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Resumo

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

Os estudos mais recentes apontam o Balanced Scorecard como o mais completo e actualizado
sistema de gestdo de performance, tendo sido o modelo escolhido para aplicar neste projecto.
Sendo um modelo flexivel, procedeu-se a sua adaptagéo, particularizando assim a analise para
o Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal.

A elaboragao do Balanced Scorecard, acompanhado pelo Mapa Estratégico, permitiu identificar
factores criticos de sucesso, linhas de orientacdo estratégica e objectivos estratégicos para a
organizagcdo em estudo, com indicadores, metas e iniciativas, efectuando a sua interligacdo
com a estratégia definida pela Direcg¢éo do clube.

Este projecto permitiu ainda reunir competéncias adquiridas na Licenciatura em Economia e no
Mestrado em Gestdo, complementando a analise com a minha visdo como atleta de alta-
competicéo e utilizadora do Multidesportivo.

Palavras-Chave: Gestao; Estratégia; Performance; Controlo de Gestéo; Balanced Scorecard.

Abstract

The current economic uncertainty climate and strong competition makes crucial for
organizations to get an updated overall framework of their situation, with key indicators for
business reflecting their administrative and financial reality. That is why there's a growing need
to manage organizations strategically, with clear objectives and tight control, pursuing them by
the settlement of goals and initiatives to achieve gains in competitiveness and differentiation.
Recent studies indicate the Balanced Scorecard as the most completed and updated
management performance system, being the one chosen to apply in this project. As a flexible
model, we made adjustments, specifying the analysis for Multidesportivo of Sporting Clube de
Portugal.

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

This project also allowed to gather skills acquired throughout the Bachelor's Degree in
Economics and Master's Degree in Management, complementing the analysis with my own
view as a high-competition athlete and user of the Multidesportivo.

Keywords: Management; Strategy; Performance; Management Control; Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

E em Lisboa que se situa o pavilhdo Multidesportivo do Sporting Clube
de Portugal (SCP) e que alberga modalidades como o andebol, futsal,
ginastica, ténis de mesa, natagao, desportos de combate, tiro a bala,
tiro ao arco, entre outras. O Sporting CP € um clube com um histérico
em termos de resultados de exceléncia desportiva, com mais de 14 mil
titulos conquistados, 22 tagas europeias em 4 modalidades distintas,
109 atletas olimpicos com 8 medalhas, tendo alcangado varios

recordes nacionais, europeus e mundiais.

E num contexto de necessidade de melhoria e de criacdo de valor que
surge este trabalho, com o intuito de avaliar a gestdo da performance e
com o objectivo ultimo de poder contribuir para uma melhoria na gestao

estratégica do Multidesportivo do Sporting Clube de Portugal.

O Sporting CP tem iniciado inUmeros processos que apontam no
sentido da reorganizagdo do clube, promovendo a eficiéncia e a sua
sustentabilidade, como por exemplo a reestruturagdo financeira e
societaria em curso e o contrato de auditoria de gestdo do Grupo
Sporting (assinado no final de 2013 e que pretende analisar a
documentag&o da gestédo dos ultimos 18 anos do clube).

Assim, este projecto tem relevancia em primeiro lugar para o Sporting
Clube de Portugal, pois pretende analisar o Multidesportivo
identificando factores criticos de sucesso, linhas e objectivos
estratégicos, indicadores e a sua calendarizagdo, metas e iniciativas,
fazendo a interligagdo com a actual estratégia da Direcgdo para as
modalidades do clube, com o intuito de apoiar o processo de tomada

de decisao e monitorizagdo estratégica. Podera ainda interesse para os
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colaboradores do SCP, pela envolvéncia em termos de estratégia e

performance da organizagao.

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

organizagao e o suporte de decisdes estratégicas.

Por ultimo, este projecto podera ainda ter relevancia para a
comunidade cientifica da area de interesse do estudo, nomeadamente
da Gestéo Estratégica, sublinhando temas como a Estratégia, Gestao,
Analise Estratégica, Sistemas de Avaliagdo de Performance, e o estudo

dos autores Kaplan e Norton sobre o Balanced Scorecard.

2. REVISAO DE LITERATURA

O conceito de Gestao Estratégia, € um conceito mais recente mas que

tem assumido um papel preponderante para as organiza¢des actuais.

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

lacunas, sem atritos, sem a desnecessaria duplicacao de esforgos”.
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Para Martinet (1989:283), que se suporta em H. |. Ansoff e R. A.
Thietart, a gestao estratégica, “longe de ser reduzida a determinagao
das trajectorias de longo prazo no meio envolvente”, “interessa-se pelo
conjunto dos equilibrios na empresa, que Ihe conferem, de maneira
determinante e duravel, as suas potencialidades, as suas fronteiras e a

sua identidade”.

Segundo Santos (2008:328), pode entender-se por gestao estratégica
um processo continuo e dinamico de planeamento, organizagao,
lideranca e controlo (figura 2), através do qual as organizagdes
determinam “onde estao”, “para onde querem ir’ e “como € que la irdo
chegar”, e agem em conformidade com o caminho tragado, ajustando-o
continuamente as alteragcbes ocorridas no seu meio envolvente e, em

particular, nas preferéncias dos clientes.

Segundo Gary Cokins, citado por Pinto (2007:30), a gestdo da
performance (performance management) pode ser apresentada como
‘um sistema integrado, composto por um conjunto de processos,

metodologias e solugdes”.

Theodore Poister, em Measuring Performance in public and Nonprofit
Organizations (2003:12), citado por Pinto (2007:27), indica que a
gestdo da performance é “o processo de dirigir e controlar pessoas e
unidades funcionais numa organizagc&o, com o objectivo de as motivar

para atingirem niveis de performance mais elevados”.

A gestado da performance devera ser entendida como um processo que
detém uma sequéncia légica, cujo objectivo final € desencadear acgbes

de melhoria da organizagéo.
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As solugbes apresentadas para gerirem a performance tém sido
alicergadas fortemente por uma componente tecnoldgica, facilitando o
processo de recolha, tratamento e analise dos dados. O objectivo
ultimo das solugdes passa por alinhar toda a organizagdo, sendo
considerada a sua maior vantagem, mas O sucesso passa

principalmente pelo envolvimento e lideranga da gestao de topo.

Segundo Pinto (2007:31), uma das metodologias que pode constituir

um sistema de gestédo da performance € o Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard foi entdo introduzido por David Norton e Robert
Kaplan em 1992, num artigo publicado na Harvard Business Review
intitulado “The Balance Scorecard — Measures that Drive Performance”.
O artigo apresentava as conclusées de um estudo encomendado por
doze grandes empresas norte-americanas’, e o seu grande objectivo
passava pela criacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho
alternativo aos modelos tradicionais existentes, obtendo uma visao
global e com a possibilidade de criagdo futura de valor (no médio e
longo prazos) por ndo se basear somente em indicadores de ordem
financeira, contabilistica, orgamental — que s6 permitiria aos gestores
agirem e pensarem em metas no curto prazo — , como também
acrescentar ao mesmo quadro geral, indicadores de natureza

qualitativa, com foco nos clientes e em processos de inovagao.

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

financeiros, veio complementa-los.

' Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals,
Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett-Packard e Shell Canada
(Santos, 2008)
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Henry Mintzberg, citado por Cardoso (1995:196), sublinha que “os
dados quantitativos informam o intelecto”, no entanto sdo os dados
qualitativos que “geram sabedoria”, e que apesar de serem “dificeis de
analisar” sao “indispensaveis a sintese — a chave para as opgdes

estratégicas”.

Para Cruz (2006:86), o BSC “ndo é uma ferramenta de formulagéo da

estratégia, mas de apoio a clarificacdo e execugao da estratégia”.

Com definicdes e modelos sobre estratégia bastante diversificados
entre a comunidade académica, Kaplan e Norton (2004:38) indicam
que elaboracdo dos mapas estratégicos e Balanced Scorecards foi
baseada na abordagem do modelo geral por Michael Porter, um dos
pioneiros na area estratégica, que argumentava que a estratégia
consistia em “seleccionar um conjunto de actividades em que a
organizagdo sera excelente criando a diferenciagdo sustentavel no

mercado”.

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

representam a sua estratégia para a criagao de valor a longo prazo”.

No entanto, para os autores do BSC, a abordagem de Michael Porter,
baseada no posicionamento para a vantagem competitiva, nao
proporcionava uma ‘representacao geral” da estratégia, algo que para
0s mesmos soO foi conseguido com o0s avangos na criagdo e continuo

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

€ e como se cria valor.

Segundo Pinto (2007:40), a filosofia do BSC “assenta na viséo global
da estratégia das organizagdes, apoiada em quatro perspectivas —
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento
— nas quais sao fixados objectivos e indicadores que tém que funcionar
de forma integrada (balanceada) estabelecendo relagbes de causa e

efeito entre todas as perspectivas”.

Para Carvalho e Filipe (2008:209), o BSC apresenta-se “como uma
ferramenta de medida desenhada para ser o principal driver do
negocio, apoiando tanto as actividades realizadas como a manutencéo
no caminho pretendido, para ir ao encontro da missao e dos objectivos

estratégicos”.

3. METODOLOGIA E DADOS

A estratégia metodolégica adoptada neste projecto contou com
diversas fontes, tendo sido efectuada a recolha de informacgao através

de dados secundarios e de dados primarios.

Neste projecto, para recolha de dados secundarios, procedemos a
analise documental de informagdes disponiveis no site, documentos
fornecidos por membros da gestdo do clube, e material disponivel na
biblioteca do ISG e do ISCTE-IUL (onde consultamos livros e projectos
e dissertagcbes de mestrado). Utilizamos ainda estatisticas e bases de
dados provenientes do Instituto Nacional de Estatistica, como os
Censos de 2011.
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Em relagcdo aos dados primarios, ou seja, dados recolhidos
especificamente para o projecto em questdo, foram realizadas
entrevistas, questionarios, e procedemos a utilizagdo da técnica da
observagdo, contando com a experiéncia e vivéncia diaria como
utilizadora e atleta de alta-competicdo do Multidesportivo do Sporting
Clube de Portugal. Para a realizacdo de entrevistas e questionarios foi

utilizado o inquérito por amostragem.

Os questionarios foram construidos com base nas entrevistas com os
membros da gestdo, analise documental e observagéao, tendo sido feita

a distingao por utilizadores, treinadores e dirigentes.

Quadro 1 — Estrutura dos questionarios

Avaliacao em
termos da oferta,
espago, qualidade,
preco da
mensalidade,

seguranga, higiene,
e competéncia dos
treinadores e staff
do Multidesportivo.

Avaliacédo do
Multidesportivo X X X

- Seleccgédo dos

Analise interna pontos fortes e

do X X ¢ y d

Multidesportivo pon _OS ract‘os 0
Multidesportivo.

Selecgéao das

Analise externa oportunidades e

do X X d

Multidesportivo ame.agas . 0
Multidesportivo.

Caracteristicas Selecgacl) . das
fundamentais X X X caracteristicas

~do fundamentais  do
Multidesportivo Multidesportivo.

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

os Desportos de Combate).

Assim as modalidades seleccionadas foram agrupadas em 7 grandes
grupos — Natacdo, Ginastica, Desportos de Combate, Ténis de Mesa,
Tiro a Bala e Tiro com Arco — sendo numero total de utilizadores,
treinadores e dirigentes considerados, cerca de 4.000 (valor

aproximado).

Em Janeiro de 2014 foram distribuidos e analisados 131 questionarios
por utilizadores (100), treinadores (18) e dirigentes (13). Este numero
foi considerado adequado por se enquadrar no intervalo indicado.
Segundo o site da Raosoft?, considerando os dados em cima indicados,

contamos com uma margem de erro de aproximadamente 7%.

4. ANALISE DA INFORMAGAO E CONCEPGAO DO BALANCED
SCORECARD PARA O MULTIDESPORTIVO DO SPORTING CLUBE
DE PORTUGAL

A concepgao do Balanced Scorecard para o Multidesportivo
compreendeu a elaboragdo inicial do mapa estratégico com os
objectivos estratégicos por perspectiva, e a determinagcdo de

indicadores, metas e iniciativas.

2 Programa de software para recolha e analise de informagao
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Foi finalizada com a definicdo da calendarizacédo por indicador, com o

intuito de proceder a avaliacdo e monitorizagcdo do BSC.

A anadlise de informagdo sobre o Multidesportivo, compreendeu
diversos pontos, em primeiro lugar a explicitagdo do mesmo, a sua
Gestdo e Planeamento Estratégico, a taxa de ocupagédo diaria dos
pisos que tinham ginasios, informagdo sobre a reestruturagao
financeira e societaria, identificacdo da missdo, visdao e valores,
identificacdo dos stakeholders, elaboragcdo da matriz BCG e Analise

Estratégica.

Dentro da Analise estratégica, procedeu-se a avaliagdo do
Multidesportivo em funcdo das respostas aos questionarios de
utilizadores, treinadores e dirigentes, a identificagdo das Caracteristicas
Fundamentais, elaboracdo da Analise SWOT e Factores Criticos de

Sucesso.

A sintese da analise SWOT (quadro 2) foi elaborada a partir da analise
das opinides de utilizadores, treinadores e dirigentes (através dos
questionarios), e ainda a partir das conclusdes das entrevistas com
membros da gestdo do Multidesportivo e do Sporting Clube de
Portugal.
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Quadro 2 — Analise SWOT do Multidesportivo

ANALISE SWOT

Localizagao e acessos do

Pontos fortes Pontos fracos
@ Oferta de modalidades @ Qualidade dos espacos
@ Notoriedade da marca “Sporting” comuns (balnearios,
@ Competéncia dos treinadores e corredores, ...)
g staff @ Informagéo para decisGes
-qé @ Horarios das actividades e n° de estratégicas ao nivel
o treinadores por classe financeiro e nao financeiro
:‘—!; @ Preco da mensalidade @ Qualidade dos aparelhos para
é @ Diferencial da taxa do IVA entre a pratica desportiva
clubes e colectividades (6%) e os @ Condigdes de Higiene e
ginasios privados (23%) Seguranca
@ Lotagdo do espaco (n° de
utilizadores por espago)

Cond i¢cdes econdmicas do

Multidesportivo pais

@ Parcerias com colégios e @ Politica fiscal incerta do pais
instituicdes sociais & Concorréncia dos ginasios

@ “Clubismo” (relacionando a marca privados (em termos de oferta
“Sporting” aos resultados da sua de espacgos e servigos)
equipa de futebol profissional) @ Investimento privado no

@ Lisboa com elevada procura e Grupo Sporting
elevado n° de potenciais @ “Clubismo” (relacionando a
utilizadores marca “Sporting” aos

@ Construgdo do projecto urbanistico resultados da sua equipa de

e do novo pavilhdo para as

modalidades ao lado do Estadio

futebol profissional)

Fonte: Elaboragao prépria com base nas respostas dos questionarios e

nas entrevistas efectuadas.
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Foram definidos os factores criticos de sucesso do Multidesportivo
utilizando dados da analise interna (pontos fortes e pontos fracos) e os
dados da avaliagdo e da seleccdo das suas caracteristicas
fundamentais, assim, em baixo encontram-se definidas as linhas
estratégicas, elaboradas em fungéo dos factores criticos de sucesso e
que deverao funcionar como as linhas orientadoras da actuacédo da

organizagao, por perspectiva.

Quadro 3 - Linhas Estratégicas do Multidesportivo

Factores Criticos de
Perspectivas Linhas Estratégicas

Sucesso

Oferta e reputacao . .
Satisfacao das

P1 — Utilizadores desportiva e social de . .
o expectativas dos utilizadores
exceléncia
Adaptacgéo dos recursos e Reforco e adequacgao dos
P2 - Processos ) . L.
. meios a formagao e pratica recursos e meios as
e Equipamentos ) . .
desportiva necessidades dos utilizadores
P3 — Formacéao e Competéncia dos . .
Desenvolvimento continuo
Competéncias treinadores e staff de competéncias
P4 -
Precos da mensalidade Sustentabilidade
Sustentabilidade
. . acessiveis financeira das modalidades
Financeira

Fonte: Elaboragao prépria

ApoOs analise e construgao da informacdo de base, comegamos por
identificar as propostas de valor, que pretendem definir a estratégia do
Multidesportivo em relagcdo aos seus utilizadores de forma
diferenciadora da concorréncia. Os utilizadores séao os clientes-alvo, no
entanto, neste projecto (como anteriormente explicamos) foram
considerados apenas os utilizadores de modalidades n&o profissionais

e que se pratiquem dentro do Multidesportivo.
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As Propostas de Valor presentes na figura 1, foram interligadas com as
quatro perspectivas ja adaptadas do Balanced Scorecard, e foram
elaboradas em funcéo das respostas dos questionarios aos utilizadores
e do estudo do Multidesportivo.

Perspectiva Utilizadores
Ecletismo & reputacio Qualidade da Recursos para a pritica Colahoracdes
desportiva e social Formacio desportiva de exceléncia € parcerias
n r .

Perspectiva Processos e Equipamentos

Qualidade dos espacos Higiene, Sande Oferta formativa Optimizacio
€ equipamentos e Seguranca adeguada e diversificada dos activos

-y e

Perspectiva Formacio ¢ Competéncias

Competéncia técnica dos Cultura e valores Alinhamento
treinadores e staff’ estratégico

Perspectiva Sustentabilidade Financeira

[ Donativos }

Receitas [ Patrocinios }

Figura 1 — Propostas de Valor para o Multidesportivo

Fonte: Elaboragéo prépria com base na revisdo de literatura e estudo
do Multidesportivo.

Apos a definicdo das linhas estratégicas e elaboracéo das propostas de
valor, procedemos a identificacdo dos objectivos estratégicos, ou seja,
os objectivos que promovem o reforco das competéncias centrais da
empresa nos factores criticos de sucesso no seu negécio. Estes

objectivos estratégicos foram elaborados de acordo com o estudo do
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Multidesportivo, analise das respostas aos questionarios e entrevistas

com membros da gestao.

O mapa estratégico foi elaborado mostrando a interligagdo dos

objectivos estratégicos através de relagbes causa e efeito.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do Multidesportivo.

Fonte: Elaboragao proépria.

Segundo Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard permite a
mensuragdo e foco da organizagdo. Assim, se 0 mapa estratégico
descreve a logica da estratégia, o BSC por sua vez ira traduzir os

objectivos do mapa estratégico em indicadores e metas.
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Para definir o numero de indicadores a utilizar no BSC, consideramos o
intervalo sugerido pelos autores (entre 20 e 25), e também o valor
sugerido em termos de percentagens por perspectiva (quadro 4) Assim,
o numero de indicadores utilizados neste projecto (23 no total), foi
considerado adequado por estar de acordo com o sugerido pelos

autores Kaplan e Norton.

Quadro 4 — Percentagens e o numero de indicadores utilizado.

N° de indicadores

Perspectiva Percentagens e
Utilizadores 22% 5
Processos e Equipamentos 34% 8
Formacgao e Competéncias 22% 5
Sustentabilidade Financeira 22% 5
TOTAL 100% 23

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

A seleccdo dos indicadores a utilizar teve por base a informacao
proveniente das entrevistas com membros da gestdo, o Manual da
Qualidade, o estudo do Multidesportivo e a revisao de literatura.

A titulo de exemplo no quadro 5 encontra-se o indicador sugerido para
o objectivo estratégico (OE) 1, e a sua formula de calculo. Este tipo de
metolodogia foi aplicada aos 23 objectivos estratégicos, e foram ainda
acrescentadas metas, tendo-se também procedido a explicitacido das

mesmas.
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Quadro 5 — Indicadores e Metas para o OEO1

Objectivos

Estratégicos

(OE)

OE 01 -
Satisfagao
dos

utilizadores

Indicadores

1. indice de
satisfagao
dos

utilizadores

Férmulas
de Calculo

Média das

respostas

Metas

270%

Explicitagao das Metas

Neste indicador consideramos
importante que a meta se
enquadre no ultimo quadrante ou
esteja muito perto de o alcangar (2
70%), admitindo como objectivo
alcangar uma média de respostas

bastante positiva.

Fonte: Elaboragao prépria

Na realizagédo do projecto encontram-se ainda disponiveis as iniciativas

(ou programas/ planos de acg¢do) por objectivo estratégico, e ainda

alocados investimentos/recursos e definida a responsabilidade da sua

implementagao.

Segundo a revisao de literatura, apds a explicitagdo da missao, visdo e

valores, da elaboragdo da analise estratégica, da definicdo das linhas

estratégicas e fixacdo dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas,

estamos em condi¢des para projectar o quadro final correspondente a

avaliacdo e monitorizagdo do Balanced Scorecard, e assim concluir o

processo de implementacdo do BSC no Multidesportivo.

No quadro 6 explicamos o porqué da definicdo temporal em trimestre,

semestre ou ano na avaliacdo dos indicadores.
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Quadro 6 — Definicao da calendarizacao

Calendarizagao

Explicitagao

Trimestral

Semestral

Para indicadores que permitam ir ao
encontro de melhores resultados logo no

trimestre/semestre seguinte.

Annual

Para indicadores aos quais so faga sentido
proceder a avaliagdo e analise dos

resultados no final de cada ano.

Fonte: Elaboragao proépria

Finalmente, no quadro 7 dispde um quadro que pretende avaliar e

monitorizar os indicadores e metas fixados, através da definicado da

calendarizacido da sua analise.

Note-se que a responsabilidade da medi¢cdo dos indicadores nao foi

indicada por considerarmos que a sua definicdo devera ficar ao

encargo da Direcgao do Multidesportivo, apds verificagdo e validagao

do método do Balanced Scorecard elaborado neste projecto.
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Quadro 7 — Avaliacdo e Monitorizagao do Multidesportivo

Indicadores Metas Calendarizacio
1y Imdicede satisfacio dos utilizadores = TO0e Anual
33 W retencio dos utilizadores = 6004 Anual
3 N dedemonstractes e especticulos das modalid ades = valor do ano =1 Anual

N d i olab ey (imstitmighes socizis, cola=ios, clubes
4 : epfutenuec | ?m_:ou (imstitmgoes sociis, cola=ios - do 80 ot Anual
nacionas & clubes esrans=inos)
5 U participacio dos uiilizado fipes (naciomais =
1 . pa -up.n:_:nu 031 Tes e COmip etioies (n2cimsi - do 5D ot Anual
infemacimais)
) ]ndu:etie satisfacao dos ntilizadores com 0% espacos (zspeaficas 2 = 7006 5 fral
OIS}
71 % removacio dos aparelbhos desportives {oomp: o mamtengia) = 500 Anual
3 Imdice de satisfacio dos wtilizadores com higiene, sande &
. = TilG Semestral
SEFUTANCA (distinsni enrs cads wma)
3 Indice desatisfacio dos utilizadores e colaboradores com a oferta
) = Tivg Anual
de moad alidad es
11y N de sugestes implementadas de utilizadores e colaborad ores = valor do ane = Anual
11y Relacio dos precos das mensalid ades e a media dos precos dos . R
. = u
primcipais comoorrentes (anzlss por mods idsde)
123 Taxa deocupacio nos diferentes perlodos (porexaryplo, mants, = valor do semestre E .
imcioda erde, fim datards, = noie) a1
13y N° ufilizadores por treinador {znzliss por modslidads) = valor optimo Amnual
= . - 5 - = valor do semestre
14 N accoes de alinhamento 8 estratesia ° Semestral
a-L
15) Inmdicedesatisfacio dos colaboradores = TO%a Anual
15y IN° debhoras de formacio por colaborador 15h Anual
173 ¥ imcentivos no total da remmneracio/ano = 1004 Anual
i3 WV alnn.in imvestimen to num ST estrategicn e acessivel (= aopass de _ Anual
formagda)
137 Evolucio das receitas proprias =1 Anual
25y Evolucio da rabrica “outras prestagies de servigos™ =1 Anual
11y Ralacio dos Custos efecti isionais (disinmmr smr=
1) -m_:m-: o3 Custos %04 V3 previsionais {distinsms s <1 Trimesral
variaveis e fos)
223 W servicos ece-fFiendly = valor do ano =1 Anual
23y Fentabilid ade por moedalidade (relado d= s raositzs v custos) =1 Anual

Fonte: Elaboragao prépria
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5. CONCLUSOES

Considerando a dimensao desportiva e eclética do Sporting Clube de
Portugal, partimos para a realizagdo deste projecto com o intuito de ir
ao encontro das melhores praticas de gestdo em termos estratégicos

para adaptar ao seu Multidesportivo.

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

sustentando a tomada de decisao por parte da gestao de topo.

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

estratégia.

Estudamos e identificamos melhorias que poderao ser introduzidas no
actual sistema de gestdo de performance do Multidesportivo. Com a
utilizacdo do método do BSC, relacionamos objectivos, indicadores e
iniciativas com a estratégia da actual Direccdo para o clube.
Consideramos ainda que fomos ao encontro dos objectivos
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estabelecidos inicialmente, sejam os objectivos gerais (estudar as
praticas de gestao do Multidesportivo e o seu actual sistema de gestao
de performance; elaborar um Balanced Scorecard acompanhado com o
Mapa Estratégico para o Multidesportivo), sejam o0s objectivos
especificos (identificar a missao, visao e valores do Multidesportivo, e a
estratégia da Direcgao actual para as modalidades do clube; elaborar a
analise SWOT,; posicionar o Multidesportivo na matriz BCG; definir os
factores criticos de sucesso; estabelecer as linhas e objectivos
estratégicos; definir indicadores, metas e iniciativas para a
concretizagado da estratégia; estipular a calendarizagéo dos indicadores

para avaliar e monitorizar a actividade da organizagao).

Os objectivos, indicadores, metas e iniciativas propostos no Balanced
Scorecard deverao ser encarados como recomendacgdes, que poderao
sofrer modificagdes no futuro e serem adaptadas de acordo com a
experiéncia e melhor conhecimento da gestdo em relagdo a realidade
sportinguista. No entanto sublinhamos a necessidade de actualizagao
do seu sistema de informacgéo, passando por indicadores alinhados
com estratégia do clube, aumentando o grau de confianga na tomada

de decisao e nas actividades de gestdo.

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

para o Sporting Clube de Portugal.
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