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RESUMO

Um dos pilares para o esporte nacional sdo os clubes poliesportivos, responsaveis
pela formacdo e manutencdo dos principais atletas brasileiros. Para se tornarem
organizagdes eficientes e terem sucesso no esporte, existem diversas variaveis
envolvidas, sendo que o primeiro passo € ter um planejamento estratégico, com
metas, planos de acao e indicadores de desempenho construidos. O objetivo deste
trabalho € analisar a relagdo entre planejamento estratégico e desempenho
esportivo dentro clubes poliesportivos brasileiros que possuem atletas de alto
rendimento. Foi realizado estudos de casos multiplos, envolvendo analise
documental e aplicagao de pesquisa qualitativa com alguns diretores e gestores dos
principais clubes no Brasil filiados ao Comité Brasileiro de Clubes, em termos de
resultado em competicdes nacionais e internacionais, gestao e infraestrutura. Os
principais resultados encontrados na pesquisa foram que o Planejamento
Estratégico é algo relevante para a maioria dos clubes analisados, em que a
Diretoria possui a responsabilidade na elaboragdo, mas contam com o apoio direto
de gerentes de planejamento e/ou de esportes para a construcdo dos objetivos. A
grande maioria dos clubes entrevistados existem ha décadas ou sdo mesmo
centenarios, o que resulta em algumas praticas de gestdo mais tradicionais. Nesse
sentido, pode-se perceber que as maiores dificuldades dos clubes estdo na troca de
gestao da diretoria, pois ndo s&o todos os envolvidos internamente que dao a devida
importancia ao tema.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Indicadores, Clubes Poliesportivos.
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1 INTRODUGAO

A discussao sobre a gestao profissional dentro do esporte ficou ainda mais
crucial no periodo em que o Brasil sediou os dois eventos esportivos com mais
populares no mundo (Copa do Mundo de Futebol em 2014 e Jogos Olimpicos de
Verdo em 2016). Segundo Mazzei (2012), foi dessa maneira que foi reconhecida a
importancia do assunto, tanto para estudiosos quanto para a midia, e sua relevancia
nas organizagdes esportivas brasileiras responsaveis pelo esporte de alto
rendimento.

Nesse contexto, os clubes esportivos brasileiros, especialmente no que diz
respeito aos esportes olimpicos, enfrentam desafios complexos para manterem-se
relevantes e competitivos. A falta de investimento e o planejamento inadequado sao
alguns dos principais obstaculos que impedem o desenvolvimento pleno dessas
organizacgdes e a obtencao de resultados expressivos.

Por esse motivo, a utilizagdo de indicadores estratégicos e um planejamento
eficiente podem auxiliar os clubes poliesportivos brasileiros a definirem objetivos e
metas para os préximos anos. Através da aplicagdo de uma estratégia adequada, é
possivel identificar oportunidades e ameacgas, estabelecer objetivos claros e
alcangaveis, e adotar um monitoramento continuo para avaliar o desempenho da

organizacao e seus principais concorrentes (Mintzberg, 1998).

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A historia dos Jogos Olimpicos modernos teve inicio em 1896 em Atenas, na
Grécia pelo idealizador Pierre de Coubertin com participagcdo de 14 paises, 241
atletas e com apenas 8 esportes (atletismo, ténis, luta, natagcdo, halterofilismo,
esgrima, ginastica e ciclismo). Desde entdo, o esporte tornou-se um setor cada vez
mais competitivo e mercadoldgico, chegando a participacdo de 203 paises, 11090
atletas e 33 modalidades no programa oficial nas Olimpiadas de 2020 em Téquio
(realizada no verao de 2021 devido a pandemia Covid-19).

A participagao brasileira, de acordo com o Comité Olimpico Brasileiro (COB),
teve inicio nos Jogos Olimpicos de 1920 na Antuérpia, com 21 atletas, 5
modalidades e 3 medalhas (1 ouro, 1 prata e 1 bronze). A melhor participacédo do

Brasil foi justamente na ultima edi¢do (Toquio 2020), com 301 (161 homens e 140
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mulheres), 35 esportes e 21 medalhas (7 ouros, 6 pratas e 8 bronzes), além de ser a
melhor participagéo brasileira na historia das Olimpiadas, com o 12° lugar no quadro
de classificagdo. Porém, pode-se dizer que o Brasil ainda esta longe de atingir seu
maximo potencial, em comparacdo com outros paises e levando em consideragao
que é o 6° pais com mais habitantes no mundo.

Além disso, o pais figurou por 20 vezes entre as 10 maiores economias do
mundo (de 1994 até 2022), enquanto paises como Estados Unidos, China, Reino
Unido, Alemanha, Russia (Unido Soviética), Jap&o, Franga e Italia sdo paises que
estdo entre as 10 mais ricos e que aparecem no ranking de nag¢des com mais
medalhas na histdéria dos Jogos Olimpicos de Verao. Isso é confirmado por B6hme
et. al (2017) que afirma que 50% do sucesso dos paises se deve as variaveis de
populagao e riqueza (representada produto interno bruto - PIB - per capita). Por esse
motivo, pode-se dizer que o Brasil ainda tem espaco para melhorar sua performance
e ser mais protagonista nas competi¢coes internacionais.

Ao longo do tempo, os clubes so6cio esportivos no Brasil foram, em sua
maioria, administrados por individuos que voluntariamente dedicaram seu tempo,
seguindo estatutos que refletiam uma mentalidade ultrapassada do passado. No
entanto, na atualidade, devido a globalizacdo e as demandas por uma melhor
organizacao do fendmeno esportivo pela sociedade, torna-se essencial que as
praticas de gestdo dos clubes passem por um processo de profissionalizagao e
modernizacao. Isso é evidenciado pela necessidade de adaptacdo as mudancgas e
pressdes externas, conforme discutido por Marques, Gutierrez e Montagner (2009) e
Pires e Sarmento (2001).

Soares (2007) ainda identifica problemas de gestao na operacionalizagéo dos
planos de marketing esportivos — com o que concorda Nakamura (2009) ao afirmar
que ha ainda muitos desafios para que os clubes atinjam um padréo de exceléncia
gerencial. Para Azevédo (2009) o esporte € um negdcio e, portanto, as academias,
escolas de esportes, clubes esportivos e lojas de esportes, deveriam utilizar as
mesmas técnicas administrativas de grandes clubes de sucesso.

De fato, Pereira et al. (2004) demonstraram que a relagdo entre a gestao
estratégica eficiente e desempenho esportivo pode ser encontrada no futebol, a
partir do achado de uma correlagao significativa entre a performance esportiva e o
resultado operacional dos clubes. Isso indica que os times de futebol que obtiveram

um bom desempenho esportivo também tendem a apresentar resultados financeiros
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mais favoraveis. Segundo Ferreira (2018), no Brasil, ndo existe gestao
compartilhada de informagdes do esporte, ou seja, os gestores realizam escolhas
sem possuir pleno conhecimento do contexto abrangente do Esporte de Alto
Rendimento, resultando em duplicidade de agdes e investimentos, além de uma
possivel reducdo na eficacia dos resultados almejados.

Levando em conta as definicbes de dados, informacdes e conhecimento,
Valentim (2008) argumenta que a Gestdo da Informacao tem énfase no ramo de
atuagao de cada entidade e inclui clareza. Esse autor ainda caracteriza a Gestéo da
Informacgao pelas conexdes entre: prospeccao, selecdo e obtencdo da informacéo;
tratamento, andlise e armazenamento da informacao utilizando tecnologias de
informacéo; disseminagdo e mediagdo da informagdo ao publico interessado;
mapeamento e reconhecimento dos fluxos formais de informagao; e criacéo e
disponibilizacdo de produtos e servicos de informacédo. No entanto, no cenario
esportivo brasileiro, os dados obtidos e as informagbes geradas por meio de
diagndsticos apresentam interrupgdes e fragmentagoes.

De acordo com Araujo (2019), o planejamento estratégico € um dos primeiros
passos para a realizagdo de um trabalho competente e de longo prazo, seguindo as
praticas de uma gestdo profissional, seguindo a implementagéo e validagdo do
planejamento estratégico nos clubes. Além disso, a auséncia do planejamento pode
acarretar em falta de confianga e interesse dos patrocinadores e investidores no
produto esportivo, desencadeando perdas de receitas e acbes de curto prazo.
Pode-se acrescentar que a auséncia de uma parceria efetiva entre a academia
(ciéncia) e a pratica também é um fator que pode explicar algumas praticas que
afastam o profissionalismo dos clubes (Araujo, 2019).

Assim, vé-se que a utilizagdo de planejamento estratégico nos clubes
poliesportivos que visem a melhoria dos resultados dos atletas ainda parece ser
incipiente no Brasil, caracterizando uma lacuna de pesquisa. Dessa forma, esse
trabalho busca investigar como os clubes poliesportivos brasileiros medem sua
performance e utilizam o planejamento estratégico para a criagdo de metas e

objetivos efetivos.

1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA
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A partir disso, percebe-se a importancia do uso de indicadores estratégicos e
do planejamento estratégico eficiente nas organizagdes esportivas brasileiras no
contexto dos esportes olimpicos, o que leva a pergunta de pesquisa: O uso de
planejamento estratégico e indicadores tém levado a quais resultados dentro do

esporte?

1.3 OBJETIVO GERAL

Considerando o que foi apresentado, na presente pesquisa, tem-se como
objetivo geral analisar a relagdo entre planejamento estratégico e desempenho
esportivo dentro clubes poliesportivos brasileiros que possuem atletas de alto

rendimento.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

| - Identificar como é realizada a medigcado dos resultados de performance dos
clubes poliesportivos brasileiros.

Il - Verificar quem s&o os responsaveis por elaborar o planejamento
estratégico e indicadores dentro dos clubes

[l - Avaliar o processo de construgédo do planejamento estratégico adotado
pelos clubes poliesportivos brasileiros

IV - Investigar os desafios e boas praticas no uso de indicadores estratégicos

e no planejamento eficiente nessas organizagoes.

1.5 JUSTIFICATIVA

O estudo da importancia do planejamento estratégico e da construgdo de
indicadores para medir a performance esportiva, com o foco em potencializar o
desempenho esportivo, se mostra justificavel na necessidade de compreender e
aprimorar a gestdo dos clubes poliesportivos brasileiros, que atuam no alto
rendimento, buscando investigar o processo de medi¢cdo dos resultados dentro do
planejamento dessas organizagdes esportivas. Isso é relevante, pois no ultimo Jogos
Olimpicos de Toquio 2020, 6 das 7 medalhas (cerca de 86%) de ouro que do Brasil
conquistou foram por atletas que representavam os Clubes Formadores (instituicbes

que fazem parte do Comité Brasileiro de Clubes), e ainda, das 21 medalhas obtidas
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pelos brasileiros, dos 15 atletas premiados, 72% das medalhas foram conquistadas
por membros dos clubes (Comité Brasileiro de Clubes, 2021), indicando que ha uma
correlagdo entre os resultados e a existéncia de uma estrutura organizacional dos
clubes poliesportivos.

Além disso, existem diversos desafios enfrentados pelos clubes
poliesportivos brasileiros, tais como o baixo investimento financeiro, a falta de
infraestrutura adequada, a caréncia de profissionalizagdo na gestao e a concorréncia
com outros paises que sao poténcias nos esportes olimpicos (Ferreira, 2018).
Aumentar o conhecimento sobre o assunto podera ajudar no planejamento destes
clubes, de pequeno, médio e grande porte. Assim, a pesquisa contribuira para
preencher uma lacuna de conhecimento no campo cientifico e pratico, uma vez que
existem poucos estudos especificos sobre esse tema no contexto brasileiro.

Nesse sentido, os resultados do estudo poderdo beneficiar diretamente os
gestores, dirigentes esportivos e demais envolvidos na gestdo dos clubes
poliesportivos, fornecendo informagdes e diretrizes para a adogdo de indicadores
estratégicos eficazes e o desenvolvimento de um planejamento eficiente. Isso
podera contribuir para o crescimento e sucesso dessas organizagdes, fortalecendo o
esporte de alto rendimento no Brasil e aumentando as chances de conquistas em

competi¢des internacionais e consequentemente, nas Olimpiadas.
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2 REVISAO TEORICA

O planejamento estratégico e os indicadores de performance sao ferramentas
cruciais para qualquer organizagdo publica ou privada, incluindo clubes
poliesportivos. Para compreender melhor esses topicos, € valido realizar uma
descrigdo concisa do planejamento estratégico e dos indicadores em um contexto
geral e, posteriormente, focar em sua aplicacdo especifica em clubes poliesportivos,

que possuem suas particularidades.

2.1 ESTRATEGIA

A administracdo estratégica é descrita como um processo continuo e
interativo que busca manter uma organizagdo adequadamente integrada ao seu
ambiente. Os ambientes organizacionais estdo em constante mudanga, e as
organizagdes devem se adaptar de maneira adequada para garantir a realizacao de
seus objetivos. Nesse sentido, a gestdo envolve uma série de etapas que sao
repetidas de forma ciclica. As etapas fundamentais desse processo englobam: (1)
analise do ambiente; (2) definicdo da diretriz organizacional; (3) formulagdo da
estratégia; (4) implementagcao da estratégia; e (5) controle estratégico (CERTO;
PETER; MARCONDES; CESAR, 2005).

Como afirma Vanin et al. (2013), a Administracdo Estratégica engloba
abordagens de gestdo que, de maneira unificada e sistematizada, objetivam manter
a empresa ativa e competitiva. Ela também incentiva uma cultura voltada para o
aprimoramento continuo, considerando a visdo do futuro almejado e as acgbes
necessarias no presente para atingi-lo.

Segundo Porter (2004), o conceito de estratégia envolve a definicdo do
destino desejado e a escolha dos principais caminhos a serem seguidos para
alcancga-lo. Isso implica decidir qual area de negdcio a empresa ira atuar, seja na
producdo ou nos servigos, enfatizando o custo ou a diferenciacdo. Nesse sentido, a
estratégia deve abranger tanto a prépria empresa quanto o mercado-alvo. Em outras
palavras, o estabelecimento da estratégia direciona a empresa a buscar uma
posicao competitiva no mercado que seja favoravel em relagdo aos concorrentes,
buscando uma vantagem competitiva.

Nogueira (2014) ainda complementa afirmando que a estratégia € o conjunto
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de agbes e decisdes que uma organizagao adota para determinar sua direcao futura
e alcancgar seus objetivos estabelecidos. No contexto empresarial, a estratégia busca
criar uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Para isso, €
necessario oferecer algo unico e diferenciado em comparagdo com outras
organizagbes do mercado. A estratégia empresarial envolve a identificacédo e
exploracéo de oportunidades, bem como a definigdo de como a organizagéao ira se
posicionar para se destacar e alcangar o sucesso.

Ademais, com o objetivo de aplicar as estratégias estabelecidas, as
organizagdes necessitam estabelecer processos que promovam a distribuicdo de
conhecimento por toda a estrutura, para serem aplicados onde agregarem valor.
Esse processo € mais eficiente quando as empresas possuem flexibilidade
estratégica, que refere-se ao conjunto de habilidades empregadas para atender a
diversas necessidades e possibilidades em um cenario competitivo volatil e
ambiguo. Portanto, a flexibilidade estratégica engloba a gestédo das incertezas e dos
riscos inerentes e por isso, as organizagdes precisam buscar essa flexibilidade em
todos os segmentos em que atuam (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento compreende o desenvolvimento de procedimentos, técnicas e
abordagens administrativas que permitem a avaliagdo das consequéncias futuras
das decisdes presentes em relagcdo aos objetivos organizacionais (OLIVEIRA, 2006).
Segundo Oliveira (2006), um planejamento eficiente facilita a tomada de decisdes
futuras de forma mais agil, consistente, eficiente e eficaz. Nesse sentido, podemos
afirmar que a pratica sistematica do planejamento visa reduzir a incerteza inerente
ao processo de tomada de decisdo, aumentando, assim, a probabilidade de alcancar
os objetivos, desafios e metas estabelecidos. Além disso, de acordo com Pereira
(2005), a palavra planejamento representa um processo continuo de reflexdo em
direcdo ao futuro. Esse processo envolve uma forma de pensar que conduz a
qguestionamentos e indagagdes sobre as agdes a serem realizadas.

Entretanto, Mintzberg (2004) aponta que o planejamento pode ser definido
como um conjunto de procedimentos formais que visam a alcancar um resultado
integrado, representado por um sistema de decisdes interligadas. Portanto, é

fundamental que a organizagdo desenvolva seu planejamento de forma a envolver
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todos os niveis hierarquicos em um consenso com uma direcdo ajustada. Além
disso, é essencial que o processo de elaboragao do plano seja flexivel, permitindo a
criacao de alternativas ao longo do seu desenvolvimento.

Segundo Maximiano (1985, p. 101), o planejamento estratégico envolve o
processo de formular estratégias que considerem a relagao desejada da organizagao
com seu ambiente. Dessa forma, o planejamento estratégico atua como um filtro
para avaliar a viabilidade futura, revelando oportunidades que podem ser exploradas
no futuro e apresentando as seguintes caracteristicas: identificar novos espagos de
atuacgao, ir além das fronteiras das unidades de negdcio, identificar as necessidades
dos clientes, fornecer insights para estabelecer regras no setor e considerar
ameacas competitivas. O planejamento estratégico pode ser composto das
seguintes etapas: a) anadlise do momento estratégico presente da organizagao; b)
analise externa; c) analise interna e d) definigho dos objetivos e estratégias
(MAXIMIANO, 2009).

Além disso, o planejamento estratégico envolve a definicdo de um conjunto de
medidas a serem adotadas pelo gestor diante de uma situacdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado. Por isso, o planejamento € um processo continuo
que ocorre na organizagao, independentemente da vontade especifica de seus
executivos. Ademais, a abordagem estratégica implica a necessidade de um
processo decisorio que ocorre antes, durante e apdés sua formulagdo e

implementacgéo na organizagao (OLIVEIRA, 2006).

2.2.1 Planejamento no esporte brasileiro

O planejamento no esporte brasileiro comegou a ser mais discutido a partir da
década de 1980. De acordo com Mazzei e Bastos (2017), na Olimpiada de 1980, o
desempenho do Brasil resultou em 2 medalhas de ouro e 2 de bronze. Além disso,
outras modalidades esportivas consideradas "amadoras" também alcancaram
destaque internacional, como é o caso do Voleibol Masculino, que conquistou o
segundo lugar no pédio olimpico em 1984. Durante esses Jogos Olimpicos, em que
o Brasil obteve 1 medalha de ouro, 5 de prata e 2 de bronze, surgiram demandas da
populacdo por melhorias no planejamento das equipes brasileiras para futuras
edicdes. Assim, em 1985, ap6s o término do periodo da ditadura militar, foi

estabelecida a Comissdo de Reformulagcdo do Esporte Brasileiro, iniciativa liderada
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pelo Ministério da Educagao e Cultura (MEC). Um dos principais resultados desse
trabalho foi a inclusdo do Esporte como um direito do cidaddo na Constituicdo
Brasileira de 1988, restaurando assim a autonomia e o direito associativo na pratica
esportiva.

Segundo Zingoni (2007), para estabelecer politicas publicas voltadas ao lazer
e esporte na sociedade brasileira, € essencial uma administracdo competente,
produtiva e que alcance resultados. Isso demanda a criagdo de uma mentalidade
focada no planejamento, acompanhamento e analise em todas as areas de atuagao
e interacao.

Assim, pode-se afirmar que o Planejamento é importante para ser um
norteador do futuro da organizagcdo, mas que fatores internos e/ou externos podem
alterar as decisbes tomadas anteriormente, e por isso, € preciso que os gestores
estejam atentos e preparados para essas situagées. Um exemplo no mundo dos
esportes olimpicos desses fatores externos, foi a Pandemia da Covid-19
(SARS-CoV-2) que afetou o mundo inteiro, forcando a alteragcdo dos Jogos
Olimpicos de Téquio 2020 a ser disputada no ano de 2021.

Como afirma Rein et al. (2017), o elemento comum entre todos os
estrategistas esportivos € a habilidade de analisar os desafios que as organizagdes
podem enfrentar e determinar as melhores solugbes para lidar com esses
problemas.

Por isso, é importante que a concorréncia seja incentivada dentro do contexto
dos esportes no Brasil, principalmente pelas Confederagées e Orgdos Publicos
(Comité Olimpico Brasileiro, Comité Brasileiro de Clubes e Ministério do Esporte),
pois os clubes vao procurar cada vez mais estratégias competitivas para se

diferenciarem dos concorrentes.

2.3 INDICADORES ESTRATEGICOS

Segundo o IBGE (2008), os indicadores sdo os instrumentos de investigacao
que buscam representar uma realidade complexa mediante numeros simples e
objetivos. Kaplan e Norton (1997) acrescentam que o sistema de indicadores
influencia profundamente as atitudes dos colaboradores, tanto internamente quanto

externamente a organizagdo. Eles servem para orientar a empresa sobre as
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diretrizes de sucesso presentes e futuras. Com a conexdo entre os objetivos
almejados e as diregbes desses resultados, os gestores almejam direcionar o
potencial, habilidades e conhecimentos especificos dos funcionarios de toda a
organizagédo em prol das metas de longa duragéo.

Além disso, eles servem como norteadores dentro do planejamento das metas
estabelecidas pelos clubes esportivos. De acordo com Ribeiro (2022), na gestéao
estratégica e operacional de uma organizacéo, a analise e 0 acompanhamento dos
indicadores de desempenho desempenham um papel crucial na busca pelo alcance
das metas de produtividade e vendas estabelecidas. A escolha e 0 uso adequado
dos indicadores sao essenciais, pois sua aplicagdo inadequada pode levar ao
insucesso da empresa, resultando em uma falta de direcionamento na gestao
organizacional. E fundamental que todos os setores da organizagdo avancem na
direcdo correta, e sdo os indicadores de desempenho que fornecem a orientacéo
necessaria para alcancgar esse objetivo.

Portanto, a fim de assegurar a eficacia e a relevancia de um indicador, é
essencial realizar questionamentos pertinentes, tais como: a) se o Indicador é
baseado em dados precisos e completos, b) se ele é de interesse da organizagao
ou € apenas um numero, c) se a meétrica € compreendida por todos e d) se o
indicador é direto e especifico. Essas perguntas sdo muito relevantes para a escolha
de um indicador de desempenho, pois tratam varios aspectos de um bom
desempenho organizacional (RIBEIRO, 2022).

Uma organizagao que realiza uma avaliagao sistematica de seu desempenho
€ capaz de agir prontamente diante de variagdes no planejamento. Ao utilizar as
informacbes geradas, os tomadores de decisdo podem analisar o desempenho de
equipes, atividades, processos e gestdo, a fim de tomar decisbes e implementar
agdes que impulsionem o desempenho da organizagdo. Portanto, podemos concluir
que as decisdes dos lideres sdo baseadas (ou deveriam ser baseadas) nas
informacdes fornecidas pelos indicadores. Além disso, os indicadores fornecem as
organizagdes os fundamentos necessarios para realinhar suas iniciativas e agdes.
As organizagbes aprendem o que gera resultados desejaveis e onde 0s recursos sdo
melhores ou pior aplicados por meio dos indicadores. Adicionalmente, os indicadores
possibilitam a identificagdo e, possivelmente, o0 reconhecimento do bom
desempenho de unidades, departamentos, setores ou iniciativas. Com isso, a alta

administracdo pode comunicar suas expectativas com base nos indicadores
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disponiveis (ENAP, 2013).

Francischini (2018) complementa afirmando que os indicadores oferecem
insights sobre problemas existentes, mas sua resolu¢cao depende da agao do gestor.
Se um indicador mostra variagcbes e nenhuma medida € tomada na empresa, é
aconselhavel descarta-lo. Em outras palavras, se a informagéo fornecida apenas
resultar em custos sem trazer beneficios a empresa, € necessario reavaliar sua
utiidade. Um sistema de indicadores pode trazer diversos beneficios para a
empresa, como controle organizacional, comunicagao de objetivos, motivagado dos

funcionarios e orientacao para melhorias.

2.4 A GESTAO DOS CLUBES POLIESPORTIVOS

Segundo Mazzei e Bastos (2017), no Brasil, a Gestdo do Esporte apresenta
caracteristicas unicas, influenciadas pela nossa historia e realidade. Por um lado, a
conscientizagcdo sobre a importancia da Gestdo em todas as areas do esporte,
incluindo educacdo, participagdo e alto desempenho, ainda estda em
desenvolvimento na sociedade e nas organizagbes esportivas de maneira geral. Por
outro lado, muitos associam a Gestao do Esporte apenas a administracao de clubes
e academias de fitness, ou as atividades relacionadas a "Industria do Futebol",
devido a sua influéncia cultural predominante. Assim, no cenario nacional, somente
algumas entidades esportivas de certas modalidades possuem organizagées mais
profissionalizadas, desempenhando um papel significativo na economia do pais.

Em relagdo aos clubes socio esportivos, de acordo com o Comité Brasileiro
de Clubes (2022), existem mais de 11 mil clubes esportivos sociais em todo o
territério nacional, levando em conta apenas as associagdes com sede e
funcionarios. Entre esses clubes, mais de 270 ja alcangaram a marca de 100 anos
de existéncia. E importante ressaltar que nem todos esses clubes tém o propdsito
principal de promover a formagcao esportiva. Ademais, o pais conta com o0 maior
Clube Poliesportivo do América Latina, que € o Esporte Clube Pinheiros, com
170.000 metros quadrados (m?) e 4.663 atletas. Até os Jogos Olimpicos do Rio em
2016, o clube havia conquistado 10% de todas as medalhas olimpicas da histéria do
Brasil. (PINHEIROS, 2016)

Como explica Da Costa (2005), muitos dos clubes socio esportivos

estabelecidos nas principais cidades brasileiras tém suas raizes ligadas aos
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imigrantes que traziam consigo os costumes de paises como Alemanha, ltalia,
Japao, entre outros. E por esse motivo que muitos desses clubes tém uma origem
estrangeira no Brasil, refletindo a heranga cultural de suas fundagoes.

Naquela época, uma tendéncia significativa era a reunido das pessoas que
comegavam a se envolver nas diferentes modalidades esportivas em clubes, visando
facilitar a obtencdo de recursos financeiros. Essa necessidade estava relacionada
tanto a construgcdo das instalagdes esportivas adequadas quanto a aquisicado de
equipamentos necessarios para a pratica esportiva. Dessa forma, os clubes
desempenhavam um papel fundamental ao promover as atividades esportivas,
tornando-se berco de talentos que, anos mais tarde, representariam o Brasil em
competi¢des internacionais e nos Jogos Olimpicos.

Segundo Silva (2010), um clube s6cio esportivo é definido como um espago
privado, nao lucrativo, dedicado a proporcionar lazer a um publico selecionado,
representando uma forma distinta de organizacédo no terceiro setor. Barros (2016)
ainda afirma, que na fase inicial, os clubes eram administrados pelos préprios
associados, fundadores ou idealizadores da entidade, que se encarregavam de
suprir todas as necessidades. Nesse sentido, a construgcdo do espaco e a gestao
eram adaptadas as capacidades financeiras e disponibilidade desses grupos de
individuos. No entanto, a medida que os clubes cresciam em tamanho e
complexidade, surgiam novas demandas que requeriam a contratacdo de
profissionais externos para lidar com as questdes internas.

Em relagédo a Estrutura Organizacional, a elaboragdo do organograma de um
clube ndo segue um modelo padronizado. Geralmente, é estabelecida uma Diretoria
Executiva, composta por Presidente, Vices e Diretores, além dos Conselhos
Deliberativos e Fiscal, e a Assembleia Geral, composta por todos os associados, que
se reune em momentos especificos para formacao e renovacio dos conselhos, bem
como para a tomada de decisbes em casos extraordinarios exigidos pelo estatuto.
Em geral, a administracdo do clube € composta por associados que nao se dedicam
em tempo integral a essa funcgéo, refletindo uma atividade nao profissional. Essa
caracteristica tem sido apontada como um dos pontos negativos da gestdo de
clubes. (MAZZEI; BASTOS, 2017)

2.5 PERFIL DO GESTOR ESPORTIVO
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No cenario brasileiro, ha uma pequena oferta de formagao especifica em
gestdo do esporte, o que representa uma limitagcdo significativa para o
desenvolvimento dessa area de conhecimento. Além disso, o vinculo estreito entre a
gestdo esportiva e a educacgdo fisica resulta em uma abordagem limitada aos
estudantes, com acesso apenas a algumas disciplinas relacionadas a administragao.
O pais também carece de programas de pds-graduacao especificos em gestao do
esporte, diferentemente dos Estados Unidos, que possuem cerca de 250 programas
de mestrado e 36 programas de doutorado nessa area. Essa realidade reflete a
grande necessidade de profissionais qualificados nesse campo de atuacgéo
(RIBEIRO; CARNEIRO; MARINHO, 2020).

De acordo com Brinkmann (2021), para que um gestor esportivo atue de
forma eficaz, € essencial que possua conhecimentos abrangentes provenientes das
Ciéncias do Esporte. Isso inclui compreender as praticas esportivas, entender as
necessidades para o pleno desempenho esportivo, tanto em aspectos individuais
quanto sociais, econbmicos e culturais dos praticantes. Além disso, € necessario
possuir conhecimentos em administragdo, como planejamento, estratégia,
governanga, finangas, recursos humanos, marketing e empreendedorismo. A
formagdo académica e a experiéncia profissional sdo bases fundamentais para o
gestor esportivo, principalmente para aqueles que atuam no contexto de alto
rendimento. Nesse cenario especifico, € fundamental possuir habilidades especificas
para lidar com negociagdes de patrocinio, midia, relacionamento com atletas e
comissao técnica. Segundo Plastovski (2012), o gestor esportivo é retratado como
alguém com habilidade para criar uma interacdo harmoniosa entre recursos e
funcdes, desempenhando o papel de gerente com foco especifico em planejamento,
organizagao e supervisao dos processos de trabalho. Além disso, ele assume o
papel de lider, atuando como um agente impulsionador e motivador para os
funcionarios dentro de uma organizagao esportiva.

Barros et al. (2013) confirma que, a importancia do gestor no atual processo
de desenvolvimento esportivo estd se tornando cada vez mais evidente na
sociedade contemporéanea, devido a sua relevancia na estrutura organizacional, que
demanda profissionais capacitados. Fica claro a necessidade de substituir o modelo
de gestdo empregado em algumas organizagdes brasileiras, que depende da

participagcdo de ex-atletas, ex-praticantes ou dirigentes sem formagao especifica, por
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uma gestéo realizada por profissionais qualificados na area.

Além disso, Pimenta (2001) fez um estudo em que comparou as
competéncias do profissional desse ramo encontrado no mercado com as
expectativas destes profissionais em relagcdo a um perfil de gestor esportivo, e
chegou a conclusdo que no Brasil, o conhecimento em esportes se faz presente
tanto no perfil do profissional atuante quanto no perfil desejado, algo que n&o foi
considerado fundamental no perfil profissional genérico. Ele afirma que o cenario
esportivo requer cada vez mais um quadro técnico formado por profissionais
capacitados e experientes das diversas areas envolvidas nesse segmento, incluindo
a gestdo. Nesse sentido, fica evidente que, na perspectiva do gestor esportivo
brasileiro, o conhecimento do ambiente esportivo € indispensavel para que um
profissional esteja apto a atuar nesse segmento de mercado.

Com isso, torna-se evidente que é necessario ter gestores capacitados e
especialistas na area, ou seja, profissionais do mercado de trabalho com experiéncia
em administragao e Gestao do Esporte, que possam criar as estratégias embasadas
e objetivos do clube, e assim, tornar a gestdo dos clubes poliesportivos cada vez

mais profissional.

2.6 PERFORMANCE DOS CLUBES

Atualmente, todas as organizagbes enfrentam o desafio de aumentar sua
receita. Embora existam diversas estratégias para impulsionar o lucro, as analises
quantitativas tém se destacado como ferramentas de grande valor nessa busca. Os
estrategistas esportivos que possuem um conhecimento sélido sobre como utilizar
dados para tomar decisdes financeiras estardo mais bem preparados do que seus
colegas para enfrentar os desafios futuros da industria (REIN; SHIELDS;
GROSSMAN, 2017).

Falando sobre a realidade dos clubes soécio esportivos, ndo existe uma lei
especifica que proiba os clubes sécio esportivos de terem lucro. No entanto, é
importante considerar a natureza juridica dessas organizagdes. Os clubes sdcio
esportivos, em sua maioria, sdo constituidos como associagdes sem fins lucrativos,
regulamentadas pelo Cédigo Civil Brasileiro (Lei n® 10.406/2002).

As associagdes sao caracterizadas pelo objetivo de promocéo de atividades

de cunho social, cultural, recreativo, esportivo, entre outros, visando o beneficio de
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seus associados (BRASIL, 2002). Como entidades sem fins lucrativos, os clubes tém
a finalidade de reinvestir eventuais excedentes financeiros na propria entidade,
buscando o desenvolvimento e aprimoramento de suas atividades.

Como afirma Barros (2016), um clube soécio esportivo é uma instituicao
pertencente ao Terceiro Setor, com uma administracdo voltada para proporcionar
lazer aos seus associados. Sendo assim, um de seus principais propodsitos €&
oferecer atividades esportivas em niveis tanto recreativos quanto competitivos,
sejam elas individuais ou em equipe, com o objetivo de competir em eventos oficiais,
alcancgar sucessos no esporte e promover a integragéo social.

Por isso, o planejamento estratégico e os indicadores (KPlI's — Key
Performance Indicator) devem ser direcionadas aos objetivos esportivos dos clubes,
como o desempenho em campeonatos nacionais e internacionais (conquista de
titulos, classificagbes em torneios e o progresso geral das equipes), numero de
praticantes por modalidade esportiva (identificar a popularidade de cada esporte,
podendo guiar decisbes sobre investimentos em treinadores, equipamentos e
infraestrutura), indice de renovacdo de patrocinios (pode refletir a capacidade do
clube em manter relacionamentos com seus patrocinadores e a eficacia das
parcerias comerciais) e o engajamento nas redes sociais (avaliar o grau de interagao
ativa das pessoas com o conteudo gerado). Para complementar, de acordo com
Parmenter (2015), Os Key Performance Indicators sao aqueles indicadores que se
concentram nos aspectos de desempenho organizacional que sdo mais criticos para
0 sucesso atual e futuro da organizagéo.

Assim, é importante saber a performance e quais sao os principais clubes
presentes no Brasil. O CBC (Comité Brasileiro de Clubes) divulga periodicamente o
Quadro Geral de Medalhas do Ciclo Olimpico 2021-2024. Esse ranking é parcial
(referente ao calendario de 01 de maio de 2021 a 30 de abril de 2022 - Ano | e de
maio de 2022 a 30 de abril de 2023 - Ano Il) e apresenta uma légica similar a tabela
de medalhas dos Jogos Olimpicos, revelando o desempenho esportivo dos Clubes
Vinculados, Filiados Primarios e Filiados Plenos ao CBC. Esses clubes s&o
classificados em primeiro, segundo e terceiro lugares nos Rankings por Esporte e
por Género, separados por categorias masculino e feminino. A classificagdo leva em
consideracao os resultados nos Campeonatos Brasileiros Interclubes (CBI).

Com isso, os melhores clubes neste Ciclo Olimpico (até novembro/2023) s&o:
Clube de Regatas do Flamengo (RJ), Esporte Clube do Pinheiros (SP), Minas Ténis



26

Clube (MG), Grémio Nautico Unido (RS) e Club Athletico Paulistano (SP). Para fins
de comparagao, no Ciclo Olimpico 2017-2020 a classificagao foi: Esporte Clube
Pinheiros (SP), Minas Ténis Clube (MG), Clube de Regatas do Flamengo (RJ),
Clube Esperia (SP) e Aeroclube do RN. Vale ressaltar que outros clubes nédo citados
aqui, também sdo importantes organizagdes historicamente e forneceram atletas
para as Olimpiadas de Toquio como: Sport Club Corinthians Paulista (SP), SESI
(SP), Clube Paineiras Do Morumby (SP), Sociedade de Ginastica Porto Alegre —
Sogipa (RS) e Praia Clube (MG).

2.7 Quadro resumo do referencial teérico
Com base no referencial pesquisado, os pontos criticos para apoiar o alcance

dos objetivos da pesquisa foram resumidos na tabela a seguir:

Tabela 1 - Quadro resumo do referencial teérico

AUTOR,

ASSUNTO ANO

DETALHAMENTO PARA A PESQUISA |OBJETIVO ESPECIFICO

Enfatiza a construgéo de estratégias
din@micas no cenario esportivo, realgando a
importancia de lideres visionarios e
Rein et al. |decisdes fundamentadas para enfrentar os
(2017) |desafios e complexidades do setor,
garantindo a prosperidade e relevancia das
organizagbes esportivas no contexto
contemporaneo.
Enfatiza que gestores esportivos devem
combinar conhecimentos das Ciéncias do
Esporte e Administragao, abrangendo
planejamento, estratégia e negociagdes. A
formagao académica e experiéncia sdo

. . Il - Verificar quem sao os
cruciais, principalmente no contexto de alto .

. responsaveis por pensar
rendimento.

Perfil dos e construir o

Destaca a crescente importancia de . -
gestores . o planejamento estratégico
gestores esportivos qualificados na o
e indicadores dentro dos

sociedade atual. Ressalta a necessidade

. Clubes
Bastos [urgente de modernizar os modelos de
(2013) |gestdo esportiva no Brasil, substituindo
dirigentes e ex-atletas sem formagéo
especifica por profissionais especializados
na area.

| - Identificar como é
realizada a medigao dos
resultados de
performance dos clubes
poliesportivos brasileiros.

Elaboragao da
estratégia do
clube

Brinkmann
(2021)
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Processo de

Identificou que no Brasil, a expertise em
esportes é fundamental tanto no perfil do
gestor esportivo atual quanto no desejado.

Il - Verificar quem sao os
responsaveis por pensar

Pimenta . R e construir o
escolha dos Este diferencial ndo é tao ressaltado em . -
(2001) i . ~ planejamento estratégico
gestores perfis genéricos de gestao, reforcando a .
: S o e indicadores dentro dos
necessidade de profissionais especializados clubes
no segmento esportivo.
Salientam que a Gestéao do Esporte no
Brasil € moldada por peculiaridades Il - Verificar quem s&o os
. |histéricas e culturais. Enquanto a relevancia | responsaveis por pensar
Estrutura Mazzei e ~ . . )
. da gestéo esportiva ainda se desenvolve, a e construir o
organizacional | Bastos o . . -
estrutura organizacional de clubes é planejamento estratégico
do clube (2017) ~ g o
frequentemente nao profissional, com e indicadores dentro dos
associados gerindo em tempo parcial, o que clubes
pode impactar sua eficacia.
Os clubes sdcio esportivos inicialmente
eram geridos por seus fundadores,
adequando-se as suas capacidades .
, . . Il - Avaliar o processo de
. financeiras. Com o crescimento dos clubes, ~
Modalidades .. . construcao do
. Barros |tornou-se necessario contratar profissionais . .
esportivas . e planejamento estratégico
. (2016) |especializados. Essas institui¢cdes,
existentes . . : adotado pelos clubes
integrantes do Terceiro Setor, visam . . o
. - poliesportivos brasileiros
proporcionar lazer e competi¢coes
esportivas, fomentando o sucesso no
esporte e integragao social.
Os clubes s6cio esportivos, em sua maioria,
s&o formados como associagdes sem fins . )
i ~ ) . IV - Investigar os desafios
lucrativos. Embora nao haja uma lei que i
Fontes de . . . e boas praticas no uso de
. . Brasil [proiba tais clubes de lucrarem, qualquer . o
financiamento . . . . indicadores estratégicos e
(2002) |excedente financeiro deve ser reinvestido . -
do clube o . no planejamento eficiente
na propria entidade, focando no o
. o nessas organizagoes.
aprimoramento de suas atividades e
beneficio dos associados.
Ressalta que a construgdo de um .
. L .. |1l-Avaliar o processo de
~ planejamento estratégico adequado nao so6 ~
Construgao do o o . . construcéo do
. Oliveira |otimiza a tomada de decisbes, mas também . -
Planejamento . ) planejamento estratégico
L (2006) |se adapta as mudancgas, sendo crucial para
Estratégico o ] i adotado pelos clubes
o direcionamento continuo e eficaz de uma ) . o
o poliesportivos brasileiros
organizagao.
Destaca a importancia crucial dos
indicadores de desempenho na gestéao | - Identificar como é
e . estratégica, salientando que a escolha e realizada a medigéo dos
Utilizagao de Ribeiro a Iicag;go corretas sao vi?ais ara o0 sucesso resultados ge
indicadores (2022) |2 P

organizacional. A relevancia e precisao
desses indicadores sdo fundamentais para
garantir a eficacia da gestao.

performance dos clubes
poliesportivos brasileiros.
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Aborda o desenvolvimento e a aplicagéo
dos KPIs como ferramentas cruciais na

Monitoramento gestdo empresarial, ressaltando a IV - Investigar os desafios
da Parmenter importancia de escolher indicadores e boas préticas no uso de
performance (2015) relevantes que, quando implementados indicadores estratégicos e

corretamente, potencializam o desempenho, | no planejamento eficiente

do clube . o o o
orientam decisdes estratégicas e promovem | nessas organizagdes.
a alavancagem dos resultados da
organizagao
Destaca a importancia da Gestéo da
Informacao na selegéo, tratamento e o .
. D . | - Identificar como é
disseminacéo de dados, utilizando . o
~ . ) . realizada a medigao dos
Selegao de Valentim |tecnologias apropriadas. Esse processo,
. ; ~ - resultados de
Indicadores (2008) |essencial para uma gestao eficiente,

performance dos clubes

enfrenta desafios no cenario esportivo . ) .
poliesportivos brasileiros.

brasileiro, onde os dados frequentemente
apresentam interrupgdes e fragmentagdes.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para esse trabalho, a abordagem escolhida foi qualitativa com estudos de
caso, direcionado ao entendimento do planejamento e uso de indicadores nos
clubes. Para cada clube identificado, os métodos de pesquisa escolhidos foram a
analise documental e entrevistas aos gestores. O instrumento de pesquisa para a
entrevista foi um roteiro semiestruturado. Optou-se por esses métodos e instrumento
de pesquisa para obter detalhes da construcdo, monitoramento e funcionamento do

Planejamento Estratégico dentro dos clubes poliesportivos.

3.1 TIPO E DESCRICAO GERAL

O Estudo de Caso € uma pesquisa empirica que engloba uma abordagem
ampla, envolvendo o planejamento, a coleta e a interpretacdo de informacdes. Ele
pode ser aplicado tanto em analises de um unico caso quanto em varios, e pode
incorporar métodos de pesquisa tanto quantitativos quanto qualitativos (YIN, 2001).
De acordo com Ventura (2007), os beneficios dos estudos de caso sdo: impulsionam
novos achados devido a adaptabilidade do seu planejamento; realgcam a diversidade
de aspectos de wum problema, analisando-o holisticamente e oferecem
procedimentos simplificados, permitindo uma avaliacdo aprofundada dos processos
e das interagdes entre eles.

Para a analise documental, a coleta de dados foi realizada por meio de
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documentos publicos disponibilizados nos sites oficiais dos clubes. Foram
analisados, especificamente, os planejamentos estratégicos dessas organizagoes,
0s organogramas e relatorios sobre prestagdes de contas, os quais sao instrumentos
fundamentais para compreender as diretrizes, metas e estratégias adotadas por elas
e serviu para completar as informagdes coletadas nas entrevistas acerca da gestao
estratégica dos clubes.

Assim, de forma complementar a analise documental, foram realizadas
entrevistas, por meio de um roteiro semiestruturado, o que proporciona uma maior
flexibilidade para ajustar as perguntas com base na trajetoria que as respostas
estiverem seguindo. Esse instrumento de pesquisa possibilita, além da coleta de
dados, uma interagao direta com o conjunto analisado (MARTINS, 2018). Optou-se
pela entrevista para obter-se maiores detalhes e um conhecimento direto da
realidade sobre a estratégia e a utilizacdo de indicadores dentro dos clubes
poliesportivos brasileiros.

Com isso, o meio escolhido para realizagdo das entrevistas foi a
videochamada, com o auxilio de plataformas online (Google Meet e Microsoft
Teams), com duragdo entre 45 minutos a 1 hora. Ocasionalmente, utilizou-se
também a ligagdo por telefone para entrevistar os respondentes, para seguir as

respectivas preferéncias individuais dos entrevistados.

3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO, SETOR OU AREA, INDIVIDUOS
OBJETO DO ESTUDO

Na ultima Olimpiada, o Brasil participou de 35 modalidades, sendo que 88%
dos atletas convocados pertenciam aos Clubes Formadores, representando um total
de 268 atletas. Esse dado indica a relevancia do segmento clubistico para o
progresso do esporte de alto desempenho no Brasil e para as vitérias nacionais
(CBC, 2021). O Comité Brasileiro de Clubes iniciou sua trajetéria em 1990,
anteriormente conhecido como Confederacéo Brasileira de Clubes. Naquela época,
sua missao era promover a fundacao das primeiras federagdes estaduais, além de
organizar e apoiar a conducéo de Congressos para o aperfeicoamento do setor. A
medida que a unido de Clubes e Federacbes se fortalecia, a entdo Confederagao
Brasileira de Clubes desenvolveu um Plano Estratégico para expandir e otimizar a

oferta de servigos aos clubes, defendendo vigorosamente o setor clubistico.
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No Relatério de Gestédo e Prestacéo de Contas de 2022 divulgado pela CBC,
foram 302 clubes filiados e beneficiados com o Programa de Formacao de Atletas,
que proporciona aos seus atletas o ingresso a varias atividades vistas como cruciais
para o seu desenvolvimento. Com o objetivo de qualificar e ampliar esse Programa e
a quantidade de clubes participantes, foi estabelecido quatro categorias para se
integrar ao CBC: aspirantes, vinculados, filiados primarios e plenos. A diferencga
entre as categorias sdo os requisitos e os beneficios repassados. Falando de
numeros, em 2022 a quantidade de clubes aspirantes foi de 123, 93 vinculados, 30
filiados primarios e 56 filiados plenos.

Sobre a construgédo do Planejamento Estratégico, o mais comum em empresas
de mercado € que os responsaveis pela confecgdo e monitoramento sao os gestores
ou a diretoria executiva, ja que eles possuem uma visao holistica e possuem uma
compreensao abrangente da organizagao, do cenario, das abordagens adotadas nas
outras areas e das estratégias estabelecidas e ratificadas (CROZATTI, 2003).
Enquanto aos clubes, aqueles mais estruturados e que fornecem boa parte dos
atletas para a delegacédo brasileira em Competi¢gdes Internacionais, a estrutura
organizacional responsavel pela parte estratégica é composta por um Presidente,

Diretoria Colegiada, o Conselho Deliberativo.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA OU PARTICIPANTES DA PESQUISA

Considerando a composig¢ao dos clubes poliesportivos no Brasil, a populacéo
definida para a pesquisa foi a dos clubes que estdo classificados como filiados
plenos da categorizacao feita pelo Comité Brasileiro de Clubes, no ano da pesquisa,
contando com 56 clubes. A escolha ocorreu de forma intencional, pelo fato de se
entender que a chance de os principais clubes brasileiros possuirem areas mais
estruturadas de gestdo, no que se refere a planejamento e estratégia, além de
serem 0s principais responsaveis por fornecer atletas ao Brasil em competicdes
internacionais (categorias de base e adulta). No total, foram 23 clubes compilados na
realizacao das tentativas para participar da pesquisa. Assim, esses clubes poderiam
contribuir com sua experiéncia em construir o Planejamento Estratégico
(normalmente voltado para o Ciclo Olimpico, de 4 em 4 anos) e com a parte de
monitoramento e controle dos indicadores de desempenho.

A busca pelos participantes foi realizada pela internet, mais especificamente
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no LinkedIn, que é uma rede social profissional, com foco em gerar conexdes e
relacionamentos no meio executivo. O LinkedIn foi fundado por Reid Hoffman e foi
langado oficialmente no ano de 2003. Essa rede social tem como visdo criar
oportunidades constantes no mercado de trabalho e uma missdo de conectar
colaboradores de todo o continente, assim tornando sua comunicagdo mais
acessivel e criando trabalhadores mais eficientes (LINKEDIN, 2023).

Com isso, em primeiro lugar, foi feita a busca pelos clubes que tiveram mais
atletas representantes na Olimpiada de Téquio, com o foco nas pessoas que
trabalhassem nos cargos de Diretoria e Geréncias. A selegdo da amostra para a
pesquisa foi deliberada, porém, a participacdo na pesquisa ocorreu de forma
voluntaria, com os respondentes optando por participar. Apds conectar-se com 0s
profissionais através do Linkedln, foram enviadas mensagens por meio da
plataforma explicando o objetivo da pesquisa e verificando se o profissional poderia
contribuir para o estudo. Com a afirmativa do respondente e, ocasionalmente,
também do clube, era enviado o convite para a participagdo da entrevista ou o
instrumento de pesquisa para ser respondido. Além disso, foi utilizado as
mensagens via Redes Sociais (Whatsapp), com o objetivo de entrar em contato com
algum funcionario do clube, e assim, chegar na pessoa almejada na amostragem do
estudo.

Em relacdo ao perfil dos clubes entrevistados, seis instituigbes estao
localizadas na regido Sudeste; trés na regido Sul e um clube no Nordeste. Sobre as
regides Centro-Oeste e Norte, ainda existe uma baixa concentracdo de clubes
filiados ao CBC nesses estados. De acordo com o ultimo relatério atualizado em
30/12/2022 do Comité Brasileiro de Clubes (Figura 1), existem 19 clubes vinculados
no Norte, 28 no Centro-Oeste, 52 no Nordeste, 79 no Sul e 124 no Sudeste (todos
os estados brasileiros e o Distrito Federal possuem pelo menos um clube
integrante). Com isso, nota-se uma concentracdo elevada no Sul-Sudeste,
representando cerca de 67% do total de 302 clubes filiados. Além disso, 80% dos
clubes presentes na pesquisa estdo no top 20 no Quadro de Medalhas Parcial do
Ciclo Olimpico 2021-2024 (Anos | e Il) da CBC (tabela 1). Falando sobre o género
das pessoas entrevistadas, 90% sdo do sexo masculino € 10% do feminino.

Adicionalmente, os respondentes da pesquisa alternam entre os cargos de:
Gerente ou Coordenador de Esportes, Gerente Geral, Diretor Voluntario, Diretor de

Esportes, Vice Presidente de Planejamento e Gestdo, Gerente de Planejamento e
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Gestao Estratégica e Gerente de Recursos Humanos. Assim, percebe-se que foram
procurados funcionarios que possuem alguma influéncia e/ou auxiliam na constru¢ao

do Planejamento Estratégico.

Figura 1 - Universalizagdo dos Clubes nas Regides do Brasil | 2013 - 2022

Para B a Maranhao
Amap (] h V4 Piaui
Roraima B ' n Ceard
Amazonas B . a Rio Grande do Norte
Tocantins n a Paraiba
Rondania n L / a Pernambuco
Acre n . iy B Alagoas
/ a Sergipe
Mato Grosso a a e
Distrito Federal a
Coids a Minas Gerais
Mato Grosso do Sul B — % Espirito Santo
TOTAL DE CLUBES POR REGIOES D Rio de Janeiro
) norme D Sao Paulo
B3 nNoroesTE
E5) cenTRO-OESTE ) E Parand
(2] SupesTe
70 JET @ Santa Catarina
TOTAL 302 CLUBES ) a Rio Grande do Sul

Dados atualizados em 30/12/2022

FONTE: Comité Brasileiro de Clubes, 2022

3.4 CARACTERIZAGCAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

No estudo em questéo, o principal método de coleta de informagdes se deu
por meio de entrevistas com roteiros semiestruturados com membros pertencentes
ao conselho ou diretoria do clube. A escolha desse método deu-se pela possibilidade
de combinar perguntas de escolha unica e de resposta aberta. Nesse formato de
entrevista, o entrevistado tem a flexibilidade para expressar sua concordancia ou
discordancia sobre o topico, ndo estando estritamente atado a pergunta proposta
(MINAYO, 2010).
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O roteiro foi baseado nos assuntos relevantes a pesquisa e da descoberta dos
autores citados anteriormente na Revisao Literaria, de acordo com o item 2.7 (ver
apéndice 1 para visualizar a tabela completa). O roteiro foi utilizado como ponto de
partida para a entrevista, mas ndo foi adotado de maneira estrita. A medida que o
entrevistado expressava suas respostas, novas perguntas eram inseridas.

Além disso, utilizou-se um questionario para os participantes que nao tinham
disponibilidade ou interesse em realizar uma entrevista, de acordo com o formato
proposto. Optou-se por esse instrumento com o objetivo de elucidar caracteristicas
especificas e avaliar potenciais variaveis do grupo selecionado (RICHARDSON,
2012), tais como a elaboragdo do planejamento estratégico e o monitoramento
através de indicadores de desempenho. Assim, a escolha do questionario deu-se
devido a sua capacidade de possibilitar uma comparacéao efetiva entre as respostas

dos participantes.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

A pesquisa obteve um total de 10 respondentes e a coleta foi realizada de 21
de setembro até 27 de outubro de 2023. A coleta de dados foi feita de duas formas:
por meio de entrevistas em ligagdes por telefone que tiveram seus audios gravados,
sendo quatro entrevistas online, e por meio da aplicagdo de questionario
disponibilizado pela plataforma Google Forms, sendo seis entrevistados preferindo
por esse formato.

A analise dos dados adquiridos através dos questionarios e das entrevistas foi
feita através do método de andlise de conteudo, pois trata-se de uma pesquisa de
natureza qualitativa. Os dados do formulario passaram por analises individuais para
cada clube, abrangendo os pontos cruciais nas respostas, juntamente com analises
tematicas de acordo com os assuntos abordados em cada pergunta.

Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo pode ser definida como um
conjunto de métodos de analise da comunicagdo com o objetivo de obter, por meio
de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (sejam quantitativos ou ndo) que possibilitem a dedugéo de
informagdes relacionadas as circunstancias de produgdo e recepcado dessas
mensagens. Ademais, o propoésito dessa analise é realizar inferéncias, com base em
uma ldégica explicita, a respeito das mensagens cujas caracteristicas foram

previamente coletadas e organizadas sistematicamente (BARDIN, 1977).
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Bardin (1977) ainda complementa que as diferentes etapas da analise de
conteudo estao estruturadas em torno de trés pontos temporais distintos:

a) Pré-analise: etapa centrada na organizagcao. Embora inicialmente baseada em
intuicdes, seu objetivo é operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais, com
a finalidade de criar um esquema bem definido para o desenvolvimento
subsequente das operagdes, dentro de um plano de analise estruturado;

b) Exploracdo do material: corresponde a fase intermediaria, envolvendo a
codificagcdo dos dados (contagem, enumeragao, classificagdo, etc.) para
alcancgar o nucleo de compreensao do texto;

c) Tratamento dos resultados obtidos e interpretagéo: corresponde a etapa em
que os dados brutos sdo submetidos a operagdes estatisticas, visando validar
e conferir significado as informagdes coletadas. A partir desses dados,
inferéncias e interpretacbes séo realizadas, alinhadas com o referencial

tedrico ou os objetivos previamente estabelecidos.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

O propdsito deste capitulo consiste em expor os resultados obtidos na
pesquisa e estabelecer comparagdes com os estudos referidos e analise de
documentos, de acordo com as entrevistas realizadas e os questionarios. Foram
examinadas as respostas fornecidas pelos representantes dos clubes, abordando
tanto cada aspecto individual das respostas, quanto pontos em comum observados

nas falas dos respondentes.

4.1 CLUBES SOCIO ESPORTIVOS

Os clubes participantes da pesquisa sao filiados ao Comité Brasileiro de
Clubes e possuem apoio financeiro e de material, por meio do Programa de
Formagao de Atletas. O Programa tem foco nos trés eixos da formacao de atletas:
competicdes nacionais, recursos humanos e aquisicao de equipamentos e materiais,
e € desenvolvido em colaboragdo com a rede de clubes integrados ao CBC, que
participam ativamente da sua construcdo por meio de oficinas de capacitacado e
seminarios nacionais de formacao esportiva ocorridos anualmente (CBC, 2021). Os
clubes entrevistados estdo em posicoes de destaque no cenario nacional, como

percebe-se na tabela 2.

Tabela 2 - Posicao dos clubes no Quadro de medalhas da CBC ((até novembro/2023)

RESPONDENTE POSIGCAO
Minas Ténis Clube 3°
Paineiras 11°
Santa Mbnica Clube de Campo 30°
Grémio Nautico Unido 4°
Praia Clube 7°
Clube Curitibano 66°
Sport Club do Recife 18°
Esporte Clube Pinheiros 2°
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Pampulha late Clube 20°

Club Athletico Paulistano 5°
FONTE: Comité Brasileiro de Clubes, 2023

4.1.1 Club Athletico Paulistano

O Paulistano foi fundado em 1900 e é um dos clubes mais tradicionais de Séao
Paulo. O clube recebe diariamente, em média 4.300 associados e conta com cerca
de 40 modalidades esportivas. Sobre o perfil dos frequentadores, aproximadamente
50% das pessoas encontram-se na faixa etaria acima dos 40 anos; 20% tém idades
entre 26 e 40 anos; e 30% incluem criangas, adolescentes e consumidores com até
25 anos (PAULISTANO, 2019).

Ainda de acordo com o site do clube, a estrutura organizacional € composta
por um presidente, trés vice-presidentes, diretores para diversas areas, assessores
da diretoria e comissdes de assuntos variados.

O representante do Paulistano (respondente da pesquisa) tem o cargo de
Coordenador de Esportes Olimpicos e possui treze anos de experiéncia dentro do

clube. Além disso, ele topou participar da entrevista, por meio de ligagéo.

4 1.2 Clube Curitibano

O Clube Curitibano existe ha mais de 140 anos, sendo inaugurado em
setembro de 1881, com a aspiragao criar um local para promover a integragao social
e cultural em Curitiba. Atualmente, possui 4 sedes localizadas em Curitiba e mais de
45 modalidades esportivas séo praticadas nas dependéncias das sedes. A estrutura
organizacional € formada por um presidente, dois vice-presidentes, diretores de
diferentes areas e superintendentes executivo e financeiro (CURITIBANO, 2023).

Segundo informado publicamente pelo clube, o Curitibano recebe apoio do
Comité Brasileiro de Clubes (CBC) desde 2014, nas modalidades de Badminton,
Basquete, Esgrima, Natagao, Ténis e Voleibol. Nos ultimos seis anos, a instituicao ja
alocou mais de R$16 milhdes ao clube. A quantia dos recursos é determinada
considerando o tempo de parceria, mérito esportivo no ciclo olimpico, realizacéo de
eventos, composic¢ao inicial e bonus para aplicagao.

O atual Gerente de Esportes do Curitibano, que ja esta ha 10 anos
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trabalhando no clube, foi o respondente e optou por responder o questionario de

forma assincrona.

4.1.3 Clube Paineiras do Morumby

Localizado no bairro do Morumbi, em S&o Paulo, o Paineiras foi fundado em
1960, possui 63 anos de historia, conta com mais de 600 colaboradores e cerca de
25 mil associados. O clube possui a area competitiva que € responsavel por
representa-los em competi¢gdes oficiais, contando com cerca de 350 atletas
distribuidos nas modalidades olimpicas de modalidades olimpicas de judd, nado
artistico, natacao, vélei, basquete, polo aquatico e ténis (PAINEIRAS, 2023).

Ainda de acordo com o clube, a Diretoria Executiva é composta por cinco
diretores, membros do Quadro Associativo que contribuem para o clube sem receber
qualquer beneficio ou remuneracdo proveniente de verbas do clube ou publicas,
assim como os diretores de departamentos e os membros do Conselho Deliberativo
e do Conselho Fiscal, sendo eleitos diretamente pela Assembleia Geral.

O participante da pesquisa aceitou o convite de participar da entrevista
(realizada por ligagao), detém o cargo de Diretor Voluntario e esta ha 4 anos nessa

funcao.

4.1.4 Esporte Clube Pinheiros

O Pinheiros é o maior clube poliesportivo da América Latina, conta com uma
area de 170 mil metros quadrados, e foi fundado em 1899. Foi o clube que mais
concedeu atletas para o Brasil nos ultimos Jogos Olimpicos, sendo responsavel por
dezenas de medalhas olimpicas ao pais, além de ser um dos maiores campedes em
diversas modalidades esportivas, além de possuir um representante nas Olimpiadas
desde os Jogos Olimpicos de Berlim em 1936, (PINHEIROS, 2023).

Conforme documentos disponibilizados no site, o clube possui o Plano Diretor
de Desenvolvimento, contendo o Planejamento Estratégico dos proximos 15 anos,
de 2016 até 2030. O organograma é composto por um presidente, vice-presidente,
assessorias especiais e diretores para varios setores.

O representante do clube na pesquisa ostenta o cargo de Gerente de

Planejamento e Gestdo Estratégica, estd no cargo ha cerca de dois meses e
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respondeu as perguntas assincronamente.

4.1.5 Grémio Nautico Uniao

O GNU é sediado em Porto Alegre - RS contendo 4 sedes e foi fundado em
1906. Atualmente, é o terceiro maior clube do Brasil, com cerca de 60 mil
funcionarios e 450 funcionarios. As sedes tém uma circulagcdo de cerca de 1 milhédo
de pessoas ao ano (GNU, 2023).

O clube evidencia publicamente que nas ultimas 16 realiza¢gées dos Jogos
Olimpicos, o GNU teve representantes em 13 delas. Desde 1960, foram 23
competidores, em seis modalidades distintas (basquete, esgrima, ginastica artistica,
natacao, remo e vélei). Ademais, esta em quarto lugar no ranking de medalhas de
competigdes nacionais, promovido e divulgado pela CBC no ciclo olimpico de
2021-2024.

O Gerente de esportes foi o respondente dos questionamentos, ele trabalha

ha 12 anos no clube e optou em realizar a pesquisa no formato assincrono.

4.1.6 Minas Ténis Clube

O Minas € um dos clubes sécio esportivos mais tradicionais no Brasil e esta
localizado em Belo Horizonte. Inaugurado em 5 de novembro de 1935, o clube é
composto por duas unidades urbanas — Minas | e Minas Il —, uma unidade campestre
— Minas Country — e o Minas Ténis Nautico Clube (MTC, 2023). Falando de
numeros, contam com 82 mil associados, cerca de 1.200 colaboradores, 1.000
atletas federados e nove modalidades esportivas de alto rendimento.

Segundo o préprio site, o Minas € muitas vezes vitorioso em campeonatos
nacionais e detentor de numerosos titulos internacionais, possuem, em nove
categorias esportivas de alto nivel, cerca de 1.000 atletas federados. Desses, 900
esportistas estdo em processo de desenvolvimento, competindo em modalidades
como basquete, futsal, ginasticas artistica e de trampolim, judd, natagéo, volei e
ténis, sendo o terceiro no ranking realizado pela CBC.

O participante da pesquisa foi o Gerente de Esportes, que esta ha 8 anos no
clube (também foi um atleta de alto rendimento, participante de Jogos Olimpicos) e

respondeu as perguntas assincronamente.



39

4.1.7 Pampulha late Clube

O PIC esta localizado em Belo Horizonte - MG e foi inaugurado em 26 de
janeiro 1961, com um projeto da arquitetura projetado por figuras conhecidas como,
Oscar Niemeyer, Candido Portinari € Roberto Burle Marx e conta um dos maiores
complexos esportivos do pais (PIC, 2023).

De acordo com o anexo do organograma, o clube possui um presidente, sete
vice-presidentes, dois superintendentes e sete geréncias. O principal esporte do PIC
€ o Ténis, contando com doze quadras para a pratica da modalidade.

A entrevistada ocupa o cargo de Gerente de Recursos Humanos, esta ha 1
ano e 6 meses na organizagao e aceitou em realizar a entrevista por ligagdo. Por
esse motivo, as respostas dela foram mais ligadas a parte de Gestdo de Pessoas

dentro do clube.

4 1.8 Praia Clube

Fundado em 10 de julho de 1935, completando 88 anos de histdria, o Praia
Clube tem sede em Uberlandia - MG e é considerado um dos maiores centros de
esporte e recreagdo da América Latina (PRAIA CLUBE, 2023).

Conforme informado na pagina do clube, em maio de 2020, o Praia Clube
tornou-se membro do Comité Brasileiro de Clubes, o que viabilizou a submissao de
propostas e projetos por meio dos editais internos do CBC. Além disso, é
reconhecido por ter uma estrutura 100% flexivel aos atletas.

O representante do clube ocupa o cargo de Gerente Geral e esta ha 25 anos

na instituicdo. Ele aceitou participar da entrevista, que foi realizada por ligagao.

4.1.9 Santa Ménica Clube de Campo

Fundado em 1961, o Santa Ménica esta localizado em Colombo - PR e possui
cerca de 72 alqueires que oferecem aos seus aproximadamente trinta mil
associados, entre titulares e dependentes, diversas atividades esportivas, culturais e
de lazer (SANTA MONICA, 2023).

De acordo com o clube, por meio do programa de Formagdo de Atletas,
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iniciado em 2015 em colaboragcdo com o Comité Brasileiro de Clubes, o Santa
Mébnica possui atualmente equipes sélidas em diversos esportes olimpicos, como
Voleibol, Judd, Natacdo, Badminton e Ginastica Ritmica, além de atletas destacados
individualmente

O respondente da pesquisa foi o Diretor de Esportes Aquaticas, que estava no
cargo ha 7 anos e encerrou seu ciclo no dia 31 de outubro. Ele optou por responder

a pesquisa assincronamente.

4.1.10 Sport Clube do Recife

O Sport € um clube de Recife - PE e tem data de fundacao no dia 13 de maio
de 1905. A diretoria do clube é composta por dois presidentes (executivo e do
Conselho Deliberativo), doze vice-presidentes e um coordenador geral das
categorias de base (SPORT, 2023).

O participante da pesquisa ocupa o cargo de Vice-Presidente de
Planejamento e Gestdo e conta com dois anos e cinco meses de vivéncia na

instituicdo. Ele optou por responder de forma assincrona as perguntas.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As primeiras perguntas da entrevista foram a respeito do processo de
construgédo do planejamento estratégico. Mattar e Mattar (2013) salientam que a falta
de adocédo de um planejamento estratégico pode resultar em sérias implicagdes para
as organizagdes, incluindo praticas amadoras, voluntariado em fungdes estratégicas
sem a qualificacdo adequada e uma gestdo operacional ineficaz. Com isso, foi
questionado sobre a parte de escolha dos cargos de liderangas, os participantes na
elaboracao desse documento, envolvimento de outros setores interessados do clube

(stakeholders) e estratégias dentro dos esportes.
4.2.1 Participantes na elaboragao
Questionados sobre o processo de escolha de cargos de lideranga, notou-se

que todos os clubes valorizam a promogé&o interna, com o objetivo de reconhecer os

colaboradores que estdo se destacando e que ja possuem experiéncia, além de que
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também utilizam do Processo Seletivo, em que alguns clubes possuem o
recrutamento mais completo (triagem, andlise de perfil, entrevistas) e outros nao
entraram em detalhes.

Assim pode-se perceber que a Diretoria, Presidéncia e cargos de geréncia
participam da elaboracdo diretamente e quase do planejamento estratégico (quadro
1), mas dois clubes também fizeram a contratacdo de uma consultoria externa para
auxiliar na construcao e realizar de forma conjunta com as liderangas da instituicao.
Esse aspecto reflete a afirmagao de Mazzei e Bastos (2017) em que geralmente, a
gestao do clube (Diretoria Executiva) € composta por membros associados que n&o
se dedicam integralmente a essa responsabilidade, indicando uma abordagem nao
profissional na atividade. Além disso, os cargos de diretoria ndo sao remunerados,
sendo que os diretores estao exercendo a fungao de forma voluntaria (normalmente

sdo associados que ja possuem décadas de vivéncia dentro do clube).

Quadro 1 - Participantes na construgéo do Planejamento Estratégico

RESPONDENTE RESPOSTA
Clube 1 A Diretoria.

O clube possui um comité, composto por ex-presidentes, conselheiros, diretores
atuais e gerentes, totalizando 12 pessoas. O presidente da diretoria executiva é o
Clube 2 patrocinador (cargo trienal) e &€ conduzido pelo Gerente de Estratégia.

O clube contratou uma empresa terceirizada, onde um consultor faz a gestdo do
Planejamento Estratégico. Fazendo reunides e workshops com os diversos
Clube 3 setores.

[Todos os coordenadores de modalidades esportivas participam dos planejamentos,

Clube 4 o clube possui 9 modalidades olimpicas, se associam a outras das escolinhas .
Contratamos uma consultoria em 2014-2015 que comegou os trabalhos, e a partir

Clube 5 dai, os gestores e a diretoria fazem a elaboragéo do Planejamento Estratégico.

Clube 6 Diretoria, Superintendéncia, Geréncia, Coordenacgéo e Técnico/Professores.
Ainda é produzido pela Vice Presidéncia de Planejamento e Gestao e tem a

Clube 7 construgao junto aos lideres das mais diversas areas do clube.

Clube 8 Cargos Técnicos de Lideranga, Diretoria e Conselho Deliberativos.

Clube 9 A Diretoria, Presidente e Vice-presidentes do mandato (ndo s&o remunerados)

Coordenador de esportes, gerente de esportes e dependendo do perfil do projeto,
Clube 10 pode-se envolver o gerente de projetos. Depois é levado para a diretoria, mas
comeca dentro da gestdo do dia a dia do esporte, do departamento de esporte.

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa, 2023

Como evidenciado no quadro, um aspecto interessante levantado por um
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respondente € que eles formaram um Comité responsavel pela construcéo
(composto por ex-presidentes, conselheiros, diretores atuais e gerentes). Crozatti
(2003) afirma que é comum a confecgao do planejamento estratégico seja conduzido
pelos gestores ou pela diretoria executiva, devido a sua visdo abrangente da
organizagao e do cenario.

A participagao dos stakeholders acontece em discussdes e reunides sobre o
planejamento estratégico, principalmente com outras geréncias e cargos de
liderangas para auxiliar na idealizagdo e execugdo de algumas estratégias. De
acordo com Freeman (1984), Stakeholder em uma organizagdo €, por defini¢ao,
qualquer grupo ou individuo que pode impactar ou ser impactado pela realizagdo dos
objetivos dessa empresa. Ademais, apenas dois clubes citaram que realizam
pesquisas de satisfacdo, necessidades e apresentagao de resultados junto aos seus
associados. Essa caracteristica evidencia que os clubes ainda podem evoluir com
essa visao de mercado e tratar os associados como seus clientes, mesmo que
sejam organizagdes sem fins lucrativos, para que a instituicdo tenha cada vez mais

posicionamento e visibilidade.

4.2.2 Estratégias nos esportes

Na parte esportiva, as estratégias sdo variadas e dependem do momento,
maturidade e realidade de cada clube (Quadro 2). Nogueira (2014) define estratégia
como as agodes e decisdes que orientam uma organizagéo para sua direcao futura e
realizacdo de objetivos predefinidos. Em clubes com menos prestigio nacional (até
novembro/2023), pode-se perceber a busca por ter mais atletas representando o
Brasil em competi¢des internacionais e nos Jogos Olimpicos. Em clubes mais
consolidados, as principais estratégias sao referentes a manter-se nas primeiras
colocagdes em campeonatos e conseguir abranger outras modalidades. Porém, o
ponto em comum analisado entre os respondentes foi a preocupacéo na parte de
formagdo de atletas nas categorias de base até chegar no esporte de alto
rendimento, o que pode ter relagdo com o Programa Formacéao de Atletas do Comité
Brasileiro de Clubes (todos os clubes entrevistados sao filiados ao CBC), que teve o

primeiro edital langado em 2014.
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Quadro 2 - Estratégias nos esportes

RESPONDENTE

RESPOSTA

Clube 1

Investir nos esportes em que tem mais relevancia e tradigdo. Manter os
atletas/socios ligados ao esporte. Uma das metas é ficar o maximo possivel entre
as trés primeiras equipes em todos os campeonatos que participa.

Clube 2

O clube possui cerca de 3.000 pessoas que praticam esportes, porém ainda é
carente do esporte competitivo. Tem visdo de se tornar um clube mais competitivo,
que tenha mais representantes em competi¢des internacionais.

Clube 3

Desenvolvimento das modalidades definidas, com metas de resultados. Buscando
melhorar a estrutura e servigos oferecidos aos associados (lazer e recreagdo), e as
conquistas esportivas (rendimento).

Clube 4

Como é um clube formador , primeiro a base nas escolinhas e dali a lapidacao
para rendimento .

Clube 5

Possuimos varias equipes de competi¢cdes, que séo filiadas a CBC, e tem o Projeto
de Incentivo ao Esporte e atualmente o objetivo € o tornar o esporte independente,
ou seja, que ndo depende do dinheiro dos associados.

Clube 6

[Temos um plano de agao descrito e aprovado dentro da diretoria com objetivos,
metas, indicadores, baseados no planejamento estratégico da diretoria, que tem
como pilares o projeto orgamentario, o desenvolvimento esportivo e o atendimento
a0 associado.

Clube 7

Hoje nossa estratégia se pauta na tentativa de modernizar o estatuto e buscar a
profissionalizagéo integral da gestao também em niveo tatico gerencial, incluindo
presidente do executivo e sua diretoria, diminuindo a a¢ao do dirigente amador no
poder de decisdo.

Clube 8

Desenvolver uma Filosofia Integrada do Esporte, desde o momento da formagao
motora até a idade mais avangada, garantindo o cuidado com a fase de formacgéao
esportiva e cuidado nas transicoes etarias;

Adequar o espaco fisico e amplia-lo com foco nas atividades esportivas,
especialmente aquelas de formagao;

Aumentar contato entre atletas de rendimento e associados;

Criar protocolo de viabilidade para novas modalidades esportivas;

Desenvolver parcerias institucionais e garantir o oferecimento de capacitacées
continuas aos profissionais do esporte ligados ao clube.

Clube 9

O carro-chefe do clube é o Ténis, entdo possuem eventos de alto rendimento para
0 esporte (torneios nacionais e internacionais), com foco em competigées. Outras
modalidades possuem o foco mais no lazer e/ou entretenimento

Clube 10

O principal projeto dentro do clube é o Projeto Campeao Olimpico, em que visamos
ter atletas representando o Brasil nos Jogos Olimpicos, focalizando na redugao da
diferenca com os principais clubes nacionais. A estratégia concentra-se na melhoria
da estrutura diaria, investindo em recursos humanos e proporcionando condigées
para o desenvolvimento das equipes em varias modalidades e, por isso, a ideia é
aprimorar toda a estrutura para destacar talentos individuais, visando melhores

resultados, participagbes em competi¢cdes e convocagbes em selegdes.

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa, 2023

4.2.3 Pontos de inspiracao utilizados
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Foi questionado aos entrevistados, se o clube pelo qual ele representava,
utilizava referéncias para a elaboragcdo do Planejamento estratégico, ou seja, se
faziam o uso de metodologias comprovadas eficientes no mercado, ferramentas ou
investigar a influéncia de alguns tedricos na parte de planejamento, dentro da

realidade do clube. O Quadro 3 mostra detalhes das respostas:

Quadro 3 - Pontos de inspiragao utilizados

RESPONDENTE RESPOSTA

Na parte esportiva, estamos sempre buscando benchmarking, seja na gestao, seja
Clube 1 no treinamento em geral.

Utilizamos a referéncia do BSC e OKR para a elaboragao do planejamento
Clube 2 estratégico.

No Brasil temos varios clubes como referéncia, e nos indicativos sempre
observamos os demais. Principalmente aqueles ligados conosco, ao CBC - Comité
Clube 3 Brasileiro de Clubes.

Sim, como viajamos muito, temos o confronto com outras realidades, mas somos
Clube 4 fiéis ao nosso planejamento.

O clube é formador de opinido. Olhamos clubes como Pinheiros, Minas Ténis e
Curitibano, que fizeram benchmarking no passado. Atualmente, varios clubes vém
Clube 5 conhecer o modelo do clube.

Clube 6 Nao utilizamos referéncia.

As referéncias sdo do mundo corporativo, fruto da experiéncia adquirida pelos
Clube 7 diretores em empresas de mercado.

Buscamos as melhores praticas de gestdo do mercado e monitora aquilo que os
demais clubes nacionais executam de boas praticas, para eventualmente
Clube 8 incrementar no seu plano de agao.

O clube nao utiliza referéncias, pois foi realizado ha bastante tempo atras. O que
acontece é realmente renovando, verificando se faz sentido para incrementar
Clube 9 alguma coisa ou dar continuidade para alguma estratégia.

Sempre que pensamos em uma agéo, damos especial atengéo aos clubes de
maior destaque associados ao CBC. Observamos de perto as estratégias
delineadas pelos comités olimpico e paralimpico, assim como pelo CBC, e nos
inspiramos em seus planejamentos estratégicos. Além disso, em algumas
modalidades buscamos referéncias nos principais centros mundiais para
estabelecer metas e direcionamentos. Ja realizamos visitas presenciais a dois
Clube 10 clubes para promover essa troca de conhecimentos.

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa, 2023

Assim, notou-se que poucos clubes utilizam referéncias dentro do mercado,

como ferramentas, metodologias ou planos de agéo para construir o planejamento
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estratégico. A maioria utiliza a referéncia do Planejamento Estratégico do Comité
Brasileiro de Clubes, Comité Olimpico Brasileiro e de outros clubes (até clubes
consolidados observam boas praticas de outros). Esse fator evidencia o que é
destacado por Barros (2016), em que um clube sécio esportivo € uma instituigdo do
Terceiro Setor que visa proporcionar lazer aos associados por meio de atividades
esportivas recreativas e competitivas, promovendo a integracdo social. Mesmo
assim, € muito importante que os gestores dos clubes observem e utilizem mais
referéncias do mercado para adquirirem conhecimentos das ultimas novidades e
tendéncias, com o foco de analisarem aquilo que pode ser adaptado e inserido na

realidade da instituicao.

4.3 INDICADORES ESTRATEGICOS

Relembrando os objetivos especificos de “l - ldentificar como é realizada a
medig¢ao dos resultados de performance dos clubes poliesportivos brasileiros” e “IV -
Investigar os desafios e boas praticas no uso de indicadores estratégicos e no
planejamento eficiente nessas organizagdes.”, essa se¢do tem a finalidade de
apresentar os resultados obtidos nesses assuntos. Kaplan e Norton (1997) afirmam
que o sistema de indicadores tem um impacto significativo nas atitudes dos
colaboradores, tanto dentro quanto fora da organizagéo. Por isso, dividiu-se esse
tépico em: Formato de medigao; Revisao e Monitoramento; Desafios na elaboragcao

e implementagao.

4.3.1 Formato de medigao

Segundo Ribeiro (2022), o uso adequado dos indicadores de desempenho é
essencial para garantir a diregdo correta em todos os setores da organizacgéo.
Assim, questionou-se aos entrevistados sobre a maneira de medigdo dos
indicadores para acompanhar os objetivos estabelecidos no planejamento

estratégico (quadro 4).
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Quadro 4 - Utilizagéo dos indicadores de desempenho para medir os objetivos

RESPONDENTE

RESPOSTA

Clube 1

Hoje ndo ha um sistema de acompanhamento. Os indicadores estratégicos devem
ser utilizados para o Programa de Reconhecimento, que seria um tipo de PLR
(Programa de Participagao nos Lucros e Resultados). Mesmo sendo uma entidade
sem fins lucrativos, as metas sao ligadas ao desempenho econémico (equilibrio
fiscal) como o desempenho esportivo.

Clube 2

Possuimos indicadores estratégicos, em que o mapa estratégico tem 10
estratégias (média de 2 indicadores por estratégia) e cerca de 20 indicadores
estratégicos. Além disso, temos o plano de agao com prazos definidos para cada
area.

Clube 3

Como o Planejamento Estratégico é voltado para todo o clube, e ndo sé para a
area esportiva, os indicadores e seus objetivos sdo bastante variados.

Clube 4

Cada setor tem seus deveres e objetivos, tudo € medido para se poder avangar ,
é fundamental os indicadores.

Clube 5

Cada area tem seus indicadores, existem reuniées mensais para revisar seus
indicadores e caso nao tenha utilizado, dizer o motivo disso. Cada KPI desse foi
descrito no Planejamento Estratégico, de acordo com a area.

Clube 6

Com avaliagdes em atividades, agdes, aulas, eventos conseguimos quantificar a
aceitagdo ou nao dos stakeholders, a partir dos resultados redirecionar estratégias,
metas e novas acoes.

Clube 7

Através do monitoramento via comités tematicos, os objetivos sdo acessados e os
planos de agao sao construidos e monitorados.

Clube 8

O planejamento estratégico atualmente possui claramente diretrizes, estratégias,
planos de agao e projetos, que funcionam como desdobramentos. Porém, o
acompanhamento dessas iniciativas se da muito mais por instrumentos de
gerenciamento de projetos do que propriamente por indicadores que avaliem a
performance daquilo que esta em execucgdo. Sendo assim, certamente € um
aprofundamento no contexto do planejamento estratégico.

Clube 9

Possui os KPI 's de absenteismo (trabalho junto aos atestados), assiduidade
(conseguiram até um prémio), turnover.

Clube 10

Estdo em andamento a criagao de indicadores quantitativos e qualitativos dentro
do Projeto Campeéao Olimpico. Além de comparar resultados com outros clubes
em competi¢cdes, consideramos aspectos como a transigcédo de atletas entre
categorias, aumento da presenga nos primeiros lugares do ranking nacional em
certas modalidades individuais e ter mais representantes em sele¢des brasileiras

nas categorias de base..

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa, 2023

As respostas foram variadas, mas chamou a atengao que o clube 2 possui

estabelecido um mapa estratégico, com 10 estratégias estabelecidas e 20

indicadores estratégicos (cerca de 2 indicadores para cada estratégia) que engloba

todos os setores do clube, além de que os planos de agao possuem prazos definidos

para cada area. O Mapa Estratégico € uma ferramenta gerencial originada das
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quatro perspectivas do Balanced Scorecard (financeira; cliente; processos internos;
aprendizado e crescimento), concebida por Kaplan e Norton. E uma representacio
visual das relagdes de causa e efeito entre os elementos da estratégia de uma
organizacgao (UFLA, 2018).

Além disso, notou-se que alguns dos principais clubes poliesportivos do
Brasil, apresentam dificuldades em ter algum sistema ou ferramenta de
acompanhamento das metas, ou seja, eles apresentam complicagdes em quantificar
a performance e progresso daquilo proposto no Planejamento Estratégico. Assim,
isso pode ter relacdo com o quantitativo de funcionarios e setores internos,
dificultando assim o controle e a medi¢cdao dos indicadores para todas as areas

dentro da instituic&o.

4.3.2 Revisao e Monitoramento

Ademais, perguntou-se sobre a frequéncia de revisao e/ou monitoramento do
planejamento estratégico. O Quadro 5 evidencia a periodicidade em que os clubes
realizam essa avaliagdo. A maioria realiza de acordo com a troca de gestdo da
diretoria vigente (normalmente a cada trés ou quatro anos) e tentam fazer alguns
ajustes mais basicos durante o ano, com reunides conforme os resultados e

acontecimentos vao evoluindo.

Quadro 5 - Frequéncia de reviséo do planejamento estratégico

RESPONDENTE RESPOSTA
Idealmente, seria o ciclo trianual, quando ha eleigdo para Diretoria. Na pratica,
Clube 1 tem sido a cada seis anos, em média.

O monitoramento é feito bimestralmente. A revisdo do plano é feita a cada nova
Clube 2 gestéo, ou seja, de 3 em 3 anos.

Existem reunides e workshops agendados com frequéncia. Reunibes semanais e
Clube 3 workshops mensais.

O planejamento é anual, se faz em outubro e novembro o planejamento do
Clube 4 préximo ano, acompanhamento pelo bimestre.

Anualmente tém uma revisao bésica e é feita uma revisdo geral a cada 3 anos
Clube 5 (tempo da diretoria).

Clube 6 Trimestralmente de forma administrativa e financeira e anualmente tecnicamente.

Mensalmente temos avaliagdes de resultado e semestralmente é feita uma
Clube 7 analise para identificar eventuais necessidades de reviséo.
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Clube 8 O planejamento estratégico deve ser revisado a cada 03 anos.

No minimo 4 anos, tempo de permanéncia do presidente. A revisao € realizada
Clube 9 no final do mandato, junto & assembleia para fazer a renovagéo.

O planejamento esta sendo melhorado para o ano que vem e sera feito a revisdo
Clube 10 de forma anual. Pretende-se também fazer minimamente uma reflexao
semestralmente.

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa, 2023

Segundo o SEBRAE (2022), o monitoramento do planejamento e indicadores
permite a identificacao de falhas, efetuar as corre¢des indispensaveis, alinhar o fluxo
de procedimentos com os resultados e os objetivos previamente definidos no
planejamento estratégico. Esse procedimento contribui para atingir metas e viabiliza
a correcao de equivocos ou a dedicacado de mais atengao a pontos criticos. Por esse
motivo, € fundamental que os clubes realizem a revisao periddica de suas metas
para poderem tracar novos indicadores, e consequentemente, potencializar seus

resultados.

4.3.3 Desafios na elaboragao e implementacéao

Outro questionamento sobre a utilizagcdo de indicadores, foi sobre a
adaptacao do planejamento estratégico quando as metas ndo séo alcangadas ou as
circunstancias mudam. Francischini (2018) refor¢ca que os indicadores oferecem uma
nocao sobre problemas existentes na organizagao, mas a resolugao deles depende
da agéo do gestor ou da lideranga. Alguns clubes reforcaram que as adaptag¢des ou
alteragdes sao realizadas dentro das reunides de acompanhamento ao longo do
ano, avaliando a realidade de cada area. Também chamou a atengdo que o
representante 2 afirmou que o Planejamento Estratégico ndo deve ser um
“‘documento de gaveta”, ou seja, € necessario analisar os cenarios e ser flexivel com
os planos de acdo. Adicionalmente, o respondente 10 lembrou que trabalhar com
esporte envolve muitas variaveis para atingir as metas tragadas, por isso, €
necessario estar acompanhando de perto como estdo os resultados, treinamentos e
evolucdo das metas dentro do clube. A questdo da pandemia de COVID-19, iniciada
no Brasil em margco de 2020, foi relembrada pelo participante 3, afirmando que a
situagdo provocou varias mudancgas no planejamento.

Em relacdo a disponibilizagdo de treinamento para que os membros dos
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clubes entendam efetivamente os indicadores, 90% dos clubes afirmaram que
realizam algum tipo de capacitacéo (nao restou explicito se essas capacitagdes sao
especificas dos indicadores). O treinamento constitui um procedimento educacional
breve, implementado de maneira sistematica e estruturada, por meio do qual
individuos adquirem conhecimentos, desenvolvem atitudes e aprimoram habilidades,
alinhando-se a metas preestabelecidas (CHIAVENATO, 1999). Assim, alguns clubes
citaram que os treinamentos sao realizados apenas em reunides de
acompanhamento da meta ou por meio de trocas de conhecimentos. Entretanto,
uma pequena parte dos respondentes afirmaram que ja realizaram a contratagéo de
uma empresa para realizar capacitacbes ou também financiaram os estudos dos
colaboradores em cursos complementares.

Por fim, quando questionados sobre os principais desafios enfrentados na
implementagdo e monitoramento dos indicadores, pode-se perceber uma
similaridade em grande parte dos clubes, apontando que uma das dificuldades € a
troca de diretoria (gestdo) para dar continuidade nas metas e planos de agao em
execucgao, ja que muitos objetivos refletem diretrizes do clube e transcendem o
tempo de mandato padrao das diretorias (Quadro 6). Adicionalmente, outro desafio é
dos membros internos, inclusive diretores, entenderem a importancia do assunto e
manter a equipe engajada para concentrar-se nos objetivos estabelecidos. Por isso,
implantar a cultura do planejamento estratégico é fundamental, pois gera um
ambiente na empresa caracterizado por um profissionalismo mais acentuado em
relacdo aos colaboradores, associados, patrocinadores e outros publicos (SEBRAE,
2016). Para lidar com esses desafios, uma parte dos clubes afirmaram que procuram
conversar com os funcionarios ou capacitar as liderangas para passarem a visao de
longo prazo e os objetivos do clube, com a finalidade de aos poucos mudar a
mentalidade, cultura interna e aumentar o senso de importancia para os tépicos de

planejamento estratégico e indicadores.

Quadro 6 - Principais desafios enfrentados na implementagdo e monitoramento dos indicadores

RESPONDENTE RESPOSTA

Hoje ndo temos sistema de monitoramento (o clube esta analisando o retorno de
um), o que acaba dificultando um pouco o acompanhamento. Ha comissées da
Clube 1 diretoria para analise e reunides frequentes para 0 acompanhamento, muitas vezes
individual de cada area.

Clube 2 O principal desafio € a mudanga da diretoria. Houve uma mudanga em 4 anos, e se
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nao conhecer o assunto, € complicado dar continuidade ao plano de agédo. Quase
todos os planos de agao transcendem o periodo do mandato da Diretoria.

E um desafio, no inicio do projeto, a maioria ndo enxergava que o planejamento
estratégico pudesse mudar alguma coisa. Inclusive alguns avaliavam como uma

Clube 3 perda de tempo.
Hoje a visdo ja mudou, principalmente na gestao que estamos encerrando.
Principal € manter o foco, mesmo diante de adversidades, concentrar no
Clube 4 planejamento e decisdes em conjunto
Area de Captacédo de Recursos - correr atras de grandes patrocinadores, através
da Lei de Incentivo.
Clube 5 Manter a equipe coesa e manter em prol de um objetivo unico, que é tornar o
clube uma referéncia.
O periodo de 3 anos de mandato e a falta de um plano diretor dificultam a
manutencdo dos objetivos macros da instituicdo, a meu ver!
Estamos orientando e posicionando nossos diretores quanto a necessidade da
Clube 6 formatacdo de um plano diretor consistente que tenha uma aprovagéo do Conselho
Deliberativo do Clube, e que realmente mantenha-se as diretrizes por mais de 10
anos.
Funcionarios de carreira que nao foram colocados necessariamente pela
capacidade técnica, gerando uma mao de obra muitas vezes desqualificada, a falta
de profissionais de mercado com reconhecida expertise e capacidade, atuando em
Clube 7 nivel estratégico da gestao. Aos poucos estamos tentando mudar essa realidade,
incrementando o quadro com profissionais de mercado, dentro de um organograma
mais eficiente.
Garantir que as trocas de gestao nao distanciem o clube do planejamento
estratégico de 15 anos elaborado anteriormente. Para lidar com esses desafios,
Clube 8 contamos com um time técnico de lideranga que busca sempre manter o foco
daquilo que faz parte das estratégias e planos de agao setoriais.
O maior desafio é o clima, tem que verificar o quantitativo de funcionarios para
Clube 9 atender o cliente e a curva de funcionario é alta em relagao a idade, o clube tem
muito funcionario antigo. Muitos funcionarios tém 25, 30, 35 anos de contribuigéo.
Os desafios sdo a diferenga cultural e o tempo de investimento de outros clubes,
Clube 10 além da resisténcia inicial a inovagao. A mudanga cultural é gradual, impactando

diretamente os indicadores, e esses desafios sdo abordados por meio de dialogo
constante e envolvimento ativo das pessoas no processo de construgdo do projeto.

FONTE: Elaborado pelo autor, dados da pesquisa,2023

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A finalidade proposta com esse trabalho foi de investigar a maneira que o

planejamento estratégico e indicadores sdo construidos, desde os participantes na

elaboracao até os desafios enfrentados, e como eles impactam os resultados dos

clubes pesquisados, ja que o planejamento estratégico constitui uma etapa

fundamental e, possivelmente, a primeira para a execucdo de uma atividade
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profissional e de longo prazo, aderindo as melhores praticas de uma boa gestao.
Adicionalmente, os indicadores de desempenho representam a ultima fase do
planejamento estratégico, que € a de Controle e Avaliagdo, conforme descreve
Oliveira (2006).

Assim, foram procurados para responder a pesquisa, os principais clubes no
cenario nacional (em termos de resultado, gestdo e infraestrutura), pois eles
poderiam ter mais insumos para responder as perguntas sobre planejamento e
indicadores. De forma geral, notou-se que a elaboragao do planejamento é sempre
realizada pela diretoria, e que alguns cargos de lideranga (por exemplo, gerente de
planejamento ou gerente de esportes) estdo com a responsabilidade de
implementar, executar e difundir ao restante da instituicdo tudo aquilo proposto no
planejamento estratégico (objetivos, metas, planos de agao). Além disso, os cargos
de diretoria sdo voluntarios e nao remunerados, o que pode desencadear em
excesso de demandas ou falta de tempo para pensar em novas solugcdes para o
melhor funcionamento do clube, ja que alguns também acumulam funcgbes de
lideranga em outras empresas.

Assim, ficou evidente que os clubes entrevistados enxergam o planejamento
estratégico e os indicadores com importancia e atengao, para conseguirem evoluir e
desenvolver nossos projetos, além de satisfazer os associados. Essa caracteristica
pode ter relacdo com o fato de que grande parte dos respondentes sao clubes de
grande expressao em competicdes nacionais e internacionais, além de fornecer
atletas para a selecao brasileira em diversas modalidades. No entanto, percebeu-se
que poucos clubes utilizam auxilio de consultorias ou profissionais renomados do
mercado para contribuir no planejamento estratégicos, uma vez que a maioria utiliza
referéncia de outros clubes mais estruturados ou do Comité Brasileiro de Clubes e
Comité Olimpico Brasileiro. Outro fator interessante a ser pontuado € a dificuldade
na parte de monitoramento dos indicadores ao longo prazo, de acordo com as metas
estabelecidas. Por isso, é importante que os clubes pensem na capacitagao de seus
colaboradores e na contratagdo de ferramentas de suporte.

Em relacdo as principais limitagdes deste estudo, pode-se destacar o fato da
escolha ter recaido sobre os clubes mais estruturados em termos de planejamento,
mostra a situagao destes clubes, o que néao retrata a situacdo de clubes em geral.
Outra limitacdo foi o dificil contato com alguns clubes, muitos dos quais n&o

responderam as solicitacoes, além de que muitas pessoas que responderam as
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tentativas, apenas aceitaram responder o questionario e ndo quiseram realizar a
entrevista, limitando alguns aspectos que poderiam ser importantes na pesquisa. Os
motivos podem ser o calendario apertado de competicdes em diversas modalidades
durante o0 ano e também a elaboracdo do orcamento de 2024, iniciada nos ultimos
meses do ano anterior. Além disso, outra limitagédo foi a diversificagdo nos cargos e
areas de atuacdo dos entrevistados, o que pode ter acarretado percepg¢des ou
conclusoes diferentes para a mesma pergunta.

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa e do tema, recomenda-se
para as proximas pesquisas, que realizem uma maior delimitagdo na amostragem
dos clubes, com o objetivo de facilitar a analise dos cenarios e caracteristicas
comuns. Por exemplo, pode-se apenas entrevistar clubes que ja forneceram atletas
nos Jogos Olimpicos (caso esse dado esteja disponivel). Adicionalmente, pode-se
realizar algumas perguntas quantitativas, com o objetivo de quantificar aspectos
especificos dentro do planejamento estratégico ou da gestao dentro do clube. Com
isso, outra sugestao € realizar novos trabalhos para os proximos ciclos olimpicos e
também aplicar o questionario da pesquisa no inicio do ano, pois normalmente &
comego de temporada competitiva na maioria dos clubes, o que pode auxiliar em
encontrar uma maior disponibilidade dos respondentes.

Finalmente, as implicagdes praticas desse trabalho sao de trazer relevancia
para um tema importante e comumente tratado dentro das empresas tradicionais,
mas que ainda nao € muito difundido e pesquisado entre clubes sdcio esportivos,
pois ainda se encontra caracteristicas de gestdbes amadoras. Com isso, esse
trabalho buscou elucidar algumas partes do gerenciamento dos clubes filiados ao
CBC, ja que eles representam 86% das medalhas de ouro conquistadas na
Olimpiada de Toéquio, ou seja, o desempenho do esporte brasileiro atualmente
depende diretamente dos clubes poliesportivos e por esse motivo, € fundamental
que todos os clubes (dos menos aos mais estruturados) tenham uma gestao
profissional, visdo de longo prazo, diretrizes e objetivos mensuraveis, por meio de

indicadores ao longo prazo.
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Apéndice 1 — Quadro resumo do referencial teérico (completo)
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estratégico e
indicadores
dentro dos

Clubes

Autor, Detalhamento para a Objetivo
Assunto ano pesquisa especifico Perguntas
Enfatiza a construgéo de - O Clube utiliza
estratégias dindmicas no cenario | | - Identificar a |referéncias locais ou
esportivo, realgando a maneira que € |do exterior para a
importancia de lideres visionarios| realizadaa |elaboragéo do
Elaboracao da Rein et al e decisdes fundamentadas para medicao dos |[Planejamento
estratégia do (2017) " |lenfrentar os desafios e resultados de |estratégico?
clube complexidades do setor, performance
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relevancia das organizagdes poliesportivos
esportivas no contexto brasileiros.
contemporaneo.
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Brinkmann . i L
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comunitario, etc.)?
Os Clubes Socioesportivos - Quais sao as
inicialmente eram geridos por modalidades
seus fundadores, adequando-se | Il - Avaliar o |esportivas existentes

. as suas capacidades financeiras. | processo de [dentro do Clubes?
Modalidades . ~ e
esportivas Com o crescimento dos clubes, | construgdo do |Quais sdo as que

P tornou-se necessario contratar planejamento |mais geram retorno
existentes Barros . . - .
profissionais especializados. estratégico |esportivo?
(Alto (2016) e o
. Essas instituicdes, integrantes do| adotado pelos
rendimento x . .
= Terceiro Setor, visam clubes
Recreagao) : - . .
proporcionar lazer e competi¢cdes | poliesportivos
esportivas, fomentando o brasileiros
sucesso no esporte e integragéo
social.
Os clubes sécio-esportivos, em IV - Investigar |- Quais s&o as fontes
sua maioria, sdo formados como | os desafios e |de renda e/ou
associagdes sem fins lucrativos. | boas praticas [financiamento do
Embora ndo haja uma lei que no uso de |[clube?
Fontes de Brasil proiba tais clubes de lucrarem, indicadores
financiamento (2002) qualquer excedente financeiro estratégicos e |- Quanto do total (em
do clube deve ser reinvestido na prépria no percentual) da renda
entidade, focando no planejamento |é proveniente da
aprimoramento de suas eficiente esfera publica? E do
atividades e beneficio dos nessas privado?
associados. organizagoes.
- Em que medida
~ Il - Avaliar o |diferentes
Ressalta que a construgdo de um
. o processo de |stakeholders
planejamento estratégico ~
e construgéo do [(membros da
- adequado ndo so otimiza a . . o
Construgao do . . planejamento |diretoria, técnicos,
. Oliveira [tomada de decisdes, mas .
Planejamento . . estratégico |atletas,
(2006) [também se adapta as mudancas,

Estratégico

sendo crucial para o
direcionamento continuo e eficaz
de uma organizacgao.

adotado pelos
clubes
poliesportivos
brasileiros

patrocinadores, etc.)
participaram na
elaboragao do plano
estratégico do seu
clube?
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Destaca a importancia crucial
dos indicadores de desempenho
na gestao estratégica,
salientando que a escolha e

| - Identificar a
maneira que €
realizada a
medi¢ao dos

-Comoo
planejamento
estratégico é
adaptado quando as

Utilizagao de Ribeiro |aplicagao corretas sao vitais para metas ndo sao
- . resultados de
indicadores (2022) |o sucesso organizacional. A performance alcangadas ou
relevancia e precisdo desses quando as
- ~ . dos clubes . Al
indicadores sdo fundamentais ) . circunstancias
. o poliesportivos
para garantir a eficacia da o mudam?
~ brasileiros.
gestao.
- Como seu clube
utiliza indicadores de
desempenho para
medir o progresso
em relagao aos
objetivos
estabelecidos no
Aborda o desenvolvimento e a planejamento
aplicacéo dos KPIs como o estratégico?
plicag . . | - Identificar a 9
ferramentas cruciais na gestao : .
) maneira que &
empresarial, ressaltando a . - Com que
. . . realizada a .
Monitoramento importancia de escolher . frequéncia seu clube
. medi¢&o dos , .
da Parmenter |indicadores relevantes que, revisa/monitora o
. resultados de .
performance (2015) [quando implementados planejamento
o performance -
do clube corretamente, potencializam o estratégico?
. . dos clubes
desempenho, orientam decisdes . .
o poliesportivos L
estrategicas e promovem a o - Quais sao os
brasileiros.

alavancagem dos resultados da
organizagao

principais desafios
enfrentados na
implementacéao e
monitoramento do
plano estratégico e
como voceés estao
lidando com esses
desafios?




