opinifio sobre qualidade da comunicagfio com o ambiente externo ao sistema

No que concerne 2 relagio prego/ qualidade, podemos observar na tabela 76 que os
utentes afirmam existir uma relagiio muito boa, mostrando-se deste modo agradados com os
servigos e os pregos (43%), 35% acha que dispde de uma relagdo boa entre estes dois critérios
do servigo oferecido, 20% acha o prego razoével em relagdo aos servigos prestados e 2% julga

que a qualidade deixa algo a desejar em relagdio ao prego vigente para os SErvigos.

Tabela 76- Opinifio sobre a relagéo pregos/ qualidade

Quanto a qualidade do atendimento de que sdo alvo os clientes e dos servigos
oferecidos, a esmagadora maioria demonstra estar muito agradada e afirma que estes dois
critérios apresentados séo de muito boa qualidade (57%), 30% julga os servigos como muito

bons, e 13% como sendo razoédveis (vide tabela 7).

1 0

2

3 9 20
4 16 35
5 20 43




14 30
26 57
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Tabela 77- Opinifio sobre a qualidade do atendimento e servigos

Em relagdio 4 rapidez com que so atendidos, os utentes consideram que o sdo de uma
forma muito rapida (48%), 26% opinam que ¢ bastante répida, 22% que o sdo de uma forma
razoavelmente rapida e apenas 4% exibe uma opinifio contréria, isto ¢, consideram os servigos

relativamente lentos (vide tabela 78).

Tabela 78- opinifio sobre a rapidez do atendimento e servigos

No que concerne a percepgdo que os utentes detém sobre a qualidade patente e
demonstrada pelos técnicos, podemos constatar na tabela 79, que 43% julga que estes sdo de
boa qualidade, 26% acha que estes s&o de muita boa qualidade, 26% opina que estes sdo

possuidores de uma capacidade técnica e profissional razoavel e 4% ¢ da opini#io que estes nfo

apresentam muita qualidade.
1
2 2 4
3 12 26
4 20 a3
5 12 26




Em termos de evolugio da condigdo fisica e técnica dos alunos, os inquiridos
apresentam-se satisfeitos, como podemos observar na tabela 80, 52% acha que essa evolug&o

foi muito boa, 26% que foi boa € 22% que foi razoavel.

Tabela 80- Evoluciio das aprendizagens dos utentes

Em relagiio a percepgio dos inquiridos acerca da apresentagfio dos técnicos que
desenvolvem a sua actividade profissional no clube, constatamos existir a opinido generalizada

de que ¢ boa (54%), enquanto que 35% opina que estd muito boa € 11% pensa ser razoavel
(vide tabela 81).

Tabela 81- Opinido sobre a apresentacfio dos técnicos

A apresentacéio dos servigos ¢ outro dos factores importantes numa organizagio, visto
ser o cartdo de visita desta, no caso do clube constatamos que 26% dos utentes opinam existir

apresentagdo razoavel, 39% uma boa apresentagdo e 35% uma apresentagio muito boa (vide

tabela 82).




Tabela 82- Opinidio sobre a apresentagio dos servigos de secretaria

Desta maneira demonstra-se que os servigos prestados pelo clube apresentam uma boa

qualidade, factor este que vem demonstrar o constante aumento do nimero de utentes € as

receitas da organizagdo.

Julgamos deste modo que este € um dos vectores de desenvolvimento que devera ser
aproveitado pela organizagio de modo aumentar a rentabilizago social € desportiva desta
instalagdio, isto &, devera ser promovida um trabalho de desenvolvimento conjunto com esta

associagio de modo a poder existir a realizagio de um planeamento conjunto que

operacionalize estratégias para a rentabilizacdio desta instalag8o.
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IV. CONCLUSOES

Atendo aos objectivos apontados para o presente estudo, que séo verificar se o modelo

de gestiio do complexo aquitico de Tavira ¢ eficaz e eficiente, se os objectivos da entidade

gestora da instalagfio desportiva estdo de acordo com a situagdio actual desta e por fim se a

qualidade dos servigos estdio de acordo com a normativa vigente, procuraremos sintetizar as

conclusdes em diversos pontos e no final apresentar algumas solugdes para a aplicagdio de um

modelo de gestiio e estratégicas, tendo em vista o futuro desenvolvimento das piscinas.

As conclusdes deste estudo serfio apresentados segundo a apresentagdo das hipéteses do

estudo e discussiio destas. A presente dissertagfio foi dividida segundo dois tipos de hipoteses a

principal e as secundarias.

I1.

IIIL.

No que refere  hipétese principal do estudo, concluiu-se que:

O processo de gestdo deverd ser alvo de uma reformulagio profunda, j& que revela
uma enorme ineficiéncia e eficicia a nivel dos varios processos de gestfo inerentes
a gestdio global do complexo, o que provoca uma falta de rentabilidade de ordem

econdmico- financeira e social.

A instalagio revela ter condiges para atrair a populagdo em geral, mas devido a
uma politica de comunicaggio ineficaz, revela um afastamento de utentes regulares,

no que toca ao uso esponténeo da piscina.

Apb6s o terminus do estudo verificou-se que o complexo esté projectado dentro de
uma légica de desenvolvimento tnico da natagdo desportiva, ensino da natag8o €
natagdo de lazer, para ao quais revela excelentes condi¢bes, embora tenhamos
observado a existéncia uma notdria falta de visfo estratégica na altura da concepgéo
da instalagfio, j4 que os servigos disponiveis sdo muito limitados, 0 que torna a
instalaggio pouco atractiva ao publico.

Consideramos ainda dentro da logica de concepgdo e projecgdo desta instalagdo,
que ndo foram levados em linha de conta as condigdes climatéricas desta regido, ja

que esta apenas foi concebida a pensar num clima frio, 0 que a torna muito pouco




VI

VIL

rentével nos meses quentes do ano, j4 que os utentes preferem a praia, a frequéncia
da instalagdo.

Concluimos ainda que a rentabilizagio desportiva € excelente, devido ao constante
aumento dos utentes e resultados obtidos pela entidade que desenvolve a prética da
natagdo federada.

Denotimos a existéncia de uma visdio estratégica por parte da autarquia para o
desenvolvimento do concelho, mas denotamos a falta de objectivos concretos para a
melhoria da instalagio ou integragio desta dentro de alguns objectivos de

desenvolvimento.

Existe uma inadequada gestdio de recursos humanos, visto a sua produgdo ndo ser a
mais eficiente possivel, tanto a nivel do sector administrativo, como na manuten¢do
da instalagdo.

Denotémos ainda que a falta de recursos humanos qualificados na diviséo de
desporto, influi na eficiéncia e eficicia do modelo de gestdo actual das piscinas
municipais, j4 que o unico funcionrio qualificado € o responsavel pelo sector de
acgiio desportiva e o sector de gestdo de instalagbes, o que influéncia na répida
actuagdio sobre os processos de gestdio didrios, premissa que influéncia a qualidade
da gestdo da instalag&o.

A instalagio cumpre a normativa existente, embora se denotem alguns problemas
existentes na 4rea da manutengdio, principalmente a nivel da conservagdio da
magquinaria, que revela um enorme desgaste em algumas 4reas, 0 que provoca a

existéncia de uma fraca qualidade nas instalages.
Existe uma inadequada gestfio da manutencgdio das piscinas, ja que constantemente
existem analises de 4gua negativas, o que provoca uma imagem de descrédito no

utente € um consequente afastamento deste, em relagfo 4 instituiggo.

A gestio econémico/financeira revela ser ineficaz e ineficiente, j& que ndo existe

uma nogdo real dos custos exactos desta, devido a inoperancia do actual modelo de
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gestio adoptado, j4 que a conexdio que existe com 0s servigos camardérios revela a

existéncia de uma pesada méaquina burocratica.

Existe uma enorme gasto com funcionérios, que na nossa opinido foi demasiado
influente na equilibrio entre as receitas e despesas da instalacio, devendo este ser
alvo de uma estratégia urgente de remodelag@o.

A qualidade da instalagio nfo corresponde as expectativas dos utentes, revelando
ser o sector que menos agrada ao pablico em geral.

A qualidade apresentada pelos servigos de atendimento influencia a rentabilidade
econdémica/ financeira, social e desportiva.

O modelo de gestiio devera ser de 4mbito piiblico, embora deva existir uma solugéo

estratégica, que vise a descentralizagdo deste, de modo a aumentar a eficicia.

O modelo de gestdio das instalagdes nfio devera ser do ambito privado, porque seria
afectada a missio e objectivos que a entidade proprietaria estabelecen, devido ao

animo de lucro que estas organizagGes apresentam.

O modelo de gestio directa revelou ser ineficaz e ineficiente, devendo este ser

repensado.

O modelo de gestdo indirecta é o que mais se ajusta a esta realidade, porque iria
aumentar a eficicia da gestfio didria da piscina e aliviar o peso que esta estrutura

revela ter, na autarquia.

Em suma podemos afirmar que a hipétese geral do estudo foi confirmada, ou seja,
devera
realizagfio de uma planeamento a longo prazo, que vise 0 aumento da rentabilizagio desta
instalag#o.

existir uma alteragio do modelo de gestio ¢ que existe a necessidade urgente da




Queremos ainda deixar algumas recomendagdes para o futuro planeamento desta

instalagio, que ird influir significativamente no futuro desempenho e concretizagfio dos

objectivos propostos para a instalago ¢ que sdo:

@ Criagfio e planeamento de uma politica de comunicagdio, que seja capaz de transmitir e
convencer o piblico em geral, a utilizar a instalagéo;

@ Assentar o desenvolvimento da politica de desenvolvimento, num simples objectivo, 0
aumento do nimero de utentes que utilizam a piscina;

@ Realizar uma parceria clube/ autarquia que favoreca o desenvolvimento da instalagdo,
sempre assente numa gestio mista, com a permanente avaliagfio do desempenho desta;

o Criagiio de um gabinete de gestfio autbnomo que possa gerir com mais eficicia as
instalagdes desportivas;

© Desenvolver uma politica de gestio mais coerente, com base no aumento de da

qualidade com a reducéo de custos.
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V. PROPOSTAS PARA FUTUROS ESTUDOS

Apés a realizagio deste estudo e as consequentes conclusiio que resultaram deste,
pensamos que um dos caminhos que deveria ser explorado no futuro, integrando uma l6gica de
desenvolvimento do concelho e reforgo da informagéo disponivel para aumentar a qualidade
dos servigos da instalagio ¢ uma maior adequagio destes 2 necessidade da comunidade

envolvente, propomos 0s seguintes tematicas:

@ Estudo sobre os habitos desportivos do concelho;
@ Realizagio de um Plano Director de instalagSes
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ANEXOS




ANEXO 1- Questionirio realizado aos utentes




DURA

UNIVERSIDADE DA EXTREI

QUESTIONARIO aos UTENTES

MASTER EM GESTAO E DIRECCAO DO DESPORTO



| INQUERITO DE QUALIDADE ]

Ex.mo utente

Este questiondrio surge no dmbito do desenvolvimento de uma tese monogrdfica, do
Master em Gestdo e Direcgiio do Desporto da Universidade da Extremadura, que visa
realizar o estudo sobre a qualidade dos servigos oferecidos pela Cdmara Municipal de
Tavira nesta instalagdo desportiva.

Como tal, gostariamos que preenche-se o seguinte questiondrio, jd que a partir deste 0s
servigos disponibilizados poderdo melhorar.

Muito Obrigado

Nota: (Nas questdes que detém uma escalade 1 a5, devera assinalar com uma cruz, o
valor que mais o satisfaz).

1. IDENTIFICACAO DO INQUIRIDO

1.1. Idade?

1.2. Sexo? Masculino [] Feminino [
1.3. Regiido onde habita?
1.4. Concelho onde habita?

1.5. Habilitacoes escolares

Indique o nivel mais elevado que completou:

4° Classe (1° Ciclo do Ensino Bdsico)

(Ciclo Preparatério (2° Ciclo do Ensino Basico)
Antigo 5° ano (3° Ciclo do Ensino Bésico)
Antigo 7° ano (Ensino Secundirio)

12° ano (propedéutico, servigo civico)
Bacharelato (curso médio)
Licenciatura

Pés-graduago

2. INSTALACOES

2.1. Como classifica a utilidade desta instalacio desportiva, para a comunidade?

T uiciene IRUREPEIBEEINTEREENN \uitobon

2.2. Como classifica a qualidade da instalagio desportiva?

T Mi qualidade RUEMPEEERNE RN Bo: qualidade

2.3. Como classifica a temperatura aplicada na nave?

“llzlsl4lsm




2.4. Como classifica a temperatura do tanque de 25mx 16m?

T : [ 2 [ 3 [ 4[5S Quente

2.5. Como classifica a temperatura do tanque de 16mx 6m?

| insuficience TSNP N TN Muito bom

2.6. Como classifica a temperatura do tanque de 8mx 4m?

T tnsuficiene FEREPREEESNEE  Muiobom
2.7. Como classifica a temperatura do jacuzzi?

Insuficiente 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5

2.8. Na sua opiniiio, como estd a qualidade da dgua que utiliza nos diversos tanques?

e nciente TSP oo

2.9. Como classifica a higiene dos balneirios?

Insuficiente 1 | 2 | 3 | 4 | s Muito bom

3. SERVICOS CAMARARIOS DA INSTALACAO

3.1. Como classifica a qualidade dos servicos disponibilizados pelo complexo
aquatico?

| insuiiciene  IRUREPRINCETEINEEN  Muiobon |

3.2. Como classifica a qualidade de atendimento, dos funciondrios da recepcio?

[ insuficienic  IEUREPEIBCR TSI Muiobon

3.3. Como classifica a apresentaciio do funcionirios da recepcio?

[ tusuficienre  RURIPENEERNNE NN Muiobon

3.4. Como classifica a qualidade de atendimento, dos nadadores- salvadores ?

osuficientc RPN RRIEEN  Muiobom |

3.5. Como classifica a apresenta¢io dos nadadores- salvadores?

Insuficiente 1 | 2 | 3 | 4 | 5 Muito bom




3.6. Quando surge um problema os funcionirios da recepciio tendem a resolvé-lo
imediatamente?

BT+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 Sempre

3.7. Quando surge um problema dentro da nave principal os nadadores-
salvadores tendem a resolvé-lo imediatamente?

BT [ : [ s [ ¢+ [ s ST

3.8. Quando surge um problema os funcionirios da recepgio exibem vontade de
resolvé-lo imediatamente?

BT [ : [ s [ 4+ [ 5 ST

3.9. Quando surge um problema os nadadores- salvadores exibem vontade de
resolvé-lo imediatamente?

BT [ [ 5 [+ [ 5 ST

3.10. Quando surge um problema de secretaria, este é resolvido rapidamente?

BT ' [ 2 [ 3 [ 4 ]S Sempre

3.11. Classifique a rapidez de execuciio dos servigos de secretaria da piscina?

~ Muito Bom

3.12. Classifique a fiabilidade da informacio que ¢ transmitida entre os servicos
camar4drios e os servigos do clube?

Insuficiente 1 [ 2] 3 | 4 | SW

3.13. Quando existe um evento ou qualquer tipo de actividade, € notificado por
qualquer meio de informaciao?

Nunca 1 [ 2 [ 3 [ 4 5 TN

3.14. Como classifica a relagiio preco/ qualidade dos servigos?

BT [ 2 [ 3| 45 Muito bom

3.15. Como classifica o horirio de funcionamento da Piscina Municipal?

| lusuficienie  [EERIP MR NE IR Muiobom |

316. Como classifica a qualidade do servi¢o de atendimento do bar?

Insuficiente 1 | 2 | 3 | 4 | 5 Muito bom




3.17. Como classifica a qualidade dos produtos a consumir no bar?

T insuficienre INURIPINERNE RN Muiobon

3.18. Como classifica a o horirio de funcionamento do bar?

ST ;5 [ | 5 IR

3.19. Como classifica a qualidade do servigo de atendimento da loja?

T tsaficiene ERUREPIBERBEENEEN i bon

3.20. Como classifica a qualidade dos produtos disponiveis na loja?

T luficicnre NSRBI IR Muiobon

3.21. Como classifica a o horirio de funcionamento da loja?

T nsuficiene IESREPEIEE I i bon

3.22. Quantas vezes utiliza a piscina semanalmente?

nenhuma 0
1 O
2 0
3 0l
4 O
mais de 5 U

3.23. Conhece o regulamento interno da piscina?
Sim O
Nio O

3.23.1. Na sua opinido, o regulamento interno é explicito (preencher apenas se
respondeu afirmativamente  questdo anterior)?

Sim U
Nio U
3.24. Quais os servigos de que usufrui, normalmente?
Natagdo Livre O

Aulas de Natagio [l



Bar [l

Loja de desporto 0

3.24.1. Caso disponha dos servicos de natacio livre, indique os tanques que
usa normalmente ?

Tanque 16mx 6m O
Tanque 25mx 16m O
Chapinheiro W
Tanque 8mx 4m O
Jacuzzi U

3.25. Qual o horirio que costuma usar diariamente?
9.00h- 11.00h O
12.00h- 13.00h
15.00h- 17.00h

18.00h- 19.00h

o O O 0

20.00h- 21.00h

3.26. Indique os dois horarios da sua preferencia?
9.00h- 11.00h O
12.00h- 15.00h O
16.00h- 18.00h O
19.00h- 21.00h U
0

21.00h- 23.00h



3.27. Classifique de 1 a 8, por ordem crescente de preferéncia os servigos que
gostaria que fossem disponibilizados neste complexo aquatico?

Sauna
Banho Turco
Massagem

Estéticos

O 0O o O O

Consultas Médicas
Fisioterapia e reabilitacgio [
Ginasio de Musculagdo O

Piscina Exterior com tanques de diversdo (escorregas) [l

4. SERVICOS DO CLUBE

4.1. Usufrui das aulas de natacéio do clube?
Sim [J (passar para a questio 4.2)

Nio [ (Terminar o preenchimento do questionario)

4.2. Familiares que utilizam os servigos do clube?

Proprio O
Esposa U
Filhos O Quantos?
Outros U

4.3. Servigos utilizados?
Escola de Natagdo (vertente de Aprendizagem) O
Escola de Natagdo (vertente de Hidroginastica) O

Escola de Nataggo (vertente de Competigdo) U



4.4. Indique trés tipos de servigos que gostaria de ver disponibilizados pelo clube?

1

2

3

4.5. Qual o horirio que costuma usar diariamente?
9.00h- 11.00h g
17h- 17.45h U
17.45h- 18.30h U
g

18.30h- 19.15h
19.15h- 20.00h O

19.00h- 21.00h 0

4.6. Indique dois horirios da sua preferéncia?
9.00h- 11.00h U
17h- 17.45h 0
17.45h- 18.30h U
O

18.30h- 19.15h
19.15h- 20.00h ]

19.00h- 21.00h g

21.00h- 23.00h g

4.7. Quando surge um problema, os funcionérios do clube demonstram vontade em
resolvé-lo imediatamente?

BT [ [ 5 [ + [ 5 T

4.8. Quando surge um problema de secretaria, este é resolvido rapidamente?

Nunca 1 | 2 | 3 | 4 | 5 Sempre




4.9. Classifique a rapidez de execugcio dos servigos de secretaria do clube?

BT 1 [ 2 | 3 [ 4 |5 Muito Bom

4.10. Quando existe um evento ou qualquer tipo de actividade do clube, ¢
notificado por qualquer meio de informacio?

BT (2 [ [ 4 [ 5 ST

4.11. Como classifica a relagio preco/ qualidade dos servigos prestados pelo clube?

[ lsuficiene RPN EREEIN  Muitobon |

4.12. Como classifica a qualidade do atendimento e servigos, da secretaria do
clube?

[ suficiente EERIPIBENNE IR Muiobon
4.13. Como classifica a rapidez do atendimento e servicos, da secretaria do clube?
[ Lo INEEPEEEORECSEEE  Ripidos
4.14. Como classifica a qualidade dos técnicos, que leccionam no clube?
MI [ 213 ] 4 | 5 Muito bom

4.15. Como classifica a sua evolucio, ou do seu educando, em termos de
aprendizagem?

| insuficienie R EREPIINENNT NN Muitobom |

4.16. Como classifica a apresentacio dos técnicos do clube?

lnsuficiene  IEUREPIINEET RN Muiobom |

4.17. Como classifica a apresentacio dos servigos de secretaria do clube?

| insuficience R UREPIIBERIETENEERN  Muiobon

5.1. Caso exista alguma sugestiio ou comentirio que nio estivesse apresentado
durante todo o questionirio, poderi fazé-lo a seguir.

Muito Obrigado



ANEXO 2- Questionirio realizado ao técnico superior




UNIVERSIDADE DA EXTRE

CARACTERISTICAS GERAIS DA ORGANIZACAO
E DA INSTALACAO DESPORTIVA

MASTER EM GESTAO E DIRECCAO DO DESPORTO



| INQUERITO DE QUALIDADE

Este questiondrio surge no dmbito do desenvolvimento de uma tese monogrdfica do
Master em Gestio e Direc¢do do Desporto da Universidade da Extremadura, Analisar
a Eficiéncia do Modelo de Gestdo e a Rentabilidade Social e Financeira do Complexo
Agqudtico de Tavira.

Muito Obrigado



1.1. Nome:

1.2. Idade:

1.3. Sexo
Masculino O
Feminino |

1.4. Funcio Desempenhada?

1.5. Qual era a sua funciio anterior na organizacio?

1.6. Habilitaces Literarias:

Indique o nivel mais elevado que completou:
4* Classe (1° Ciclo do Ensino Basico)

Ciclo Preparatério (2° Ciclo do Ensino Basico)
Antigo 5° ano (3° Ciclo do Ensino Basico)

Antigo 7° ano (Ensino Secunddrio)

12° ano (propedéutico, servigo civico)

Bacharelato (curso médio)

Licenciatura

Pés-graduagdo

1.7. Ha quantos anos esta na func¢io?

Menos de t ano Det a4 anos Ded a8 anos De 8 a 12 anox

Mais de 12 anos

1.8. Foi praticante de alguma modalidade?

Sim
Nio

1.8.1.Se sim, quais?

1.8.2. Quantos anos?




2.1. Qual o fim/ missdo, pelos quais sio regidos os servigos de desporto?

2.2. Qual o fim/ missio, atribuido a0 Complexo Aquatico de Tavira?

2.3. Existe um documento no qual estejam descritos todos os critérios de
planeamento inerentes ao desenvolvimento desportivo da cidade?

Sim
Nieo

2.4. Quais os objectivos, a longo prazo, propostos pelos servicos de desporto para o
Complexo Aquatico de Tavira

NUMERO OBJECTIVO DESCRICAO OBJECTIVO




2.4. Quais os objectivos, a médio prazo, propostos pelos servicos de desporto para o
Complexo Aquitico de Tavira?

NUMERO OBJECTIVO DESCRICAO OBJECTIVO

2.6. Existe algum documento que defina linhas de orientacio, na gestio do
complexo aquatico?

Sim
Niao

2.7. Na sua opinidio, quais sio os pontos fortes e fracos da organizacio (Servigos
Desporto)?

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS




3.1. Qual 0 modelo de gestiio pelo qual o complexo aquitico é gerido?

0 0 ; ek i OLO
Unidade integrada na orgfinica existente

Directa O Sub- unidade orginica

Unidade orgénica autonoma

Empresa municipalizada de capitais piblicos

Empresa municipalizada de capitais maioritariamente piblicos

Gestio Puabli
o Piblica [ Cooperativa de interesse publico

Indirecta O Associacgiio sem fins lucrativos

Fundagio

Mista

Concessionada

goooooOonaoan

Gestiio Privada [

3.2. Caso exista uma concessio de servigos, indique quais sio e a que entidades se
referem:

PNOME ENTIDADE/ EMPRESA }

Clube/ Instituigio

 T1PO DE ENTIDADE I

Empresa Municipal

Empresa privada

Clube/ Institui¢io

Empresa municipal

Empresa privada

Clube/ Instituigio

Empresa municipal

Empresa privada

Clube/ Instituigio

Empresa municipal

Empresa privada




Clube/ Institui¢io

Empresa municipal

Empresa privada

3.3. Existe alguma avaliagio periédica sobre os resultados da gestéio realizada?

Sim
Nio

3.3.1. Caso a resposta a questio anterior seja positiva, indique a sua
periodicidade?

3.4. Na sua opinidio, quais sio os pontos fortes e fracos do modelo de gestio
apresentado?

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS




4.2. Indique qual o valor e percentagem do or¢amento anual da Cimara Municipal
de Tavira, consignado ao pelouro do desporto.

gl 7)) WbioneilBe. (02 W03 ...
Y% Valor € % Valor € % Valor € %

Bl 1099 g 2000
Valor € % Valor €

e
o

4.3. Indique qual o valor e percentagem do orcamento anual dos servigos de
' desporto, consignado 2 instalagio.

W90 VNN 2000 smwrsimsn 2001 ot sow 2002 ssniconmmimane 2003 ccne
Valor € % Valor € % Valor € % Valor € % Valor € %

4.4. Indique quais os valores anuais auferidos pela totalidade dos funciondrios da
instalagao.

4.5. Indique qual o valor total de receitas mensais referentes ao arrendamento/
concessido de servicos.

S.E‘;;EST | PERiODO AT

1° Semestre Janeiro- Junho 2000
2° Semestre | Julho- Dezembro 2000
3° Semestre Janeiro- Junho 2001
4° Semestre | Julho- Dezembro 2001
5° Semestre Janeiro- Junho 2002
6° Semestre Jultho- Dezembro 2002
7° Semestre Janeiro- Junho 2003

4.6. Quais os custos de construcio do complexo aquatico de Tavira? €

8
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5.2. Indique o numero de pessoas que compdem os quadros de recursos humanos dos
servicos de desporto?

5.3. Como classifica a qualidade dos funcionarios que compdem o quadro de recursos
humanos, do complexo aquéitico?.

Muito Boa
Boa
Razoavel
Ma
Muito ma

5.4. Indique o sector do complexo aquitico que mais produz (em termos de servigos)?

Técnicos Manutengio
Técnicos Administrativos
Monitores
Técnicos especializados (nadadores- salvadores)

5.4.1. Justifique a sua resposta?

5.5. Indique o sector do complexo aquético que menos produz (em termos de servigos)?

Técnicos Manutenc¢io
Técnicos Administratives
Monitores
Técnicos especializados (nadadores- salvadores)

5.4.2. Justifique a sua resposta?

10



6.1. Indique na tabela seguinte, eventuais problemas existentes na instalacdo?

PRAZO DE RESOLUCAO PREVISTO

POBLEMAS IDENTIFICADOS

1"



7.1. A Organizacio detém uma politica de comunicacio externa planificada?

Sim
Nio

7.1.1. Indique os meios utilizados pela organizacdo, para publicitar os servigos do
complexo aquatico

1. Campanha publicitaria |
1.1. Mailling
1.2. Internet

1.3. Panfletos promocionais

1.4. Publicidade estatica

Organizagio de eventos culturais

Organizagio de eventos desportivos

Publicaggo de revistas ou outro tipo de documento
Meios de comunicagio social

Comunicados oficiais

Outros

Nowbwbd

7 1.2. Como classifica a eficiéncia da politica de comunicaciio externa da
organizacio?

Muito Eficiente
Eficiente
Pouco eficiente
Inexistente

7.2. A organizacio detém uma politica de comunicagiio interna planificada?

Sim
Nio

7.2.1. Quais os meios de comunicacio utilizados pela organizacio, para transmitir
as suas mensagens?

Verbalmente
Notas internas
Documentos promocionais

12



7.2.2. Como classifica a eficiéncia da politica de comunicacio interna da
organizacio?

Muito Eficiente
Eficiente
Pouco eficiente
Inexistente

13



8.1. Indique quais os eventos realizados no complexo aquético de Tavira

DATA DE

- TIPO EVENT s PROMOTORA DO LVENTO
REALIZACAO FIPO EVENTO ENTIDADE PROMOTORA DO

NOME FVENTO

punt | gt | ot { ot | ok | ok |t |t | ok |k | o | sk | ot | k| ek } ok | | ek
R[NP NN IN[N (N NNIN (N
W W[ ||| W W] ][W| W W|W W W (W W W W
SN FNSFNFNFSINE NS NENENE AL A L
||ttt |un|un|n|tnitn|tritnjth|hita (e
alalalanlajala|an|an|aniananjnjn || S

Nota: no quadro tipo de evento, classificar o tipo de evento da seguinte forma 1- Festival de
natagio, 2- Prova federada de dmbito regional, 3- Prova federada de Ambito nacional, 4- Prova
federada de dmbito internacional, 5- Provas de nio federados, 6- Accdes de formacio, Outros.

14



9.1. Sdo realizadas anilises periédicas aos diversos aspectos qualitativos da igua e
respectivo ambiente que compéem o complexo aquatico?

Sim
Nao

9.2, Os resultados das anilises sdo expostos publicamente?

Sim
Nao

9.3. Indique o local de exposigiio (caso tenha respondido afirmativamente a4 questio
anterior)?

9.4. Qual a periodicidade com que siio actualizados os resultados obtidos nas anilises?

9.5, Existin algum resultado negativo emitido pelo delegado regional de sande?

Sim
Nio

9.6. Caso a resposta tenha sido afirmativa, indique quantos?

9.7. Sio realizados controles peribdicos 3 qualidade das instalacdes e & deterioracio
apresentada pelo material?

Sim
Nio

9.8. Siio realizadas relatorios periddicos sobre os diversos tipos de controles realizados?

Sim
Nio

15



9.9, Preencha o quadro seguinte:

N.°. Controle Tipo Controle Material Analisado Periodicidade

16
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10.2. J4 existiu por parte da organizacio responsivel algum controle ou avaliacdo a
qualidade dos servicos prestados?

Sim
Nio

10.3. Se a resposta 4 questiio anterior foi sido positiva, indique o nimero de avaliagdes/
controles realizados e qual a sua periodicidade?

Pertodicidade

N.°. Avaliacio Servicos analisados

1 2 3
1 2 3
1 2 3

Legenda: 1- Pontual (iinico) 2- Ciclico (anual ou bianual) 3- Permanente (mensal, semanal)

Muito Obrigado

18



ANEXO 3- Grelha de observagiio




ANEXO 4- pados do Questionirio realizado aos Utentes
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Master em Gest3o e Direcgio do Desporto

Universidade da Extremadura

Escola & Garret

Master em Gesthe @ Direcghe go Desporia
de gestio da piscina Mumitipal de Tavira
sobre a rentabilizagio social, desportiva
£ econémico-financelra desta.

wmwﬁn&gd:::wdem em Gesto e Birecghio do Desporto, sob &
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introducgao

INTRODUGAD

(...} 0 gestdo desportiva no émbito de uma piscdng requer a mesma ocgéio
pragmdtica e eficaz que & necesséria a qualquer bon gestio de um
equipamento desportive, ou sejg, os

ot

80 oS

recursos fi os, I e materiais”.
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Metodologia

FORMULAGAD 8D PROBLEMA

Determinar o rentabllidode em todos os seus de umo
desportiva (Plsdna Munldpal) e perceber se o modelo do gestéo
& o muls adequado, case nio o sejo, formular quals os modelos de gestio
1 de ira a rentabliizar este espago de todas as

aestal

0 modelo de gestio implementado no Complexo

Agqudtico Municipal de Tavira é adequado a esta
i do rtiva?

FINS € ORIBCTIVOS

+ Verificar se o medelo de gestdo do Complexo Aquético de Tavire &
eficaz ¢ efidente;

& Verificar se os objectivos da entl g do gio desportiva
estéo de scordo com a shuagio actual desta;

# Verificar se o qualidede dos servigos prestades no plsdna, estio de
acordo com a normativa vigentes

~ Apontar um o mals modelcs de gestdo que estejan adequadas &
i deste

* A ¢ leas para o futuro gestiio da Pisdna Munidpal
de Tavira,
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FORMLAGAD DAS HIROTESES FORNNACAD PAS MIPOTESES
HIPOTESE PRINGIPAL SHPOTESES SECUNBATEAS
1. O modelo de Gestéo Direcia, & o modelo mais do és de
© Acual Modelo de Go do Complaxo Ag de Tavira Complexo Agquético do Tavira.
2 &4 solrer caiteragbes ne sua e fund de
2.0 lo de Gestio Indl éo o mals as do
modo a possibilitar uma porfelta adequagiio & realidade onde Complexo Aquético de Tavira.
estd inserido e a a sua abilidade Hco/

3, O Complexo Aquéticn de Taviro apresenta erros de concepgiio que condldonam
financelra, soddal e desportiva. uma gestéio eficz e efidente.

4. A qualldade do Instalugiio e dos servigos disponibllizades por esta, afectam
directamente a rentabilizagiio econdémicu/ financelra, sodal e desportiva do
Complexo Aquético de Vavira.

VASIAVES

& Indicadores Desportivos

+ indicadores Relativos ao Modelo de Gestao

1 Az "y

b Indicadores Relatives & Area Técnica

L4 tives cos do
& Indicadores de Roasrsos
AY  Indicadores Relativos & Procure de Servigos

* Indicudores Relativos & Oferta de Serviges

& Indt a 1! das 2
Des; | Mnrte + e Gastiio @ Dimcilio dho Despontn




Master em Gestdo e Direcgo do Desporto

(NSTRLZENTOS DE CISSWATAD UTILIZAROS

- Questionério Utentes

 Questionério Responsé&vel Servigos Desporto

 Grelha de Observagéio

LITAGOES DO ESTUDD

= MG oceltagio do processo de availugiio proposio poro a qualidade deos
mdpoulmhgﬁo,pumodurmhmmmsquomp&emo
quadro do pisdna;

+ Falta de colaboragio dos fundondrios camarérios do Instalagio na oplicogéo
dos questlonfrios acs utentes, visto terem sido aplicades cpenus 21
questiondricos no prazo de 25 dias, sendo que o maloria deles faisifioades, o

que levou 3 suo consequente anvlagto)y

& A gem multo r ! no que aos ] tos

aos utentes;

«Questionério extenso, o que poderia iniblr © seu preenchimento.

Apresentacgao de Resultados

16
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17 18
APREZEENTAGAD DT FESULTABSS APEESSNTAGAD BE RESULTADIS
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APRESENTAGAD DE RESULTADES

TS
— — e roTAS)

E0- 10 koras.
|11 12 kores
1313- 47 hores
018-20 horss
[m21-23 horas

sopmentos
—a— M2 Tota)

eotes

z
Marter em Gestio e Dirvesio do Desportn

Popides dereschaie de prablanes
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Conclusédes do Estudo

CONCLUSORS
1.  Reformwlagio profundu nop de gesté
. Politica de fcugio Ineficoz e nefed

fll. Talta de visio estratégica no planeamento da oferta do servigos

IV. Falta de visiio estratégica no da peito da instalagé

V. Rentabliizugio desportiva excelente

Vl. Faita de objectives no pl ério para o melhoria das
Instalagdes
Vil. Inadequada gestao dos
wiit. ficiéncia de L na divisiio do desporto
28 3
| Mnsen s e Gertio @ Dimcriio do Despares
[ CORGLUSDES
RESVLIO CONCLUSOES
IX. Bxiste um cumpri da da qualidede, embora
denote problemas na Grea de manutengito E Podemos afirmar que a hipétese geral do estudo fol
X. Inad N 50 da . confirmada, ou sela, deverd existir uma alteragiio do modelo
de gestio.
X1. Gesta PR ira Ineficaz © mefidento
Xil. Gasto fu é influl no d {librio entre receitas
om e - ° ° e Existe a necessidade urgente da realizaggo de um
despesas
ploneamento @ longo prazo, que vise o aumento da
XiV. A qualidade dos serviges de di o piblico inflvend ' bilizagéio desta t logh
a rentabilidade
XV. O modelo de gestéio deverd ser de &mbito piblico indk
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Propostas para um Futuro
desenvolvimento

Mastes em Gestho @ Dimcghio do Desparto

BASES PARA FUTURND PLANEANENTO

+ Criag@o e planeamento de uma polftica de comunlicagio

& Politica do d dvi da no do nimero deo
utentes

# Redlizar uma p ia dube/ wula numa g mista

= Gabl icdpal de gestao desportiva

i~ Politica de gestio com base no de da gqudlidade com a
redugiio de custos

Propostas para Futuros Estudos

PROPOSTAS PARA OUTROS ESTUBOS
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