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RESUMO

Disserta¢ao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

O planejamento estratégico do Grémio Foot Ball Porto
Alegrense e do Sport Clube Internacional através de
modelos interpretativos

AUTORA: TAIS STEFANELLO GHISLENI
ORIENTADOR: RUDIMAR ANTUNES DA ROCHA
Santa Maria, 15 de agosto de 2005.

Nos diversos setores empresariais, o planejamento estratégico esta se tornando muito importante, e
as organizagdes precisam conhecer e entender seus métodos para alcangarem o sucesso no
ambiente dos negocios. Este planejamento € valido para o desenvolvimento das organizagdes
esportivas, pois assegura um minimo de visdo global, a partir de uma defini¢do adequada de seus
objetivos e estratégias nacionais, bem como com o cenario internacional. Propicia ainda que a
organizacdo ¢ a otimizacdo dos meios para a consecu¢do de suas finalidades incluam a
participacdo da comunidade de torcedores e da sociedade na decisdo de onde alocar os recursos.
Este trabalho analisa como os fundamentos do planejamento estratégico sdo descritos por Bryson,
Almeida e Roche, e como sdo adotados pelos clubes de futebol profissional Grémio Foot Ball
Porto Alegrense e Sport Clube Internacional de Porto Alegre.

Os clubes de futebol véem-se diante de uma situacdo conflituosa: por um lado, a pressdo social
revestida pela legislagdo, que exige mudangas; por outro, a situagdo financeira da maioria dos
clubes brasileiros (endividados e sem caixa) deixa evidente a ineficicia administrativa e o
acarretamento da desvalorizagdo de seu produto ou marca. Assim, esta pesquisa se desenvolve no
meio de um processo de mudanca de organizag@o e funcionamento destas organizagoes, e ¢ dentro
deste contexto que reside a sua importancia para todos os interessados.

Quanto a metodologia, este trabalho refere-se a uma pesquisa de natureza qualitativa, classificada
como descritiva, e que utilizou para o desenvolvimento do seu processo, a técnica do Estudo de

multi-casos.

Palavras-chave: organizagdes esportivas, planejamento estratégico e futebol.
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ABSTRACT

Disserta¢ao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao e Sistemas
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

Strategic planning of Grémio Foot Ball Porto Alegrense
and Sport Clube Internacional through interpretative

models
AUTHOR: TAIS STEFANELLO GHISLENI
ADVISER: RUDIMAR ANTUNES DA ROCHA
Santa Maria, 16 de agosto de 2005.

On several business departaments, the strategic planning is becoming very important and
the organizations need to know and understant ist methods to get the success in the business
environment. This planning is valid for the development of the sporting organizations, because it
keeps aminimun of global vision, as of an adequate definition of its goals and national strategies,
as well as with the international scenery. It also propotiates that the organization and the efficiency
of the ways for the consecution of its aims includes the community y participation of fans and of
the society in the decision about where to allocate the resources.

This work analizes like the bases of the estrategic planning are described by bryson,
Almeida and Roche, and like ares accepted by the professional football of the clubs: Grémio Foot
Ball Porto Alegrense and Sport Clube Internacional of Porto Alegre.

The football clubs are before a conflicting situation: on the one hand, the social pressure
covered by the legislation, that requires changes; on the other hand, a financial situation the most
Brazilian Clubs (run into debt and without cash in hand) allows evident the administrative
inefficiency and the resulting of the devaluation of their products ou mark. So, this research
develops in middle of a change process of organization and functioning of these organizations, and
it’s in this context that resides its importance for all interesteds.

Whit reference to methodology, this work refers to resource of qualitative nature,
classified like descriptive, and that used for the development of its process, the study technique of

multi-cases.

KEYWORDS: sport organizations, strategic planning and football
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Nos diversos setores empresariais, o planejamento estratégico estd se
tornando muito importante, ¢ as organizagdes precisam conhecer e entender seus
métodos para alcangarem o sucesso no ambiente dos negocios. A partir da década
de 80, muitos fatores provocaram a necessidade de informac¢des mais detalhadas.
Na medida em que as organizacdes passaram a ter ambito nacional e
internacional, aumentou a necessidade de informacdes sobre todos os tipos de
organizagdo, em especial as que tratam sobre a administragdo do esporte e suas
particularidades.

Como a maioria dos negocios, o esporte tem sido alvo da intui¢do dos
gerentes na formalizagdo e planejamento estratégico. Neste sentido, o esporte e,
principalmente, o futebol, como negdcio, t€ém evoluido significativamente. Deste
modo, este campo de atividade vem estabelecendo fortes ligagdes com a atividade
empresarial.

As associacdes esportivas de paises desenvolvidos da Europa sao
consideradas promissoras na arte de planejar e estabelecer relacionamentos
duradouros com seus torcedores. E possivel citar que o planejamento estratégico
de clubes de futebol ¢ uma técnica muito usada pela administracdo esportiva.

Porém, a implantag¢do deste método gerencial, no Brasil, é recente, além de
ser utilizada adequadamente por um numero restrito de organizagdes. Diante
disso, faz-se necessario conhecer melhor as experiéncias vivenciadas por clubes
brasileiros, no caso dos clubes gauchos Grémio Foot-Ball Porto Alegrense' e

Sport Clube Internacional, para fidelizar clientes e promover sua imagem e marca.

" A partir de agora, neste trabalho, usar-se 4 a abreviagdo Grémio FBPA para designar Grémio
Foot-Ball Porto Alegrense.
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A partir das décadas de 80 e 90, os consumidores se tornaram mais
afluentes e sofisticados, entdo os gerentes das organizagdes precisam de
informagdes mais completas a respeito de como seu publico alvo ird reagir diante
das novidades do mercado. E visivel que o ambiente se transforma em alta
velocidade, assim as informagdes necessitam ser mais atualizadas.

Por este motivo, Roche (2002, p. 17) afirma que “as organizagdes — assim
como os individuos — v€em-se obrigadas, cada vez mais, a refletir sobre o
caminho a adotar no futuro, sobre o que fazer, qual a dire¢do a tomar. Em outras
palavras, as entidades — e as pessoas — véem-se obrigadas a planejar.”

Assim, todos aqueles que pretendem elaborar o planejamento estratégico
necessitam compreender a relacdo entre a teoria e a pratica de suas acdes, através
da aquisicdo de boa formagdo basica pelo aprofundamento nos estudos
especificos, além da consciéncia das responsabilidades profissionais inerentes a
carreira que assumem. O importante € saber como agir, € quando agir, pois a
eficiéncia das ac¢des desenvolvidas depende da adequagdo dos procedimentos aos
sistemas utilizados.

Deste modo, o planejamento estratégico ¢ importante para o
desenvolvimento das organizagdes esportivas, pois assegura um minimo de visao
global, a partir de uma defini¢do adequada de suas finalidades, coerentes com os
objetivos e estratégias nacionais, bem como com o cenario internacional. Propicia
também que a organizagdo e a otimiza¢do dos meios para a consecu¢do de suas
finalidades incluam a participagdo da comunidade de torcedores e da sociedade na
decisdo de onde alocar os recursos.

Vale destacar que o “produto futebol” possui peculiaridades que poucos
segmentos do mercado possuem, pois conta com um forte vinculo entre torcedor-
consumidor e clube-jogador. Para que este produto seja atrativo para os
investidores, a rentabilidade ndo pode ficar restrita apenas a venda de jogadores,
direitos de televisio e patrocinio. E necessario procurar alternativas de
arrecadacdo que propiciem aos clubes condigdes para manter seus melhores
jogadores. O problema ¢ que os clubes, de uma forma geral, ndo tém alcangado

muito €xito nesta empreitada por apresentar uma estrutura pouco organizada e
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uma diretoria que necessita ser mais preparada do ponto de vista administrativo.
Essa situagdo aponta para a necessidade de modernizagdo da gestdo e de um
planejamento estratégico e esportivo.

Acontece que, em varias organizagdes esportivas no Brasil, o planejamento
quase inexiste, pois a agdo acaba por ser dominada pela informalidade, algo que ¢é
muito mais caracteristico das praticas esportivas que das atividades
mercadoldgicas.

Se, por um lado, o planejamento estratégico ainda € pouco utilizado nas
organizagdes esportivas brasileiras, por outro, Helal (1997, p.122) afirma que “a
tendéncia a modernizar a maquina administrativa € um processo inexoravel... ... a
tendéncia ¢ em direcdo a profissionalizagdo dos dirigentes.” Para que a
modernizagdo seja sucedida, esta mudanga precisa ser acompanhada por uma
reorganizagdo, e entre as técnicas que as entidades esportivas tém adotado se
encontra o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico compreende a andlise racional das
oportunidades oferecidas pelo meio e a sua utilizacdo ajuda na escolha de um
modo de compatibilizar a estratégica adequada, para que se possa satisfazer, do
melhor modo possivel, os objetivos dos clubes.

Sob este enfoque, um dos maiores especialistas brasileiros no tema, Melo
Neto (2000), sinaliza que, quando um patrocinador investe num clube de futebol,
0 seu objetivo ndo é apenas o reforco e a melhoria de imagem. Ele deseja muito
mais do que isso: quer marca mais forte, ganhar prestigio e obter visibilidade. Este
pensamento vai ao encontro do que apregoa Hayes (1996), ao sugerir que o maior
problema das empresas ndo ¢ definir o que ¢ planejamento estratégico, nem a
existéncia de um planejamento formal, mas a forma como ele ¢ implantado.

Desta forma, alguns clubes de futebol profissional do Brasil ja iniciaram
sua modernizagdo administrativa, utilizando algumas ferramentas de
administracdo, entre elas o planejamento estratégico. Assim, equipes, como
Grémio e Internacional, t€ém adotado este tipo de planejamento. No Grémio
FBPA, o planejamento estratégico foi iniciado em fevereiro de 2003. Entretanto,

como sua implementacdo ainda € recente, ndo se tem uma avaliagdo sobre a
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eficiéncia dessa ferramenta (planejamento estratégico) para ajudar as entidades
esportivas a atingir suas metas e seus objetivos. O Internacional também iniciou
seu planejamento estratégico em 2003.

A fim de trazer boas idéias para os planejamentos estratégicos dos clubes
de futebol, esta pesquisa estuda também os modelos de planejamento estratégicos
propostos por Bryson, Almeida e Roche, modelos consolidados, ja utilizados e
testados pelo mercado em suas agoes.

Desta maneira o nosso problema de pesquisa derivou-se de algumas
reflexdes sobre a caréncia de estudos cientificos sobre o planejamento estratégico
em organizagdes esportivas, mais especificamente em clubes de futebol
profissional brasileiros. Por exemplo, a analise de Slack (apud LEONCINI, 2004),
que fez algumas reflexdes sobre o futuro da pesquisa na area de administragdo
esportiva e argumentou que seria necessario criar projetos conjuntos de pesquisa.

Seguindo este raciocinio, a presente pesquisa busca estudar como o
planejamento estratégico estd sendo implementado para que seja capaz de
alcangar os objetivos da organiza¢do dentro do processo de transformagao pelo
qual passa a “industria” de futebol no Brasil, originando o seguinte problema de
pesquisa:

Como os fundamentos do planejamento estratégico sio adotados pelos
clubes de futebol profissionais Grémio F.B.P.A. e S.C. Internacional?

Desta forma, visou-se a atingir os seguintes objetivos:

1.1 Objetivos

A definicdo dos objetivos € crucial para se responder o problema de

pesquisa. Por isso, tem-se neste estudo:

1.2.1  Objetivo Geral

Analisar como os fundamentos do planejamento estratégico sao descritos por

Bryson, Almeida e Roche, e como sdo adotados pelos clubes de futebol
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profissional Grémio Foot Ball Porto Alegrense e Sport Clube Internacional de

Porto Alegre.

1.2.2  Objetivos Especificos

» Identificar o modelo de planejamento estratégico que os clubes de futebol
gauchos, Grémio e Internacional, utilizaram para a elaboracdo de suas
estratégias a partir do modelo planejamento estratégico implantado em
2003;

» Constatar as particularidades destas organizagdes esportivas no processo
de planejamento estratégico dos clubes;

* Confrontar os modelos de planejamento estratégico utilizados pelos clubes
estudados com os modelos propostos por Bryson, Almeida e Roche;

®  Sugerir um modelo de planejamento estratégico adequado a realidade dos

clubes de futebol estudados.

1.2 Importancia do estudo e contexto

Antes de destacar a importancia deste estudo, considera-se resumidamente
a atual situagdo da industria futebolistica brasileira.

Os clubes de futebol véem-se diante de uma situacdo conflituosa: por um
lado, a pressdo social revestida pela legislacdo, que exige mudancas; por outro, a
situacdo financeira da maioria dos clubes brasileiros (endividados e sem caixa)
deixa evidente a ineficacia administrativa ¢ o acarretamento da desvalorizacao de
seu produto ou marca. Assim, esta pesquisa se desenvolve no meio de um
processo de mudanca de organizacdo e funcionamento dessas organizacdes, € €
dentro deste contexto que reside a sua importancia para todos os interessados.

Dentro deste raciocinio, Leoncini (2004) indica que a sociedade brasileira
(torcedores, patrocinadores, jornalistas, etc.), sabidamente apaixonada por futebol,
pode e deve aprender mais sobre os verdadeiros papéis econdmicos e sociais deste

esporte. Esse que provoca, ao mesmo tempo, indignagao, propalada pelos criticos
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de sua gestdo equivocada, e encantamento, decantado pelos mesmos criticos
frente a um momento de genialidade de seus idolos.

Assim, para garantir uma boa posi¢do no mercado, as organizagdes
dependem de sua capacidade de criar rapidamente aplicacdes estratégicas
eficientes, e isso requer mais do que ferramentas para projetar e efetivar acdes
gerenciais, sdo necessarias metodologias de planejamento estratégico, que
aproveitem as estratégias e técnicas, visando desenvolver resultados eficazes em
longo prazo. Tal abordagem ¢ de grande valia em um contexto de profundas
mudangas estruturais e econdmicas no mercado mundial e, particularmente,
brasileiro.

O estudo de diferentes técnicas ¢ bem aceito no curso de Engenharia de
Producao, que estd em franca expansdo em termos de conhecimento e atuagdo, ja
que originalmente os seus processos e conceitos foram desenvolvidos para a
organizacdo da producao nas fabricas. Hoje, estas técnicas se mostram uteis para a
aplicacdo nos mais diferentes negocios e setores produtivos; como exemplo, ¢
possivel citar a area de servigos, que atualmente representa um dos setores de
grande crescimento no Brasil e no mundo. O estudo do “negdcio” futebol como
industria do setor de servigos (entretenimento) representa uma excelente
oportunidade de critica e inovacdo dos conceitos aceitos pela Engenharia de
Producao, principalmente no contexto de expansdo. Como bem colocou Taylor
(1998 apud LEONCINI, 2004), quanto mais pesquisas puderem ser feitas sobre o
aspecto comercial e de negocio do jogo, melhor se entendera este novo tipo de
geréncia e seus caminhos futuros.

Assim, esta questdo de pesquisa trata de um problema complexo,
contemporaneo e pouco explorado cientificamente e visa a identificar as formas
de utilizacao do planejamento estratégico dos clubes Grémio FBPA e Sport Club
Internacional, e também a realizar um estudo dos modelos de Bryson, Almeida e
Roche, para que estes possam agregar contribui¢cdes aos modelos utilizados pelas
organizagdes esportivas.

Esta dissertagdo servira para auxiliar os administradores destas

organizagdes no processo de elaboracdo do planejamento estratégico,
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pretendendo-se assim que esses usufruam desta técnica administrativa, de forma a
poder, no futuro, manter as agdes e os recursos do clube/empresa focados nas
atividades relevantes para a sua empresa, que ndo podem ser sacrificadas ou
suspensas em fun¢ao das atividades cotidianas.

Salienta-se que este trabalho visa servir de base tedrica para novos estudos
sobre Administracdo Esportiva, Planejamento Estratégico e Marketing Esportivo.
Assim, a relevancia desta pesquisa estd pautada nas contribui¢des objetivas que
ela vai proporcionar. Primeiro, com o estudo do processo de Planejamento
Estratégico dos clubes Grémio FBPA e Sport Clube Internacional, deixando os
leitores a par do que esta acontecendo dentro deste setor; e, segundo, com a
proposta de um modelo de planejamento estratégico para possivel transposicao da
experiéncia para as demais organizagdes esportivas deste e de outros estados
brasileiros.

Estudar casos a respeito do planejamento estratégico de organizagdes
esportivas ¢ também um dos caminhos para o desenvolvimento dessa técnica no
Pais. E esta pesquisa pretende contribuir para que haja geracdo de uma base
factual de maior confianga e com menor probabilidade de enganos no trato deste
assunto. Vale ressaltar que o planejamento estratégico, quando corretamente
aplicado, seja em empresas ligadas ou ndo ao esporte, ajuda pessoas e/ou

organizagdes a conquistar posi¢des e a manter-se dentro do mercado.

1.3. Estruturacao do trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos. No primeiro, ¢
apresentada a introdugdo do tema, a qual abrange uma contextualiza¢do sucinta do
assunto a ser desenvolvido. Tem-se também a defini¢ao do problema de pesquisa,
a importancia do estudo e a defini¢do dos objetivos a serem atingidos.

No segundo capitulo, apresenta-se a fundamentacdo teodrica. Essa trata de
questdes, como organizacdes esportivas, planejamento estratégico ¢ modelos de
planejamento estratégico. A seguir, no capitulo trés, estdo os procedimentos

metodoldgicos que nortearam o desenvolvimento desse estudo.
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Na seqliéncia, o quarto capitulo aborda as questdes relacionadas ao
processo de planejamento estratégico em organizagdes esportivas, mais
especificamente nos clubes de futebol Grémio e Internacional de POA - RS.

Nesse topico, ¢ realizada uma descricdo dos modelos de mudanga
organizacional para avaliar a implementagdo do planejamento estratégico, sendo
demonstradas a analise e a interpretagao dos resultados levantados com a pesquisa
de campo. Também sdo evidenciados os pré-requisitos para o planejamento
estratégico nas organizagdes esportivas e analisados os modelos de planejamento
estratégico.

O capitulo cinco apresenta uma proposta de modelo de planejamento
estratégico para ser utilizado pelas organizagdes esportivas e, no final do trabalho,
no capitulo seis, sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes decorrentes

deste estudo.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTACAO
TEORICO-EMPIRICA

As mengdes tedricas utilizadas como base para o desenvolvimento deste
estudo remetem aos seguintes temas: organizagdes esportivas, futebol e
planejamento estratégico.

Esses referenciais sustentam a pesquisa no sentido de buscar a
compreensdo sobre o planejamento estratégico em organizagdes esportivas, de

forma a contribuir para o alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa.

2.1 Organizacoes

Toda organizagdo necessita ter compromisso com o controle, com os
resultados e com as tarefas especializadas. Para Drucker (1997, p. 25) a
organiza¢do “¢ um grupo humano, composto por especialistas que trabalham em
conjunto em uma tarefa comum, sendo sempre especializada e definida por sua
tarefa.” Diferentemente de Drucker, Restrepo (1992, p. 20) preocupa-se com as
relacdes coletivas, afirmando que “o estudo das organizagdes consiste em analisar
processos sociais e relagdes coletivas, porque trata de coletividades em agdo.”
Neste trabalho, as organizacdes sdo consideradas como parte da vida das pessoas e
satisfazem as suas necessidades, partindo ou nao de um planejamento prévio das
suas acdes. Para Fischmann e Almeida (1991), o planejamento estratégico
proporciona a analise do ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das

suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, do cumprimento da

21



sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a
organizagdo precisa seguir para aproveitar as oportunidades e evitar problemas.

Os riscos causam turbuléncia no ambiente empresarial e, de acordo com
Oliveira (1986), geram um clima de incerteza para a tomada de decisoes,
provocando uma situagdo em que, cada vez menos, as organizagdes assistem aos
acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario, forcadas a adotar uma postura
pro-ativa em relagdo ao ambiente. Desta forma, pode-se deduzir que o
planejamento estratégico e até conceitos mais amplos, como administragao
estratégica e administracdo de questdes estratégicas, passaram a incorporar as
ferramentas de administrag¢ao orientadas para o controle da turbuléncia ambiental.

O planejamento estratégico pode chegar a ser um elemento-chave para
definir a cultura da organizagdo. Na realidade, o planejamento estratégico ¢&,
sobretudo, um processo, uma forma de trabalhar, que acaba se tornando uma
marca da identidade da organizacdo. “O planejamento estratégico converte-se,
assim, num elemento que define a cultura de funcionamento de uma organizagao”.
(ROCHE, 2002, p.32)

Percebe-se que o planejamento estratégico ¢ um processo que faz parte da
direcdo da organizagao; portanto, ¢, fundamentalmente, uma tarefa dos diretores,
da qual também precisa participar, de uma ou outra forma, o conjunto da entidade.
Ou seja, envolve a participacao de todos os niveis da organizagao.

O planejamento estratégico evoluiu, passando a fazer parte de algo mais
amplo: a administracdo estratégica. E, atualmente, o enfoque dado a estratégia
empresarial concentra-se mais na analise do ambiente externo, ou seja, no
ambiente turbulento de alta competitividade, que influencia as a¢des da empresa
no mercado. Assim, pode-se considerar que a estratégia esta relacionada a ligagao
da empresa ao seu ambiente interno e externo. E, nesta perspectiva, as
organizagdes procuram definir e operacionalizar agdes que maximizem o0s
resultados da interagdo estabelecida.

Salienta-se que, para se ter uma organizagdo que vise ao futuro, aproveite
as oportunidades, previna-se de ameagas e que procure se manter ativa e prospera

em um mundo globalizado, modificavel a todo o momento ¢ necessario que se
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tenha um planejamento estratégico sério, ativo, continuo e criativo; caso contrario,

a administracdo estara apenas reagindo ao seu ambiente.

2.1.1 Organizacoes esportivas

A crescente concorréncia, tanto interna quanto externa, ¢ a regra do
jogo na maioria dos mercados. A medida em que os concorrentes se
tornam mais capazes de identificar e explorar novas oportunidades de
mercado, a organizagdo se v€ diante da necessidade de aperfeicoar
cada vez mais suas atividades.... (LIMA, 2003, p.17)

Com as organizagdes esportivas, a situa¢do nao ¢ diferente, e cabe ao gestor
a tarefa de buscar o melhor posicionamento para a cada organizacgao, tendo em vista
a configuragdo da sua rede de negocios, ja que o futebol brasileiro passa por
importantes transformagdes rumo a sua profissionalizagdo e requer uma gestao mais
transparente, a fim de aumentar sua atratividade como produto. Zouain e Pimenta
(2003) consideram que os gestores esportivos precisam estar preparados para ajudar
dirigentes e equipe principal (times) a formular e alcangar metas e objetivos.

Entre os principais problemas enfrentados pelos gestores esportivos
encontra-se a péssima estrutura organizacional do esporte nacional, a falta de dados
confidveis e de planejamento estratégico. As organizagdes precisam criar e
apresentar uma proposta que atenda realmente as necessidades do seu publico-alvo,
de modo a facilitar sua escolha e proporcionar-lhe o maximo de valor possivel.

Brunoro (1997, p.20) salientou muito bem essa situacao, ao declarar que

enquanto assistimos pela televisdo aos principais campeonatos do
mundo com estadios lotados, por aqui constatamos um publico
reduzido, obrigado a conviver, ainda, com um calendario inchado e
uma série de torneios que ndo foram totalmente assimilados pelos
torcedores.

E facil perceber que valores ndo faltam ao esporte, pois 0 mesmo é uma
atividade que gera entusiasmo, interesse ¢ emog¢do. Os Jogos Olimpicos ou as
Copas do Mundo de Futebol sdao os inicos eventos que conseguem alcangar tantas
pessoas ao mesmo tempo. Isso ocorre porque o esporte representa nao s uma

simples diversdo, mas também uma forma da pessoa “entrar” no entretenimento.
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Também ¢ uma atividade democratica, pois pode ser praticado por qualquer povo
e, além disso, ¢ uma linguagem universal, que possibilita uma competi¢ao sadia
entre paises e povos, ao mesmo tempo em que difunde valores altamente positivos
e de carater educativo.

No entanto,

o futebol brasileiro vive um momento de transi¢do, em busca da
modernidade. Para que esse processo possa ocorrer mais rapidamente
e com eficiéncia, ¢ preciso que os clubes - muitos dos quais a beira da
faléncia - tenham convicgdo de que o profissionalismo, em todos os
niveis do futebol, ¢ uma alternativa necessaria para a sobrevivéncia
saudavel desse esporte no pais. (BRUNORO; AFIF, 1997, p. 27)

Brunoro e Afif (1997) mostram que muitas agremiacdes em decadéncia s
conseguiram se reerguer a partir do momento em que romperam lagos
paternalistas e amadores de gerenciamento e passaram a adotar posturas mais
profissionais em sua organizacdo, estas amparadas por estratégias de marketing
eficazes e por consultores financeiros qualificados, os quais mostraram que um
forte grupo de jogadores pode gerar resultados muito positivos financeiramente.

De acordo com Nuzman (1995), quem quiser vencer no esporte necessita
de trés requisitos basicos: imagem, qualidade e profissionalismo. Isso ocorre
devido ao grande desenvolvimento da industria do entretenimento, que estabelece
novos padrdes de qualidade para as suas atividades. Isso acontece porque o
publico se torna mais exigente com o passar do tempo.

A televisdo surge, neste contexto, como um importante papel, ela retine em
torno dos eventos esportivos um numero crescente de telespectadores nas mais
distantes localidades. Por esse e outros motivos, ja € capaz de intervir na escolha
dos esportes a serem disputados € como serao disputados.

A ampla cobertura dos eventos esportivos gera concorréncia entre as redes
de televisdo e acaba por redefinir ao que o publico prefere assistir. Samaranch
(apud NUZMAN, 1995, p. 73) ressalta que “todos os esportes que ndo se
adaptarem a televisdo estardo fadados ao desaparecimento e, da mesma forma, as
televisdes que nao souberem buscar 0 acesso aos programas esportivos jamais

conseguirdo sucesso financeiro e de publico.”
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Entram em cena as imagens que, como se pode confirmar na publicidade e
no esporte, servem de modelos de identificagdo para as pessoas; portanto, sem a
televisdo muitos eventos ndo seriam patrocinados e dificilmente alcangariam
tantos espectadores em todas as partes do mundo. A unido do esporte com a
televisdo ajudou a populariza-lo, a difundir o seu carater educativo e social; além
disso, através da ampla cobertura deste meio, pode garantir retorno aos
patrocinadores e, conseqiientemente, maior promogao de eventos.

Quanto aos eventos relacionados ao futebol, ¢ de conhecimento popular
que as receitas dos clubes originam-se de quatro fontes principais: receita de
bilheteria, cotas de televisdo®, patrocinio e fornecimento de material esportivo.
Mas também ¢ possivel acrescentar o uso da marca e remuneragao por cessao de
jogadores a esta lista.

Cada esporte tem o seu publico, seja de jovens, adolescentes, pré-adolescentes,
adultos e até idosos, homens ou mulheres, de todas as classes socio-econdmicas,
residentes em zonas de praia, montanha, zona norte ou zona sul, regides
metropolitanas, cidades de pequeno, médio e grande porte. No entanto, Melo Neto e
Ghisleni (2001) salientam que a maioria dos clubes de futebol ainda ndo soube
despertar para a importancia das agdes de marketing com o foco nos seus torcedores.

E possivel afirmar que o marketing é importante no desenvolvimento,
manuten¢do, aperfeicoamento e difusdo do esporte, e ¢ através de suas agdes que
entra em cena o planejamento estratégico de organizacdes esportivas. Os eventos
esportivos geram valores positivos aos produtos e servicos da empresa que os
patrocina, melhoram a sua imagem institucional e o retorno que estes atos
ocasionam ¢ imenso. Mas, embora gerem valores tdo positivos as empresas, para
os clubes este retorno ainda ndo ¢ suficiente, ja que, na falta de modelos de
administracdo mais seguros € transparentes, os problemas, muitas vezes, deixam
de ser diagnosticados e, portanto, ndo sdo solucionados. Neste contexto, €
necessario que os clubes planejem o desenvolvimento sistematico do valor de suas

marcas.

% Cota de televisdo ¢ o valor pago pela emissora de televisdo para a transmissdo dos jogos do
Campeonato. Um valor é negociado e posteriormente repartido pelos clubes.
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A partir dos anos 80, as instituicdes comegaram a considerar a imagem de
marca como um ativo estratégico das empresas, e, desde entdo, entrou em cena a
gestdo de marcas, cujo objetivo ¢ criar uma identidade largamente reconhecida
pelo mercado-alvo a atingir. J& a gestdo patrimonial envolve ainda o
gerenciamento do valor da marca, tanto para medi¢do da importancia e do grau de
conhecimento da marca quanto para a alocagdo do orgamento de marketing.

Brunoro (2004) sugere que o retorno do investimento de marketing
esportivo pode ser percebido principalmente na identidade que a marca cria junto
ao publico. Isso acontece, pois, na medida em que o produto se torna conhecido,
seu nome aparecera freqiientemente na midia, seja em jogos televisionados seja na
midia impressa. Mas, para que este retorno aconteca realmente, e todo o seu
potencial seja aproveitado, ¢ indispensavel um prévio planejamento estratégico
das agoes da organizacao.

Vale salientar que as agdes das organizacdes esportivas adquiriram maior
importancia devido ao crescimento do esporte como um dos fendmenos sociais e
culturais mais importantes do século XX. Devido as suas caracteristicas, Roche
(2002) classifica as entidades esportivas em quatro grupos, quais sejam:

e As organizagdes desportivas publicas, ou seja, as entidades, 6rgdos ou
sociedades criadas pelas administragdes publicas de desenvolvimento do
esporte e gestio de complexos desportivos. E o caso dos servigos
municipais de esportes, dos centros de alto rendimento e do Conselho
Superior de Esportes do Estado.

e As organizacdes privadas sem fins lucrativos, cuja finalidade ¢ a pratica ou
a promocao das atividades esportivas. Aqui se encaixam os clubes ¢ a
federagdo esportiva, pois essas associagdes caracterizam-se por nao
poderem repartir beneficios entre os associados.

e Também as empresas de servigcos desportivos, cujo objetivo principal ¢ a
obtengdo de beneficios e, portanto, sdo regidas pelos principios de gestdo e
mercado, proprios da empresa privada. E o caso das escolas esportivas ou

das organizac¢des que promovem, por exemplo, acampamentos de férias.
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e E ainda as sociedades anonimas esportivas, ou seja, os clubes profissionais
que estdo entre a entidade mercantil pura e o clube esportivo tradicional.

Roche (2002, p. 40) afirma que

¢ importante destacar a diferenca existente entre as organizacdes
desportivas, sobretudo as publicas e as privadas sem fins lucrativos, e
as empresas privadas”, pois facilmente “comete-se o erro de confundir
clubes e federagdes com empresa e de tentar aplicar aquelas a logica
empresarial, o que representa um perigo.

Da mesma forma, o planejamento estratégico ndo ¢ idéntico na empresa
privada e nas organizagdes desportivas. No entanto, isso ndo impede o setor ndo-
lucrativo de aprender com o setor privado. Bryson (apud Roche, 2002, p.40)
confirma esta dica ao afirmar que “a grande experiéncia do setor privado com o
planejamento estratégico... proporciona uma rica bagagem de conselhos sobre
como aplicad-lo em [organizagdes com] propoésitos publicos e sem fins lucrativos™.

Entretanto, ao contrario do que deveria ser o habitual em um pais que conta
com tantas organizagdes esportivas € um desenvolvimento progressivo do esporte €
de suas estruturas, infelizmente a utilizagdo do planejamento estratégico dos clubes
esportivos brasileiros ainda ndo estd sendo a norma de funcionamento dos mesmos.

Por este motivo, cabe ressaltar que o planejamento estratégico deve impor-se

progressivamente nas organizagoes esportivas, e, consoante Roche, (2002, p.46)

principalmente pelas tendéncias e mudangas que se observam no
fendmeno do esporte especialmente no espetaculo desportivo:
mudangas nas fontes de financiamento, aumento ou redugdo da
presenca dos espectadores, concorréncia de outros espetaculos
desportivos na televisdo, limitagdo da publicidade (cigarro, alcool,
etc.). Hoje, mais do que nunca, o planejamento estratégico, ou seja,
construir o futuro levando em conta as possiveis mudancgas sera cada
vez mais necessario.

2.2 O futebol

O futebol ¢, dentre todos os esportes, o mais popular e o que de longe
desperta maior paixdo e interesse. Para os brasileiros o futebol ¢ muito mais que

um jogo no qual dois times de onze atletas se defrontam em busca do gol: ele ¢
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um elemento central da cultura e, por que ndo dizer, da prépria identidade

nacional.

O futebol, como todos os outros esportes profissionais de massa do
mundo; vive um dilema. Para sobreviver, precisa ser cada vez mais
atraente. Seu ramo ¢ o do entretenimento e a sua concorréncia sdo os
outros espetaculos. Mas nenhum torcedor diria que se ‘entretém’ com
seu time, que vai ver um jogo como quem vai a um concerto. Vai para
dilacerar ou ser dilacerado, vai para a guerra, mesmo que seja quase
sempre uma guerra metaforica. Assim, para ser atraente, o esporte nao
pode ter nenhum atrativo do espetaculo, nenhuma montagem ou faz de
conta. Tem que ser uma séria e quase tragica competicdo por um
cetro, ndo ima experiéncia estética mas a busca do coragdo do inimigo
e da gloria eterna — mesmo que no ano seguinte todos voltem a ter
zero pontos. (VERISSIMO, 1996, p. 03)

O futebol também ¢ o produto que ¢ oferecido aos mercados consumidores,
de diferentes maneiras. Pode-se afirmar que a atividade de maior valor agregado
na cadeia produtiva da industria do futebol ¢ justamente a producao dos jogos de
futebol, que acontece através da cooperagdo e da competicdo de clubes por titulos.

Azevédo (2004, p. 81) informa que

a profissionalizagdo da administragdo dos clubes de futebol
profissional ¢ um tema que predomina nos debates técnicos e requer
uma abordagem aprofundada, principalmente quando se observa a
conseqiiéncia desastrosa que as gestdes amadoristas t€m imposto aos
grandes clubes brasileiros.

A organizacdo do esporte, aos moldes do que acontece em todas as demais
areas, deve estar centrada em planejamento focado na realidade futura, visando a
perenizacdo das organizagdes. Azevédo (2004, p. 82) acrescenta também que “o
planejamento estratégico e a administragdo estratégica possuem, como suporte
basico para a vida de uma organizacdo, um permanente trabalho de ‘previsdo para
o futuro’.”

Este trabalho de planejamento ¢ importante para que seja estabelecido um
mecanismo em que as agdes urgentes ndo se sobreponham as importantes,
deixando, assim, o futuro inexplorado. Neste caso, a capacidade de reflexdo e
imagina¢ao sdo medidas de lideranga que devem ser exploradas para que possam

ser utilizadas em favor da organizacao.
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2.2.1 A situacio atual das organizacoes esportivas

Conforme dados do Portal de Negocios do Esporte (MSI SPORTS, 2005),
o mercado da industria esportiva ¢ um negocio que movimenta algumas centenas
de bilhdes de dodlares anualmente, € o futebol mundial movimenta mais de US$
250 bilhdes. No Brasil, de acordo com pesquisa realizada pela FGV?, o nimero
estimado da industria de esporte esta por volta de US$ 25 bilhoes, e o crescimento
anual deste setor ultrapassa os 10%. Para se ter uma idéia do potencial do mercado
brasileiro, salienta-se que anualmente sdo vendidos mais de 85 milhdes de pares
de ténis, mais de 6 milhdes de bolas de futebol e sdo publicadas mais de 70
revistas de esporte dentro das mais diversas modalidades. E visivel, portanto, que
a infra-estrutura para a pratica de esportes, no Brasil, ¢ invejavel, embora
apresente graves problemas de manutencgao.

Ainda com dados do MSI SPORTS (2005), ¢ possivel afirmar que o Brasil
comporta mais 8.000 equipes de futebol, mais de 300 estddios de futebol com
capacidade para mais de 5 milhdes de torcedores e, para atender a toda essa
demanda, temos uma industria que atua direta e indiretamente neste importante
segmento da economia brasileira. A industria esportiva no Brasil amadurece e

hoje, representa cerca de 3% do PIB.

Estamos comeg¢ando uma caminhada em busca da exceléncia, da auto
suficiéncia administrativa, em busca tdo somente de poder viabilizar o
futebol através de medidas empresariais, pois, atualmente, nio
podemos mais considerar o futebol como um esporte € sim como um
negocio altamente lucrativo. (BORGES, 2004, p. 01)

H4 uma mudanca acontecendo na estratégia do futebol brasileiro, mas ha
ainda um segmento inexistente nesta cadeia de agdes, que elevara a industria do
esporte no Brasil. E este segmento ¢ a formacdo do dirigente esportivo, pois
nenhum dos integrantes que compdem o mundo esportivo ja pensou neste campo.

Borges (2004) indica que muitas pessoas que estdo no mercado esportivo
poderiam estar na docéncia e melhorando o nivel dos dirigentes, atletas e ex-

atletas, e que as proprias universidades privadas poderiam ver este nicho de

? Pesquisa realizada em Maio de 2002.
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mercado e pensar em oferecer cursos. O mesmo autor afirma que “temos que
formar o dirigente esportivo... ... s6 a profissionalizacdo do dirigente e sua
capacitagdo levarao os clubes a alguma coisa.”

Batista (2004, p.01) conta que “nos ultimos anos, € nitida a falta de publico
nos estadios brasileiros. A escassez estaria diretamente relacionada a
incompeténcia da administragdo dos clubes e a pirataria”. Com a queda das
receitas de bilheteria, o que ocorre ¢ o aumento da dependéncia dos times dos
montantes recebidos através das negociacdes com a televisdo. E comparada aos
paises europeus, onde os estddios estdo lotados, a renda brasileira e sua
distribuicao sdo irrisdrias, o que contribui para o afastamento do publico.

No entanto, Batista (2004, p. 01) orienta que algumas medidas podem ser
tomadas para que as médias de publico nos estadios brasileiros aumentem.

a) Punir os responsaveis por atos de violéncia nos estadios. Essa ¢ uma das
medidas mais dificeis de serem implantadas, ja que a impunidade nao ¢ um
problema somente do mundo esportivo, mas da sociedade brasileira;

b) Adaptar os estadios a todos os tipos de faixa de renda. Como o Brasil
possui uma desigualdade social elevada, ¢ muito dificil um jogo ter
capacidade maxima com ingressos elevados, ja que sao poucos os cidadaos
com bom poder aquisitivo. Dessa forma, para manter os estadios cheios,
faz-se necessario criar areas para torcedores de todas as faixas de renda;

¢) Reformar os estadios. Faz-se necessario buscar parcerias entre clubes e
iniciativa privada, ou fazer como na Inglaterra, que foi criada o Football
Trust, um fundo financiado pelo poder publico e empresas privadas para a
remodelacdo das arenas esportivas;

d) Criacdo de a¢des de marketing para atrair o publico de volta aos estadios.
Mas, para isso, ¢ necessario que os clubes possuam uma boa infra-
estrutura para o atendimento de seus consumidores, ou seja, os torcedores;

e) Diminuir a dependéncia da televisdo. Apesar de os clubes estarem em
péssimas condicdes financeiras e as emissoras se aproveitarem disso para

impor suas condi¢des, as equipes possuem for¢a (em razdo do grande
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numero de torcedores) para imporem suas vontades, como a diminui¢do do

numero de torneios, além de jogos em horarios adequados.

Um clube de futebol pode ser considerado o centro de tudo que acontece na
industria: salarios de jogadores, midia, patrocinadores, fornecedores, parceiros
comerciais, torcida, tudo existe porque o clube existe. Dessa forma, Fernandes

(2004, p. 01) enfatiza que

o clube deveria procurar suporte de profissionais de varios setores
econdmicos (marketing, financas, midia, tecnologia, etc.) Esses
dividirdo seus conhecimentos para beneficiar a organizagdo e melhor
satisfazer todos aqueles que participam do ambito esportivo.

Complementando este pensamento, o Jornal do Grémio (2003, p. 12), na

pessoa do entdo diretor de futebol Evandro Krebs, traz a idéia de que

para a implantagdo de uma verdadeira politica de futebol profissional
¢ necessario que haja condi¢des estruturais e operacionais em perfeita
sintonia com a filosofia estabelecida, interagindo na execugdo do
programa pré-estabelecido e totalmente integrada com as demais
agoes internas do clube.

O manual da UEFA* (apud Fernandes 2004, p. 01) recomenda que:

e 0s clubes sejam administrados de acordo com as suas proprias
necessidades e as dos seus clientes;

e profissionais qualificados e especialistas facam parte da sua estrutura
organizacional;

¢ todos seus jogadores sejam treinados por técnicos qualificados e auxiliados
por um grupo de médicos de tal forma que possam influenciar na formacao
de novos talentos e no time profissional.

Dessa forma, a sinergia entre o departamento de futebol e administrativo
serd tal que novas oportunidades significardo uma melhor performance no campo
de jogo, caminhando, dessa maneira, lado a lado com todo o desenvolvimento
comercial do clube.

Prisco Paraiso (2004, p. 01) conta que “nenhum clube hoje é viavel

financeiramente se ele depender s6 da televisdo. A arte, o éxito da gestdo

* UEFA = Unido das Associa¢des Européias de Futebol - é o 6rgdo governante do futebol no
continente da Europa. A missdo essencial da UEFA ¢ salvaguardar o desenvolvimento do futebol
europeu a todos os niveis do jogo e a promocao dos principios de unidade e solidariedade.
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financeira de um clube passa por ter sempre um aspecto motivacional muito forte
com a sua torcida, com seu socio.”

E, no atual momento do futebol brasileiro, ndo ha viabilidade financeira
para os clubes que ndo tenham essas origens de receita — bilheteria, socios,

televisdo — e que igualmente, ndo trabalhem na formacao de atletas.

Os clubes sdao fortes financeiramente porque tém negdcios com
atletas, negociacdes que envolvem direitos federativos de atletas.
Pensando assim, o Figueirense tem prioridade total na Divisdo de
Base, ndo sé para sua viabilidade financeira futura, como para ter
atletas identificados com a sua marca, com as suas cores, com a cidade
e com o estado.” Prisco Paraiso (2004, p. 01)

Em se tratando de atletas, Leoncini (2004, p.27) chama atencao para o fato
de que

estamos vendo ha tempos os melhores jogadores deixarem os
principais clubes de futebol [brasileiros] em busca de melhores
salarios e condi¢cdes de trabalho (campeonatos mais organizados e
menos desgastantes) na Europa. Isto acarreta uma perda do valor
global do mercado futebolistico brasileiro, ja que os jogadores sdo o
recurso principal para os clubes produzirem o espetaculo futebolistico.

Logicamente, ndo podemos esquecer que a relacdo econdmica ¢ de suma
importancia para as pretensdes de longo prazo das entidades que comandam o
futebol mundial. Assim, temos que primar pela organizagcdo dos campeonatos, que
vém a ser a atividade mais importante para os clubes de futebol profissional. Fica
claro aqui que a partir dos critérios de elabora¢do dos campeonatos, os principais

clientes se posicionam para comprar os produtos e servicos a eles oferecidos.

2.2.2 Modernizacao da estrutura administrativa dos clubes

No Brasil, as organizagdes esportivas em geral, e as organizacdes de
futebol profissional em particular, vivem um momento de transi¢ao fruto de um
processo histérico da evolucdo do campo esportivo no Brasil e no mundo. Nesse
sentido, uma profunda transformacdo vem ocorrendo no mercado do futebol e
Aguiar (2004, p. 01) indica que “os diversos estudos conduzidos apontam para a

urgente necessidade de modernizacdo das entidades, substituindo os anacronicos
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modelos amadores de administragdo por especializagdo, profissionalizagdo e
gestao estratégica.” Logo, o Grémio defronta-se com uma encruzilhada historica,
em que abandona a estrutura amadora e falida ou adota uma gestdo estratégica e
profissional. E o Internacional também esta ligado nestas mudancas e ja conta
com ajuda profissional para gerir sua gestao.

Aguiar (2004) afirma ainda que o dirigente amador trabalhe, teoricamente,
por amor ao clube, sacrificando suas tarefas particulares e suas empresas para
comandar a agremiagdo esportiva. Contudo, ndo ¢ cobrado por prejuizos, afinal
exerce sua atividade sem remuneracdo e com o exclusivo proposito de boa
vontade.

Ja o profissional trabalha por dinheiro, e busca atingir metas e objetivos
pré-determinados, sendo que se ndo atingir o estipulado ou mostrar
incompeténcia, podera ser dispensado e substituido por outro. Neste caso, a
implementagdo da gestao estratégica depende de um modelo de administracao em
que se privilegie a especializagdo gerencial e o controle de resultados, o que hoje
nao existe.

Salienta-se que uma das mais importantes revistas de economia e negdcios
do mundo, a Business Week, recentemente explorou a crise financeira do futebol
mundial, concluindo que os problemas da atualidade nada se relacionam, com a
popularidade do esporte, que esta em alta, mas com a forma de gerenciamento

escolhida pelos clubes.

Many of football's problems could be fixed by better marketing and
old-fashioned financial discipline. Managers, often ex-players, lack
basic business expertise. Teams fail to fully exploit merchandising or
sponsorship opportunities. "There are ways to make money in pro
football, but not many clubs are using them," says Bjorn Bloching, a
Hamburg-based partner at Roland Berger Strategy Consultants.
(BUSINESS WEEK, jul. 2004, p.02)

A evolucao das leis desportivas no Brasil reflete e impulsiona mudancgas
relativas a organizagdo ¢ ao funcionamento das entidades esportivas,
particularmente as relacionadas ao futebol e apontam para o surgimento de um
novo paradigma administrativo nessas organizacdes. A atuagdo dos clubes de

futebol como empresas ¢ um processo evolutivo que ha muito tempo vem
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acontecendo no futebol brasileiro ¢ mundial. Dentro deste paradigma surgiu a Lei
Pelé’, prevendo a obrigatoriedade da transformacdo dos clubes e entidades de
administragao do futebol em empresas. Contudo, vale reforgar que esta lei ndo ¢ a
criadora do futebol empresa, pois foi a profissionalizacdo irreversivel do futebol
que exigiu que algo como a Lei Pelé fosse criada, e ndo o contrario.

Em respeito a este aspecto, Leoncini (2004) confirma que a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo dos clubes de futebol ndo ¢ uma coisa que nasceu
com a Lei Pelé, pois esta ¢ apenas um marco no ainda longo processo de
transformagao da gestdo do futebol brasileiro.

Aguiar (2004, p. 04) complementa que “a solugdo para os clubes nao passa
unicamente pela profissionalizacdo das areas, indispensavel, mas sim por um
planejamento de curto, médio e longo prazo com visdo estratégica do negocio para
o atingimento da missao institucional.”

Leoncini (2004, p. 155) fez um estudo intitulado ‘Entendendo o negbcio
futebol: um estudo sobre a transformacgdo do modelo de gestdo estratégica nos

clubes de futebol’, e caminha no mesmo sentido, ao destacar que

comega a ficar mais evidente a necessidade de um posicionamento
estratégico efetivo por parte dos clubes brasileiros que considere as
forcas internas e externas atuantes na industria de futebol, ¢ as
oportunidades ¢ ameagas de mercado (neste caso, tanto as
relacionadas ao mercado de torcedores quanto de jogadores).

Acrescenta o autor ainda que este novo posicionamento requer
competéncias essenciais e funcionais especificas para que os clubes obtenham
seus resultados esperados, tanto em termos financeiros (lucro ou equilibrio)
quanto esportivos (titulos ou permanéncia nas principais divisdes do futebol).

E importante relembrar que dentro da modernizagio da estrutura do futebol
nao se pode deixar de considerar a ligacao primaria entre torcedor e clube, pois
este mercado consumidor relativamente cativo (os torcedores) ¢ a chave que atrai

a televisdo, ou seja, o que capitaliza o valor do mercado esportivo ¢ o poder da

> A Lei Pelé, na sua primeira versdo (1998) foi uma nova versio da Lei Zico, porém com
inovagdes, entre elas pode-se destacar: 1. a obrigatoriedade da transformagdo de Clubes em
entidades com fins lucrativos e 2. a extingdo do passe no futebol. Ja a segunda versdo da Lei Pelé
(2000) torna a transformagdo do clube em empresa facultativa.
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torcida, o poder da televisdo e o poder dos jogadores. Portanto, fica clara a
necessidade de uma estrutura l6gica que indique as principais especificidades dos
relacionamentos de negocios entre estes dois tipos de agentes.

O relacionamento clube-torcedor pode ser considerado o maior recurso
natural que o futebol tem. Os torcedores ndo mudam. Vocé pode trocar de amor,
de cidade, mas normalmente nao muda de time. Logo, o futebol ndo ¢ um negocio
comum, ndo tem nada a ver com satisfagdo do produto. Conforme Taylor (1998
apud Leoncini 2004, p. 45) “¢ uma relagdo emocional, na maioria das vezes de
sofrimento, que pode ser convertida ou até explorada como uma relacio
comercial.”

Também sobre o relacionamento clube-torcedor, basicamente podemos
dizer que o consumidor busca nos jogos de futebol uma forma de entretenimento e
de se identificar socialmente, enquanto o clube busca transformar este
relacionamento em atividades comerciais.

Como se pode ver, o principal recurso dos clubes de futebol ¢ o seu
patrimdnio de fas e a sua exploragdo parece inevitavel. Contudo, os dirigentes das
organizagoes de futebol precisam ser cautelosos, pois a ldgica do negdcio futebol
ndo se parece com a logica dos negocios tradicionais. No entanto, apesar de ser
este o principal relacionamento a ser gerenciado pelo clube, existem outros
relacionamentos comerciais que atualmente dao o suporte financeiro central para a
maioria dos clubes, como por exemplo, a TV, os patrocinadores e fornecedores

interessados no marketing, dentre outros.

2.3 O planejamento

A necessidade de planejamento estratégico nos dias atuais ¢ grande, na
verdade sempre foi. SO que nunca foi dada tanta énfase como hoje. E mesmo
assim algumas empresas ainda véem o exercicio de planejar como uma atividade

desnecessaria e inutil, que consome tempo ¢ ndo leva a lugar nenhum. Estdo
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erradas, pois, num mundo altamente competitivo e globalizado, a realizacao de
um planejamento estratégico € necessaria.

Existem varias abordagens sobre o processo de planejamento, indicadas por
varios autores, porém, sdo pequenas as variagdes entre as diversas metodologias
propostas. Na realidade, embora o planejamento estratégico, como processo
continuo de integracdo da empresa com o ambiente, permita estabelecer os
objetivos e as potencialidades da empresa, além de orientar o melhor
aproveitamento dos recursos utilizados pela organizacdo, o mesmo € pouco
utilizado, e assim, tais organizagdes apresentam-se ineficientes no processo

estratégico.

2.3.1 Planejar, planejamento e plano

“O plano estratégico de uma organizagdo desportiva precisa ser, antes de
tudo, um instrumento eficaz.” (ROCHE, 2002, p.52)

Roche (2002) afirma que para que o plano estratégico seja um instrumento
util e pratico para as organizagdes € necessario que reuna as seguintes
caracteristicas:

e ser flexivel, ou seja, o plano € um instrumento que deve ser seguido,
porém, correcdes e desvios necessarios podem ser adaptados;

e ser global, pois deve abranger toda a organizacdo desportiva em seu
conjunto e ndo em partes;

e ser operacional, pois deve ser de possivel realizagdo e apresentar
metas alcancgaveis;

e ser participativo, pois sua elaboracdo, aprovagdo e execucdo ¢ uma
responsabilidade da equipe de diretores da organizagdo, porém, deve
estabelecer um sistema de participacdo que envolva ao maximo a
entidade;

e formal, ou seja, escrito de acordo com uma sistematica e dentro de

uma metodologia logica;
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e conhecido, onde os objetivos, estratégias e programas sejam
identificados pela equipe.

Enfim:

O plano estratégico de uma organizagdo desportiva deve servir para
unir todos os seus componentes em torno de fins comuns e definir os
codigos de identidade da organizagdo para o futuro, seja qual for a
tarefa e funcdo que cada pessoa desempenha na mesma. (ROCHE,
2002, p.54)

E este plano deve ser atualizado permanentemente, pois esta agdo permite a
adaptacdo das estratégias as mudangas que se produzem no mundo do esporte, € é
esta atualizacdo uma das caracteristicas do planejamento estratégico.

Além das caracteristicas principais, o processo de planejamento estratégico
pode ser dividido em trés grandes fases: a elaboracdo, a implementacdo e o
controle, e que todas estas sdo de grande importancia para a execugao do todo. Por

este motivo ¢é possivel afirmar que

a tarefa e responsabilidade daquele que se chama “planejador” (ou de
um consultor) ndo é a elaboracdo de um plano estratégico, mas o
apoio técnico e metodologico para a elaboragdo desse plano. Ou seja,
ajudar no desenvolvimento do processo coordenando as a¢des a serem
seguidas, os documentos sobre os quais trabalhar, os estudos, as
analises, as consultas e os resultados, ndo usurpando, porém, o papel
do diretor (diretores), que ndo lhe corresponde. (ROCHE, 2002, p. 33)

Informa-se também que quando utilizado adequadamente, o planejamento
estratégico, em seu aspecto central, impulsiona toda a empresa na dire¢ao do

crescimento ¢ desenvolvimento, da diversificacdo e inovacgao.

2.3.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ resultado de uma evolucdo decorrente de
mudangas ocorridas na gestdo das organizacdes, devido as constantes alteragdes
do ambiente e ao aumento da competitividade. Portanto, para melhor compreender
esta importante ferramenta de gestdo, busca-se, a seguir, a partir da literatura da
area de planejamento estratégico, refletir sobre as defini¢des e a importancia deste

planejamento como ferramenta de competitividade.
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A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais importantes
de um administrador, que pressupde: escolher um destino, avaliar os caminhos
alternativos e decidir o rumo especifico para o alcance do destino escolhido. Pode-
se supor que uma das maiores tarefas do administrador do nosso tempo ¢ prever as
mudangas e antecipar-se a estas. Para isto, faz-se necessario entender o conceito
de planejamento e sua evolugdo no ambiente das organizagoes.

Por defini¢do, planejar, “¢ um processo que consiste na andlise sistematica
da situacdo atual e das ameagas e oportunidades futuras, visando a formulagdo de
estratégias, objetivos e acdes” (CUNHA, 1994, p. 27). Assim, pode-se entender

por planejamento estratégico

o processo pelo qual uma organizagdo, uma vez analisado o entorno
no qual ela se desenvolve e esta localizada e fixados seus objetivos no
médio e longo prazo, escolhe (seleciona) as estratégias mais
adequadas para atingir esses objetivos e define os projetos a executar
para o desenvolvimento dessas estratégias. Estabelecendo-se, assim,
um sistema de acompanhamento e atualizagfio permanente que adapte
os objetivos citados, estratégias e programas as possiveis mudangas,
externas e internas, que afetem a organizacdo. (ROCHE, 2002, p. 18)

Stoner e Freeman (1995) afirmam que o planejamento possui dois aspectos
basicos que sdo vitais para a organizagdo: determinacdo dos seus objetivos e
escolha dos meios para alcangar estes objetivos. Na verdade, as empresas devem
pensar em estratégia como algo que se desenvolve com o tempo, por meio do
estabelecimento de um objetivo claro, em termos de estimulo e alavancagem de
recursos € nao apenas de alocagdo de recursos, pois somente assim as empresas
poderdo construir bases de competéncia que lhes permitam sobreviver em
mercados em constante transformacao.

Neste sentido, o planejamento estratégico “€¢ um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas
a obter um nivel de otimizagdo na relacdo da empresa com o seu ambiente”.
(OLIVEIRA, 2001) E, conforme Bryson (1995), o planejamento estratégico
utiliza um conjunto de conceitos, procedimentos e ferramentas para auxiliar as
empresas e seus administradores a produzirem decisdes fundamentais que os

guiem na elaboragdo de seus projetos.
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Isto acontece porque elaborar o planejamento estratégico de uma
organizacdo ¢ a primeira etapa para estruturar um pensamento estratégico que
tenha condigdes de ser eficaz e competitivo. Ansoff (1981, p.81) apresenta o

planejamento estratégico como

a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos
fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de
compatibilizagdo (estratégia) entre os dois extremos, compatibilizacdo
esta que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos objetivos da
empresa.

Tiffany e Peterson (1998) dizem que o planejamento estratégico ndo ¢ uma
ciéncia que mostra o certo e o errado em relagdo ao futuro e, sim, uma ferramenta
que fornece a organizacdo uma visdo de futuro, aumentando a probabilidade de a
empresa aproveitar as oportunidades e explorar suas potencialidades. Segundo os
autores, o planejamento estratégico ¢ uma visdo especifica do futuro, através da
qual a empresa analisa o setor de atuacdo, o mercado, os concorrentes, os produtos
e servicos, os valores a serem oferecidos ao cliente, as vantagens a longo prazo, ¢
lucratividade, entre outros aspectos.

Lima (2003) resume varias definicdes ao afirmar que, em suma, o
planejamento estratégico ¢ um processo que, alicercado na missdo, visdo,
principios e valores da organizagdo, define as estratégias a serem adotadas para
alcancar os objetivos, tendo em vista os ambientes externo e interno da

organizagdo, e Almeida (2001, p. 22) acrescenta ainda que

planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que procura
ordenar idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do
caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar idéias, sdo
ordenadas as agdes, que ¢ a implementagdo do Plano estratégico, para
que, sem desperdicio de esforgos, caminhe na dire¢do pretendida.

Assim, “o planejamento se tornou ndo apenas uma abordagem para
administrar o futuro da organizagdo, mas a Unica concebivel”. (MINTZBERG,
2000, p.47)

Com isso, as organizagdes devem planejar para coordenar suas atividades,
para assegurar que seu futuro seja levado em consideracdo, para serem racionais e

ainda, devem planejar para controlar. Quando se diz que o planejamento significa
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controlar o futuro da organizacdo, ¢ valido lembrar que isto também inclui o
ambiente fora da organizacao.

Mintzberg (1995) argumenta ainda que o planejamento estratégico esta
voltado para o futuro da empresa, que, por sua vez, ¢ imprevisivel. Ocorre ainda
que as reacdes do ambiente as agdes estabelecidas no plano estratégico sdo
dificeis de serem previstas. Por isto costuma-se dizer que o planejamento ¢ uma
ferramenta mais Gtil em ambientes estaveis. Mas o planejamento também ¢ util em
ambientes em constante mudanga, j& que um bom planejamento propicia a
empresa antecipar-se e responder com rapidez as mudancas ambientais e preparar-
se melhor para as alteracdes subitas.

Scramin e Batalha (apud TERENCE, 2002) complementam afirmando que
o grande sucesso que o planejamento estratégico tem alcangado no meio
empresarial esta justamente relacionado a reducdo do grau de incerteza do
ambiente da organizagdo. Neste sentido, a melhor abordagem para a falta de
precisdo em delinear um futuro ¢ aceitar a incerteza, tentar compreendé-la e
integra-la ao planejamento estratégico.

O planejamento ¢ proposto para garantir que as organizagdes coordenem e
controlem suas atividades, considerem o futuro e atuem racionalmente. Pode-se
dizer que o planejamento destina-se a coordenacdo e a sua literatura evidencia a
necessidade de tornar a estratégia explicita.

Uma estratégia ¢ formulada para conduzir as energias em uma determinada
direcdo, ¢ desejada e ndo somente o resultado inevitavel. Significa que o
planejamento funciona melhor quando os contornos gerais de uma estratégia ja
estdo prontos, ndo quando ¢ necessaria mudanga estratégica do processo em si.

Como a organizacdo ¢ a agéncia de tomada de decisdo, uma mistura de
manipulagdo e participagdo, onde a sobrevivéncia de um sistema dependera do
tratamento que serd dado a outros setores separados e nao-relacionados. Ao optar
pelo planejamento estratégico € necessario que os responsaveis tenham acesso as
informagdes ¢ aos programas nos quais estdo inseridos, ja que planejar significa
conhecer, prever, alocar e gerir recursos, controlando ndo apenas um aspecto, mas

a organizacao e sua administra¢gdo como um todo.
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Seguindo a mesma linha de pensamento, Ansoff (1981, p. 86) trata a

administracao estratégica

como um sistema escolhido de administragdo, que enfatiza sua propria
flexibilidade, isto é, que provoca o aparecimento de programas
estratégicos inovadores, que busca a mudanga da propria politica,
avalia mais o desenvolvimento do potencial para mudangas futuras do
que o desempenho a curto prazo, e que entende os fundamentos do
poder e das caracteristicas culturais dentro da organizagdo porque ai
estdo os principais geradores de sua propria flexibilidade.

Outro autor que trata sobre o mesmo tema ¢ Aacker (2001) ao salientar que
a administragdo estratégica de mercado ¢ um sistema concebido para auxiliar a
administracdo tanto na antecipacdo quanto na tomada de decisdes, assim como na
criacdo de visdes estratégicas.

Neste sentido, a formulacdo da estratégia tem de ir além dos interesses
imediatos da propria organizagdo. E preciso ressaltar que toda a teoria provoca
mudangas e que a estratégia ¢ um evento organizacional, o resultado da
cooperagdo de varios subsistemas que combate a organizagdo. Resumindo, a
administracdo estratégica ¢ uma administragcdo que induz a mudanga.

O processo de mudanga ja se tornou parte das organizagoes, €

a experiéncia em empresas mostra que os conceitos de planejamento
estratégico podem ser apresentar dificuldades ao serem transferidos
para a pratica, e que ndo so essa transferéncia ¢ dificil, como também
as tentativas de instalar uma disciplina estratégica rigorosa
provocaram ‘resisténcia ao planejamento” (ANSOFF, 1981, p.87).

Devido a isso, a administracdo comegou a pesquisar o antidoto para a
resisténcia organizacional que fizesse o planejamento estratégico aceitavel e
digerivel e descobriu que a administracao estratégica funcionaria se se originasse da
administracdo de cupula e se recebesse atengdo e apoio continuado dessa
administracao.

Como o planejamento estratégico ¢ apenas um conjunto de planos e
intencdes, ndo produz acdes nem mudangas visiveis na empresa. Para efetuar as
mudangas, a empresa necessita de outras qualidades, tais como: administradores
treinados e motivados, informacao estratégica, estruturas fluidas, etc. e sem estas

qualidades a empresa parecera resistir a implantacdo de planos.
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O processo de gerenciamento surgiu da crescente demanda para coordenar
com eficiéncia e eficcia os recursos, de forma a se alcangar as metas previstas. E
¢ importante ndo esquecer que o profissional que trabalha com estratégia €, antes
de qualquer coisa, um agente de informag¢do na fun¢do de agilizador dos sucessos
ou insucessos de uma organizagdo. Inicialmente ¢ preciso compreender todos os
problemas envolvidos e decidir enfrenta-los frente a frente, tratando a percepgao
do consumidor como a realidade vélida para tirar vantagens da mesma.

Em se tratando de planejamento estratégico, a énfase estd na tarefa de
descobrir uma forma adequada de relagdo entre empresa ¢ meio. A énfase da
administracdo estratégica desloca-se da elaboracdo do plano para a sua
implementagdo e a tarefa da administracdo estratégica ¢ levar a cabo o plano
estratégico e efetuar de fato a administracdo estratégica da empresa.

E fato que, com a mudanca acelerada da tecnologia, novos produtos e
processos, novas preferéncias dos consumidores e novas praticas administrativas, um
numero cada vez maior de empresas passou a se dedicar a administracdo estratégica.

Para Francese e Piirto (1993), o mercado de consumo esta cada vez mais
diversificado, portanto, ¢ preciso desenvolver estratégias individuais para cada
segmento de consumidores. Existem mais tipos de consumidores, mas ha também
mais veiculos e fontes para a transmissdo destas mensagens. O importante ¢
definir corretamente como usar as informacgdes para obter os resultados esperados,
pois, ha mais informagdes sobre os consumidores hoje do que em qualquer outra
época.

A medida que aumentam as opgdes, os profissionais responsaveis pela
estratégia das organizagdes devem buscar informacdes que lhes oferecam
vantagem competitiva diante dos demais. O mercado muda muito, e algumas
tendéncias impulsionaram esta revolugdo, entre elas um maior nimero de
unidades familiares, mais tempo de vida da populacdo, consumidores mais
fragmentados e maior tempo dedicado ao lazer.

Cannie e Caplin (1994) salientam que para que o processo todo funcione, a
comunicagdo interna deve ser eficiente e possibilitar a troca construtiva de

informagdes. A informacdo ¢ a alma de uma organizacdo. Ela é vital em muitas
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das etapas dessa estratégia: avaliacdo interna, identificacdo das exigéncias dos
clientes, definicdo de metas e avaliagdes etc. As informacdes precisam ser
reciprocas. O retorno — de e para os funciondrios — € o elo que liga as partes ao
todo e integra a organizagao.

Muitas vezes, as empresas sdo prodigas em acumular informagdes, mas nao
sabem o que fazer com elas. Esta capacidade de armazenar e decifrar as
informagdes deve ser vista como um ativo da empresa, incentivando a pesquisa e
buscando a agregacdo de valor aos produtos ou aos servigos dessa organizagao.
Quanto mais se consegue dominar o conhecimento, melhor a condicdo de
competitividade de um setor ou empresa.

Dentro do conhecimento, uma organizacdo ndo se resume ao processo de
planejamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto de atividades de
planejamento que se estendem a todos os niveis da empresa. O planejamento
estratégico, por sua vez, ¢ 0 processo que ocorre no nivel estratégico da estrutura
da organizagdo e deve nortear as atividades de planejamento nos demais niveis

hierarquicos.

Planejamento estratégico
Alta administragio

Planejamento titico
Administracio de nivel médio

Planejamento operacional
Administraciio de nivel mais baixo

Figura 1: Niveis de decisdo ¢ os tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2002, p.35)

Encontram-se abaixo as defini¢cdes destes tipos de planejamento.
e Planejamento estratégico: ¢ um processo gerencial que examina as

questdes principais da organizacdo, considerando a analise do
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ambiente externo e interno, determinando um rumo amplo e
generalizado para a organizacao.

e Planejamento tatico: pressupde um periodo de tempo mais curto que o
planejamento estratégico e seu objetivo ¢ examinar mais
especificamente determinadas 4areas de resultado. Este processo
realiza-se dentro da estrutura do plano estratégico e se desenvolve em
um nivel organizacional inferior.

e Planejamento operacional: tem como resultado cronogramas, tarefas
especificas e alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade
onde sdo desenvolvidos os planos. Seu horizonte de tempo pode ser
mensal, semanal ou até diario.

Kotler (1993) conta que o planejamento estratégico surgiu nos anos 70,
pois, na década anterior, o ambiente era relativamente estdvel e os administradores
utilizavam apenas o planejamento operacional. Hoje em dia, para que ocorra o
desenvolvimento de uma sociedade esportiva onde haja uma parceria entre
planejamento estratégico e esporte, sdo necessarias algumas transformacdes, mas
ndo apenas de contexto, no cenario, € sim também nas cabecas humanas. “As
mudangas necessarias ndo ocorrerdo apenas ‘em nossas organizagdes’, mas
também dentro de nds.” (SENGE, 1990, p.23) Aqui entra em cena um outro fator,
a interdisciplinaridade, que surge para salientar e fortificar esta parceria.

Piccioto (2002, p. 03) endossa que “o esporte passou a ser uma plataforma
cada vez mais importante, reconhecivel e valiosa para as empresas no
desenvolvimento de seus negocios”. E o que precisa acontecer € que a reciproca
também seja verdadeira.

Neste sentido, a interdisciplinaridade, tanto entre planejamento estratégico
e organizacdes esportivas, quanto em qualquer outro ramo, ndo se ensina, nao se
aprende, apenas vive-se. E uma pratica, e nio um discurso teérico. Ela pressupde
uma interacdo e precisa trabalhar as relagdes pessoais. Precisamos dividir o
conhecimento para avancgar todos juntos.

Pode-se afirmar que a comunicagao através do esporte €, de uma forma ou

outra, uma comunicagdo através de pessoas. Assim, pode-se dizer que as
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organizagoes sao criadas pelas pessoas e seus relacionamentos e estes estimulam a
vida na organizagao ¢ a transformam.

Na abertura do Curso de Administracdo Esportiva, promovido pelo Comité
Olimpico Brasileiro em janeiro de 2003, a ex-jogadora de basquete Paula,
trabalhando a frente do Centro Olimpico de Treinamento da cidade de Sao Paulo,
comentou que “as relagdes interpessoais entre um grupo de pessoas sao um
aspecto fundamental do gerenciamento atual. Essa ¢ uma necessidade comum nas
equipes e cada vez mais atual na realidade das empresas. A capacidade de se
relacionar bem gera produtividade". (COB, 2004, p.01)

O mercado ¢ amplo e tem espaco para todos. As empresas de marketing
esportivo constituem um exemplo de organizacdo interessada em parcerias, que
participam desta interacdo com o objetivo de desenvolver clubes fortes que podem
gerar lucro e fluxo de caixa e assim prover conteudos para a televisdo e exposigao
internacional. A paixdo do brasileiro pelo futebol ¢ conhecida em todo o mundo
por causa da midia e o desafio dos profissionais € tirar vantagem do amor que o
torcedor brasileiro tem pelo seu time.

E importante que os profissionais destas areas passem a compreender a
complexidade dindmica da situacdo, pois uma mesma acao ¢ capaz de promover
efeitos diferentes a curto e longo prazo. E para que o avango seja igualitario para
todos, os responsaveis pelas interacdes devem estar preparados para equilibrar
estas relacdes e assim as responsabilidades e beneficios va@o poder ser
compartilhados.

E preciso conhecer profundamente o negécio e isso so acontece quando se
trabalha com pessoas qualificadas. Tudo tem que estar interligado para que
funcione em conjunto. Quando os resultados comegarem a aparecer, ¢ chegada a
hora de reconhecer, recompensar € comemorar. Todo servico bem feito deve ser
salientado, pois as pessoas gostam de receber elogios e estes elogios trazem mais
motivagdo para as proximas etapas.

A literatura existente tem evidenciado que n3o ha nenhuma maneira
universalmente correta de elaborar um plano, pois cada modelo de planejamento

estratégico apresenta as suas particularidades. Constata-se que existem varios
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modelos de planejamento estratégico, tais como os propostos por Bryson (1995),
Roche (2002), Almeida (2001), entre outros.

Apesar de cada modelo apresentar a suas particularidades, verifica-se que
algumas etapas sdo comuns as metodologias existentes, pois geralmente, as
metodologias de desenvolvimento do processo de implementagdo de planejamento
estratégico levam em consideracdo premissas basicas: o estabelecimento da
missdo; a analise do ambiente; a elaboracdo das estratégias e a forma como essas

serdo implementadas.

2.3.3 O planejamento estratégico de uma organizacio

esportiva

Podemos chamar de plano estratégico de uma organizagdo o produto
resultante da aplicacdo sobre ela mesma de um processo de planejamento
estratégico. E isto vale para todos os tipos de organizagdes, Roche (2002, p. 56)
aponta que “... no esporte de hoje, planejar, ter sempre clara e atualizada a
estratégia de nosso clube, federacdo ou servico desportivo, permite abordar o
futuro e as mudangas com menos riscos.”

O mesmo autor mostra ainda que o planejamento estratégico em uma
entidade e, certamente, numa organizacao esportiva, pretende atingir os seguintes
objetivos:

o Refletir sobre os objetivos gerais a médio e longo prazo da organizagio e sobre
os objetivos estratégicos — os caminhos — mais adequados para alcanga-los.

o [Estabelecer e fixar, para toda a organizagdo, esses objetivos.

e Envolver e motivar os trabalhadores e colaboradores de uma organizagao
em relacdo as metas a serem atingidas por ela.

e Estar preparado para o futuro.

Se ha um elemento-chave na direcdo das organizacdes ele ¢, sem davida, o
planejamento. Ou seja, o diagndstico e a analise do entorno, a previsao, a fixagao

de objetivos, a escolha de estratégias e a selecdo de projetos e programas.
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Roche (2002) classifica as entidades desportivas em quatro grandes grupos:
organizagdes desportivas publicas; organizagdes desportivas privadas sem fins
lucrativos; empresas de servigos desportivos e sociedades anonimas desportivas.

As organizagdes desportivas publicas desenvolveram-se na medida em que
as instituigdes publicas passaram a destinar recursos ao esporte. Como exemplo
pode-se citar as unidades administrativas, as entidades, os 6rgdos ou sociedades
criadas pelas administragdes publicas de desenvolvimento do esporte e de
construcdo e gestao de complexos desportivos.

As organizagdes desportivas sem fins lucrativos podem ser consideradas a
origem ¢ a base do esporte na maioria dos paises europeus. Estas organizagdes
podem ser divididas em dois tipos basicos:

e “de primeiro grau; quando pessoas fisicas se associam para formar
uma entidade com personalidade juridica propria. Os clubes
desportivos representam este modelo, e sua finalidade ¢ a pratica ou
a promogao da atividade desportiva;

e de segundo grau; quando associagdes se unem a uma nova entidade
com a finalidade de desenvolver programas desportivos. E o caso
das federagdes esportivas. “Todas essas associacdes caracterizam-se
por ndo terem fins lucrativos, ou seja, por ndo poderem repartir
beneficios entre os associados.” (ROCHE, 2002, p. 37-38)

Ja as empresas de servicos desportivos sdao conseqiiéncias da
mercantilizagdo e comercializa¢do tanto na pratica desportiva como elemento de
consumo como do espetaculo desportivo. Seu principal objetivo ¢ a obtencdo de
beneficios e, portanto, sdo regidas pelos principios de gestdo e mercado, proprios
da empresa privada.

E as sociedades anonimas desportivas sdo os clubes profissionais que estao
entre a atividade mercantil pura e o clube desportivo tradicional. Sob o ponto de
vista juridico, sdo sociedades comerciais; e, do ponto de vista pratico, sdo
entidades especiais por sua vinculacdo a uma cidade, por sua recente formagao e

pela distribuicao das agdes.
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Feita a classificacdo das organizagdes desportivas, pode-se passar a parte

de conceituagdo de seu planejamento estratégico.

O planejamento estratégico nao pode ser igual na empresa privada e
nas organizagdes desportivas. No entanto, ainda que exista literatura
especifica sobre planejamento estratégico em organizagdes sem fins
lucrativos, o setor privado pode ensinar algumas coisas ao setor nao
lucrativo. (ROCHE, 2002, p.40)

Bryson, (1995) conta que a grande experiéncia do setor privado com o
planejamento estratégico... proporciona uma rica bagagem de conselhos sobre

como aplicad-lo em [organizagdes com] propositos publicos e sem fins lucrativos.

O planejamento estratégico deve impor-se progressivamente nos
clubes profissionais, principalmente pelas tendéncias e mudangas que
se observam no fendmeno desportivo, especialmente no espetaculo
desportivo: mudangas nas fontes de financiamento, aumento ou
reducdo da presenga dos espectadores, concorréncia de outros
espetaculos desportivos na televisdo, limitacdo da publicidade
(cigarro, alcool, etc.). Hoje, mais do que nunca, o planejamento
estratégico, ou seja, construir o futuro levando em conta as possiveis
mudangas, serd cada vez mais necessario. (ROCHE, 2002, p. 46)

O planejamento de eventos desportivos ¢, sem duvida, um tema
suficientemente amplo e interessante que merece um estudo especifico, ou melhor
dizendo, uma administracdo estratégica, que Vasconcelos Filho (1985) afirma ser
permear, em todos os niveis da organizagdo, a consciéncia de que a empresa deve
viver em funcdo de um pensamento maior, estratégico, ¢ ndo em fungdo de
negdcios isolados, de oportunidades.

Esta acdo auxilia os dirigentes a tomarem decisdes, a se anteciparem as
mudancas ou mesmo a se prepararem para tal. Por este motivo, o planejamento
estratégico deve possuir a flexibilidade como uma importante caracteristica, para
que esta possa permitir o ajuste necessario face as incertezas do mercado para
desta forma, reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
conseqlientemente, provocar o aumento da probabilidade do alcance dos objetivos
da organizagao.

J& a questdo da implementacio do planejamento estratégico nas
organizacgdes tem sido alvo de constante evolugdo, na medida em que se percebe a
necessidade de estabelecer um clima organizacional que privilegie a agdo

estratégica em todos os niveis. Cabe ressaltar, entretanto, que a implantagdo de
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novos processos administrativos nas organizagdes esportivas tem enfrentando
algumas dificuldades e particularidades, como ¢ apontado, por Teitelbaum (1997),
e Helal (1997) quando mostram que as constantes transformacdes ocorridas neste
universo apresentam resisténcia & modificacdo estrutural e a troca de informagdes
acaba muitas vezes por ser dominada pela informalidade.

O primeiro encontro de marketing esportivo da USP trouxe o alerta: “faltam
profissionais especializados para promover os negocios na grande area do esporte
brasileiro”. Conforme Mattos Junior (apud TEIXEIRA, 2003), “a formacdo de
profissionais competentes para atuarem nesta area talvez seja a condi¢do mais
importante e a maior deficiéncia do mercado voltado ao marketing esportivo”.

Visando identificar o perfil necessdrio ao gestor das organizagdes de
administracdo do esporte, de forma a atender as reais necessidades que sdo
impostas na atualidade, pelo contexto do ambiente esportivo brasileiro, Zouain e

Pimenta (2003) propdem um quadro comparativo, exposto a seguir:

Quadro 1: Tipos de perfil profissional dos gestores esportivos

QUADRO COMPARATIVO ENTRE OS
PERFIS DOS GESTORES BRASILEIROS

PERFIL PROFISSIONAL PERFIL PROFISSIONAL EM PERFIL PROFISSIONAL
GENERICO (MUNDIAL) ATIVIDADE (BRASIL) ESPERADO
MARKETING E VENDAS CONHECIMENTO DE ESPORTES CONHECIMENTO DE ESPORTES

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO HABILIDADES EM NEGOCIACAO | PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PROGRAMACAO EVENTOS PROCESSO DECISORIO PROCESSO DECISORIO
COMUNICACAO LIDAR COM RECLAMACOES LIDAR COM RECLAMACOES
CONHECIMENTO FISCAL E _

CONHECIMENTO LEGAL CAPTACAO DE RECURSOS
LEGAL

~ SUPERVISAO DE RECURSOS MOTIVACAO DOS

GESTAO DE PESSOAS ;

HUMANOS FUNCIONARIOS

Fonte: Zouain e Pimenta (2003)

A partir deste quadro € possivel perceber que o perfil profissional genérico

apresenta apenas dois pontos de correlagdo com aquele encontrado no profissional
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em atuacdo no mercado brasileiro, que sdo: a gestdo de pessoas e conhecimento
legal.

O perfil esperado por estes profissionais aproxima-se mais da realidade
brasileira, como pode ser visto no quadro comparativo. Sob esta 6tica, trés sdo os
pontos em comum: o processo decisorio, lidar com reclamagdes e o conhecimento
de esportes.

Entre o perfil genérico e o perfil esperado apenas um ponto em comum foi
observado, o planejamento estratégico.

No caso brasileiro, encontramos alguns pontos em comum com o perfil
genérico do gestor esportivo, mas o que aparece como uma caracteristica propria
do mercado brasileiro ¢ o conhecimento esportivo, que esteve presente tanto no
perfil encontrado, tanto quanto no perfil esperado. Percebe-se entdo que na otica
do gestor esportivo brasileiro, em atividade, o conhecimento do ambiente
esportivo ¢ fundamental para que um profissional possa estar apto a atuar neste

segmento do mercado.

Em funcdo de suas caracteristicas, movimentag¢do financeira ¢ do
momento cadtico em que se encontra o futebol brasileiro, ¢é
fundamental que estudos especificos sejam realizados, para que haja o
desenvolvimento organizacional da industria do futebol, no Brasil.
(ZOUAIN; PIMENTA, 2003)

E estes estudos ja estdo acontecendo, e isto pode ser comprovado através da
pesquisa da Bain e Company (2004) sobre ferramentas de gestdo nas empresas
brasileiras que registrou um significativo aumento no uso das ferramentas
administrativas para o crescimento das organizagdes. Os resultados revelam um
aumento significativo do uso de ferramentas fornecedoras de dire¢do tais como o
planejamento estratégico e benchmarking que aparecem na pesquisa sendo
utilizados por 84% das empresas pesquisadas. Isso mostra que a necessidade de
transformar as acdes das organizagdes em vantagens competitivas faz com que as
ferramentas se tornem importantes para ajudar a moldar as estratégias e preparar
os gerentes para o cada vez mais arduo caminho do crescimento.

Para a professora Deborah Moraes Zouain (apud Jornal Académico do

CRA, 2000), coordenadora do MBA em Administragdo Esportiva da Fundagao
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Getulio Vargas, pioneiro no Brasil, o esporte sempre careceu de uma geréncia

profissional e agora, até por uma exigéncia legal, os clubes estdo se mobilizando.
Esse processo de adaptacgdo é gradativo, mas esta sendo acelerado em
fun¢do das fusoes. A CBF, que fez uma parceria com a FGV, serve de
exemplo, estimula os clubes a se profissionalizarem

administrativamente. E as empresas, que entram com dinheiro, exigem
uma gestao profissional que lhes garanta o retorno do investimento.

Assim, nao existem solugdes faceis ¢ sim a necessidade de esforgo,
qualificagdo e compromisso para que as ferramentas de gestdo possam trazer os
resultados esperados. Na busca da vantagem competitiva, também podemos
perceber que € possivel alcangar o sucesso unindo duas grandes forg¢as, como por
exemplo, o planejamento estratégico em uma organiza¢do esportiva aliado a
televisdo. Um exemplo disso ¢ a experiéncia vivida pelo Banco do Brasil com o
inicio do patrocinio para a Confedera¢do Brasileira de Voleibol. Este case teve
sucesso duplo, j4 que a empresa superou as suas expectativas e atingiu os seus
objetivos e o esporte volei também foi beneficiado, tornando-se um esporte muito
mais praticado e lembrado por todos. Eis um exemplo para mostrar que se uma
empresa quer melhorar sua relacdo com a sociedade, o esporte ¢ um excelente
caminho.

O professor Luiz Martins de Melo (apud Jornal Académico do CRA, 2000,
p.01), doutor em Economia Industrial, diretor da area de Gestdo de Negocios de
Esporte, da Universidade do Esporte, lembra que o Brasil gastava atualmente
menos de 1% do PIB em toda a cadeia de negdcios que cerca o espetaculo esporte,
enquanto os Estados Unidos gastam 3,5%: “A potencialidade desse mercado ¢
imensa, ¢ até dificil quantificar. Se esses investimentos de 3 a 4 bilhdes de dolares
dobrarem a curto prazo, o que é perfeitamente viavel e esperado, a demanda por
profissionais especializados vai explodir”.

“Se os objetivos forem claros, houver criatividade, se o pacote de direitos for
valioso e se for planejado por um bom profissional, os patrocinios pagam sim,
beneficios reais.” (ANDREU, 1995, p. 18) O que os clubes precisam ¢ compreender

o momento da marca em seu mercado, junto com seus concorrentes, consumidores,
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canais de distribuicdo e assim por diante, mas isto sO vai acontecer se eles tiverem
claro a importancia de um prévio planejamento de suas estratégias de agao.

Neste sentido, Brunoro (2004) indica que com todos os departamentos
devidamente estruturados ¢ muito mais facil atrair bom patrocinio para o clube,
pois o amadorismo afasta as grandes empresas do investimento esportivo, além
disto, a organizagdo ajuda a detectar falhas com mais precisdo e corrigi-las
rapidamente, para que ndo causem danos em nenhum dos niveis do clube, sejam
eles na sua imagem ou até mesmo no rendimento dos atletas.”

Da mesma forma, Zouain e Pimenta (2003, p.04) confirmam que

¢ necessario que, independente do passado esportivo, todos aqueles
que desejam atuar ou ja exercam cargos de gestdo em organizagdes
esportivas recebam capacitagdo e treinamento para o pleno exercicio
de suas atividades, em atendimento as necessidades que o mercado ora
apresenta.

O que acaba acontecendo ¢ que por falta de preparo, muitas vezes as
discussdes na alta geréncia baseiam-se mais em opinides do que em fatos, e ndo
raro as decisdes decorrem mais de percepgdes instintivas do que de uma analise
minuciosa.

O planejamento € um processo permanente € continuo no tempo, iniciado
pela direcdo de uma organizacao para abordar o futuro com o minimo de riscos, €
o plano estratégico ¢ produto e resultado deste processo ¢ ¢ um documento
intrinseco da gestdo executiva. E vale lembrar que a primeira agdo de um processo
de planejamento ¢ o diagnostico, resultado da analise do entorno em que se
encontra a organizacdo esportiva, e isto pode acontecer mais corretamente a partir
da inclusdo de profissionais habilitados e capacitados neste segmento, assim como
o0 ingresso, no mercado, de cursos de capacitagdo, treinamento e aperfeigoamento
dos profissionais da area.

Oliveira (2001) mostra que os processos de defini¢do, implantacdo e
acompanhamento das estratégias empresariais ocorrem em circunstancias de
constante mudanca. Desta forma, a estratégia ndo deve ser considerada como um
plano fixo ou determinado, mas um esquema de orientacao dentro do fluxo de

decisdes empresariais.
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Assim, a elaboracdo da estratégia de uma organizagdo, seja ela esportiva
ou nao, ¢ realizada nos varios niveis organizacionais ¢ as atividades envolvidas
neste processo sdo a andlise, o planejamento e a selecdo das estratégias que

aumentem as chances de os objetivos da organizagdo serem alcancados.

2.3.4 Modelos de planejamento estratégico

Apesar de a literatura existente evidenciar varios modelos de
implementagdo do planejamento estratégico, para a andlise deste estudo, apenas
foram considerados os modelos que tivessem a possibilidade de se adequar as
organizagdes sem fins lucrativos. A partir desse critério, foram selecionados os
modelos de Bryson (1995) e Almeida (2001), modelos estes muito utilizados
pelas empresas, o modelo de Roche (2002), especifico ao enfocar o planejamento
estratégico de organizagdes esportivas na Espanha, e também os modelos de
planejamento estratégico utilizados pelos clubes Grémio e Internacional, que sao

objeto do estudo de caso deste trabalho.

2.3.4.1 Modelo de Bryson (1995)

Este modelo de Planejamento Estratégico como o proprio titulo ja informa,
apresenta dez passos para o ciclo. A seguir, sera apresentada a Figura 02
representativa do modelo, e a descricdo de cada uma das etapas. Cabe, entretanto,
ressaltar que, antes de iniciar o planejamento, ¢ oportuno realizar uma rapida
avaliacdo, com o propoésito de determinar se a organizagdo tem estrutura para

empreender o planejamento estratégico ou se € necessaria uma estrutura maior.
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= Abordagem Dirsta
Metas

= WIE30 02 SUCES50
- Abardagam ozt

©

' EINOIO]

6

FORMULACAOQ
ESTRATEGICA

®O

7

REVISAQ E ADOCAO
DO PLANO ESTRA-

TEGICO

©

8

DESCRIGAQ DA

ORGANIZACAO NO
FUTURO

(Visdo de Sucessao)

QOO

9

IMPLEMENTAGAO

| ©

3
MISSAO Racursos
VALORES + mescom
= Por colabor adores « Econgmice
= Infom a0
- Compencias
- Cultura
AB Estratégla Atual
AVALIAGCAO || Shamenee
DO AMBIENTE . Negma
INTERNO
Desampanho
= Indlcanomes
- Resultze

= Hisirico

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ADMINISTRACAO

O]

10

REAVALIACAO DO
PROCESSO DE
ESTRATEGIA E

PLANEJAMENTO

Figura 2: Os Dez Passos do Ciclo de Mudanca Estratégica
Fonte: Adaptado de Bryson (1995)

1. Acordo inicial sobre o processo de Planejamento Estratégico; que deve

negociar um acordo ou compromisso com 0s objetivos internos que sdo chaves na
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organizacao, discutir sobre a opinido das liderangas e sobre as tarefas importantes
para a realizacdo do planejamento. Com a determinagao de quem serao as pessoas,
grupos ou organizacdes que deverdo estar envolvidos com o planejamento parte-
se para o acordo inicial que deve tratar sobre os propositos, principais etapas,
agenda, regras, fungdes, recursos e comprometimento de cada membro da equipe
do planejamento estratégico.

2. Esclarecimento das atribuicdes organizacionais e identificacdo dos
mandatos da organiza¢do; ou seja, pode-se dizer que o objetivo aqui ¢ determinar
as atribuicdes de cada membro que vai participar do processo.

3. Desenvolvimento da missdo e dos valores da organizacdo pelos
colaboradores; a chave para o sucesso de organizacdes publicas e sem fins
lucrativos ¢ a capacidade ou habilidade em direcionar as necessidades dos
principais colaboradores. Neste sentido, a missdo da organizagdo, junto com suas
atribuicdes, estabelece sua razdo de ser e qualquer governo, corporacao, agéncia,
ou organizacdo ndo-lucrativa ¢ obrigado a esforgar-se para encontrar as evidentes
necessidades sociais ou politicas. Por esta visdo, uma organizagdo ¢ obrigada a
considerar sempre 0os meios para um fim e ndo apenas um fim em si mesma.

Ja o desenvolvimento e aperfeicoamento da declaracdo da missao, nesta
etapa, nos remetem ao esclarecimento de quem sdo os colaboradores da
organizagdo, assim como a identifica¢do e discussdo de qual é o seu sistema de
valores.

4. Avaliacdo do ambientes interno (pontos fortes e fracos) e do ambiente
externo (oportunidades e ameagas); para identificar os pontos fortes e fracos da
organizagdo ¢ da mesma forma, analisar as oportunidades e ameagas enfrentadas
por ela.

5. Identificacao dos problemas estratégicos que a organizagao se depara; ou
seja, o levantamento dos principais desafios que interferem nas atribui¢cdes da
organizagdo, sua missdo e valores, seu produto, ou nivel de servigo, seus custos,
suas receitas, sua organizagao e sua administragao.

6. Formulacao das estratégias para gerenciar os problemas estratégicos;
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7. Revisdo e ado¢ao de um plano ou planos estratégicos; aqui as estratégias
sao desenvolvidas de acordo com os assuntos identificados na etapa 5 e elas
podem ser de diversos tipos: grandes estratégias para a organizagdo, rede, ou a
comunidade como um todo; estratégias para as subunidades da organizagdo;
estratégias para programas, servicos, produtos ou negocios; ou ainda estratégias
para fungdes, tal como administragdo de recursos humanos, informagdo
tecnologica, propaganda, finangas, compras etc.

8. Estabelecimento de uma visdo organizacional efetiva para o futuro; que
tem por objetivo ¢ ganhar um comprometimento formal para adotar e realizar a
implementagdo do plano. Essa etapa representa a culminagdo do trabalho das
etapas anteriores e o inicio das etapas de implementacdo nas quais as estratégias
serdo adotadas e realizadas na pratica.

9. Desenvolvimento de um sistema efetivo para implementacdo do
processo; aqui, um processo efetivo de implementagao e um plano de acdo deve
ser desenvolvido se realmente se espera uma mudanga positiva no futuro da
organiza¢do. Muitas das estratégias sdo formuladas com a implementacdo na
mente; entretanto, as mais efetivas sdo as que requerem um plano para sua
realizagdo e provavelmente sdo as que tém maior sucesso ao serem
implementadas.

10. Reavaliagdo das estratégias e o processo de Planejamento Estratégico;
para avaliar se os trabalhos estdo se desenvolvendo ou ndo, € por que, assim como
revisar em que estagio se encontra € qual o préximo passo a ser dado.

O autor enfatiza que os julgamentos avaliativos em torno das agdes e
resultados devem ser uma constante durante todo o ciclo, ou seja, durante os dez
passos. Em outras palavras, o autor determina que o processo tem que ser critico

por sua natureza.
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2.3.4.2 Modelo de Almeida (2001)

Planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que procura
ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visao
do caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as
idéias, sdo ordenadas as agdes, que é a implementacdo do Plano
Estratégico, para que, sem desperdicio de esfor¢os, caminhe na
direcdo pretendida. (ALMEIDA, 2003, p. 13)

O modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por
Almeida (2003, p.42) pode ser verificado na Figura 03. Neste, o processo de
desenvolvimento do plano estratégico apresenta quatro atividades para orientar a
realizacdo da estratégia, sdo elas: a analise dos aspectos internos; a analise do
ambiente; a comparagdo da orientagdo com o campo de atuagdo; e o

estabelecimento da estratégia vigente e da sua visdo aproximada.

Orientagéo Diagnéstico

Aspectos
Internos

Demonstragdo
de Resultados

——

Analise
Missio Ambiental Estratégias Balango

3 Obijetivos Cro nograma
035 | | apags || 3
Atuagao
Estratégia
Vigente

Figura 3: Modelo do processo de planejamento estratégico de Almeida
Fonte: Almeida (2003, p.42)
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O referido autor enfatiza que as atividades poderao ser desenvolvidas em
qualquer ordem; entretanto, para aborda-las, ¢ preciso que, anteriormente, seja
discutida qual ¢ a missdo e/ou vocagdo da empresa. A razao de ser da empresa € a
sua missdo, e esta serve para delimitar o campo de atuagdo dessa organizacio e
também para indicar as possibilidades de expansdo de suas agdes. O conceito de
missdo também inclui os valores da empresa e estes norteardo toda a estratégia
estabelecida. J& o conceito de vocagdo poderd ser identificado a partir de um
conjunto de pessoas com vocagdes comuns, sendo que, em geral, ¢ predominante
a vocacao da pessoa que lidera a organizagao.

Com a missao e a vocacdo ja definidas, o proximo passo ¢ a analise dos
aspectos internos. Nestes, inicialmente, sdo identificados os fatores criticos de
sucesso (FCS), ou seja, os fatores responsaveis pela superioridade de uma
empresa em relacdo a sua concorréncia. Assim, 0 proximo passo sera comparar
esses fatores criticos de sucesso com os dos concorrentes, para verificar aqueles
pontos da empresa que sdo superiores ou inferiores aos das empresas comparadas.
Essa andlise permite chegar aos pontos fortes e fracos, e com este conhecimento ¢
possivel maximizar a eficiéncia e indicar a estratégia adequada para tirar
vantagem dos pontos fortes e a estratégia que seja capaz de reduzir os pontos
fracos da empresa.

A segunda atividade proposta pelo modelo de Almeida (2003) trata da
analise do ambiente, sendo essa considerada a mais complexa e, geralmente, a
mais importante; pois, nela, sdo apontadas as oportunidades e as ameacas, que sao
a base para chegar-se a eficacia da empresa. Considera-se o ambiente como tudo
aquilo que influencia no desempenho da empresa, sem que ela pouco ou nada
possa fazer para mudar tais varidveis. Enquanto a analise dos aspectos internos
visualiza o presente ¢ as medidas que s6 dependem da empresa; a analise do
ambiente visualiza o futuro e cabe a empresa somente tomar medidas para
preparar-se para esse futuro.

Como terceira atividade, deve-se realizar a compara¢do da orientagdo
(missdo e vocagdo) com o campo de atuagdo. Verifica-se a coeréncia entre aquilo

a que a empresa se propde, ou € vocacionada a fazer, com aquilo que realmente
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esta fazendo. O sucesso da empresa depende da sintonia entre a missao ou
vocacao com o que ela realmente estd fazendo.

J& a quarta atividade aborda o estabelecimento da estratégia vigente. Nesta
etapa, deve-se conhecer a estratégia que vem sendo seguida pela empresa, para
que seja mantida, sempre que possivel a mesma direcdo. Esse cuidado deve
ocorrer para que ndo acontega uma falta de continuidade das estratégias que
vinham sendo desenvolvidas.

O modelo proposto por Almeida (2003) também aborda dois outros
aspectos: a viabilidade estratégica e o estabelecimento das a¢des. No processo de
se estabelecer a viabilidade da estratégia, deve-se estabelecer os objetivos, os
pontos concretos que se quer atingir — em geral, devem ter parametros numéricos
e datas a serem alcancadas. O caminho até chegar-se a estratégia nem sempre ¢é
possivel, o que exige uma verificacdo de sua viabilidade, por meio de dados
quantitativos, que ndo precisam ser detalhados, pois o sentido ¢ apenas de
verificagdo, e ndo contabil. Dessa forma, pode-se utilizar um conjunto de
demonstrativos, como: demonstracdo de resultados; fluxo de caixa; balango e
demonstragdo de fontes; e aplicagdes de fundos.

Quanto ao estabelecimento de agdes, destaca-se que esse procedimento €
utilizado para promover a integracdo do que ¢ planejado, em nivel estratégico,
com os niveis administrativo e operacional.

E importante salientar que, para Almeida (2003), o planejamento em nivel
operacional ¢ denominado de “agdes”, e que essas acdes devem refletir a real
necessidade de pessoas e recursos, como também serve para comprometer as
pessoas com os planos. Para que haja um acompanhamento desse compromisso,
deve-se estabelecer um cronograma com datas estabelecidas, na qual servirdo de

controle para que as acgdes sejam efetivamente realizadas.
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2.3.5 Modelo de planejamento estratégico para organizacoes

esportivas

2.3.5.1 O modelo de Roche

O modelo do processo de planejamento estratégico de uma organizagao

desportiva desenvolvido por Roche (2002) pode ser verificado na Figura 04.

Neste, o processo de desenvolvimento do plano estratégico esta condicionado e

depende, em grande parte, tanto da situacdo externa como da situagdo interna em

que a organizacgao se desenvolve, por este motivo, a primeira acdo deste processo

de planejamento ¢ a andlise do ambiente, pois

ndo se pode saber até onde vamos sem saber de onde viemos e,
sobretudo, onde e em que situacdo nos encontramos em cada
momento e quais sdo as tendéncias e comportamentos dos fatores

externos e internos que, direta ou indiretamente, nos afetam.
(ROCHE, 2002, p. 61)

processos elementos
ANALISE DO OBJETIVOS
AMBIENTE —> GERAIS
A v
ESTRATEGIAS
PROJETOS PLANO
—» OPERACIONAL
¢ ANUAL
INDICADORES
ACOMPANHAMENTO |
E AVALIACAO <

Figura 4: Modelo do processo de planejamento estratégico de Roche
Fonte: Roche (2002, p.59)
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Neste modelo, as linhas estratégicas de uma organizagdo desportiva
comecam a se configurar no processo de analise do ambiente, e com um trabalho
de reflexdo, essa andlise e a discussdo sobre o que ocorre com a organizagao
permitem identificar e definir o que deve ser feito no futuro.

A andlise do ambiente visa oferecer uma analise integral das forcas,
pressdes e situacdes que atuam e condicionam o ambiente no qual se desenvolve
uma organizacdo desportiva. E refletir, previamente, na inten¢cdo de definir o
futuro, tanto sobre a situagdo externa da entidade, como sobre os fatores internos,
que a influenciam e podem ser condicionadores mais adiante. E ainda identificar
os problemas, limitagdes, possibilidades e, por conseguinte, as medidas, objetivos,
estratégias e programas para o futuro.

Esta andlise externa das organizagdes estd relacionada aqui com quatro
fatores importantes:

e o fator sociologico, que refere-se aos aspectos demograficos,
sociais, habitos de comportamento, forma de vida, etc...

e o fator normativo, que corresponde as mudangas legais que,
produzidas fora da propria organizagao, afetam, ou podem afetar, no
futuro, a atividade da mesma,;

e o fator politico, que corresponde as provisdes dos governantes em
relacdo a politica desportiva que executarao;

e 0pinido dos usudrios.

Roche (2002, p. 67) afirma que “tdo importante quanto a nossa situagao
estratégica e os fatores exteriores que nos afetam ou podem nos afetar no futuro ¢
a necessidade de que voltemos os olhos para dentro, as nossas limitagdes e as
nossas possibilidades”, por isso, antes das defini¢des dos objetivos e estratégias de
uma organizagao, trés aspectos devem ser analisados. Sdo eles:

e 0s recursos humanos, ou seja, a equipe humana que forma a base da
organiza¢do, que deve ter uma experiéncia desportiva, ja que quem
a possuir demonstrard mais sensibilidade para o fendmeno

desportivo do que quem estiver alheio ao mundo do esporte;
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e 0s recursos orcamentarios, que se referem a capacidade econdmica
presente e futura para abordar objetivos e projetos mais ou menos
ambiciosos que os atuais;

e aestrutura organizacional e os procedimentos da entidade, ou seja, a
capacidade de funcionamento de uma organizagdo para abordar com
eficicia a realizacdo de seus objetivos, a execugdo de seus
programas e a agilidade de seus procedimentos.

E possivel afirmar que a elaboragio da anélise do ambiente em uma
organizacdo desportiva ¢ um processo que pode ser feito de maneira formal ou
informal, mas para alcangar a eficécia, € necessario que esse processo seja feito de
maneira formal e com metodologia definida que centre os discursos e os pontos de
discussdo, que se apoie na documentagado técnica, cientifica ou estatistica existente
e que limite, a0 maximo, a perda de tempo e as discussdes inuteis.

E, para a realizacdo completa da andlise do ambiente ¢ fundamental que
exista uma pessoa responsavel; que se reunam estudos, documentos, dados,
estatisticas e toda a informagdo considerada ttil para formar opinides sélidas; e
que se inicie com um levantamento de opinides das pessoas participantes do
processo e de uma sintese de toda a informagao.

Roche (2002, p.78) acrescenta que

os objetivos gerais de uma organizagdo desportiva correspondem aos
que geralmente sdo os grandes objetivos das empresas, que nem
sempre sdo os mesmos ao longo do tempo e variam permanentemente
em funcdo das circunstancias e da época historica. Nao ¢ dificil
observar em nossas organizacdes desportivas a inexisténcia de
objetivos gerais. E em muitos casos, mesmo que existam esses
objetivos, o desconhecimento de muitos dos diretores ¢ empregados
sobre os mesmos ¢ total, e muitas vezes as tarefas basicas da
organizacao sio confundidas com os objetivos.

O autor informa que o planejamento estratégico em uma entidade e,

certamente, numa organizagao esportiva, pretende atingir os seguintes objetivos:
e Refletir sobre os objetivos gerais a médio e longo prazo da
organizagao e sobre os caminhos mais adequados para alcanca-los.

e Estabelecer e divulgar, para toda a organizagao, esses objetivos.
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e Envolver e motivar os trabalhadores e colaboradores de uma
organizagdo em relagdo as metas a serem atingidas por ela.
e Estar preparado para o futuro.
Entdo, se ha um elemento-chave na dire¢do das organizagdes ele é, sem
davida, o planejamento. Ou seja, o diagnostico e a analise do entorno, a previsao,
a fixacdo de objetivos, a escolha de estratégias e a selecdo de projetos e

programas.

Roche (2002, p. 129) explica que

o processo de planejamento estratégico constitui-se de trés fazes
importantes que devem estar sempre presentes: o processo de
planejamento propriamente dito, cujo resultado ¢ um documento que
chamamos plano estratégico, elaborado com uma perspectiva de trés,
quatro ou cinco anos; a segunda fase, quando tratamos de implantar o
plano estratégico, ou seja, transformar nossos desejos na agdo didria
de nossa organizagdo através do conjunto de projetos que formam o
plano operacional anual; e a terceira, o acompanhamento e avaliagdo
de ambas, tanto o acompanhamento permanente a a¢do didria como o
acompanhamento anual dos objetivos.

Como o planejamento estratégico ¢ um processo continuo, o
acompanhamento e avaliagdo sdo muito importantes e os possiveis riscos de nao
aplicar o planejamento estratégico podem ser muito maiores que os esforgos
compreendidos em sua realizacao.

Percebe-se que neste modelo, o planejamento estratégico de uma
organizagdo desportiva ¢ formado por quatro elementos bésicos: a andlise do
ambiente, os objetivos, as estratégias e os projetos, onde o instrumento basico de
administracdo de uma organizagdo desportiva ¢ o plano operacional anual, pois
este funciona como um guia de administragdo para as organizagdes ¢ nele estdo
incluidos todos os projetos a serem desenvolvidos em um ano ou em uma
temporada desportiva.

Roche (2002, p. 110) argumenta que o plano operacional anual estd
associado com o plano estratégico da organizagdo e ao seu orcamento; € também a
sua gestdo e ao rendimento do pessoal, pois define os projetos e tarefas a serem
desenvolvidos, além do pessoal responsavel, datas, os resultados esperados e os

produtos finais.”
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Dentro deste esquema, o planejamento estratégico de uma organizagao
desportiva consta de trés fases: o planejamento propriamente dito; a execucao
(programacdo ou implantagdo) por meio do plano operacional anual; e o
acompanhamento e avaliagao.

Roche (2002, p. 23) afirma que “de nada serve para uma organizagao
desportiva... a execucao de um processo de planejamento que nao estabeleceu um
sistema de acompanhamento, controle e avaliacdo. Ndo tem sentido fazer um
esforco inicial e logo abandonar o plano”. E para controlar e avaliar a implantacao
e o desenvolvimento do planejamento estratégico, ¢ necessario utilizar algumas
ferramentas objetivas, no caso, os indicadores.

Os indicadores devem estabelecer um grau de realiza¢ao dos objetivos que
realmente estamos em condi¢cdes de alcancar, ou manter, com as estratégias
escolhidas e os projetos a serem desenvolvidos.

Quanto ao acompanhamento do plano estratégico de uma organizagdo
desportiva, Roche (2002) distingue dois niveis diferentes de atuag¢do: o nivel
operacional, no qual se aplica a avaliagdo permanente do plano operacional anual,
e o nivel estratégico, através da avaliacao anual do plano estratégico.

Com os modelos propostos ja apresentados, o proximo capitulo apresenta a
metodologia de pesquisa, evidenciando o universo da pesquisa, delimitagao,

questdes, instrumentos e procedimentos.
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CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Gil (2002, p.17) apresenta a pesquisa como o “procedimento racional e
sistemdtico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sio
propostos”. E afirma que a mesma ¢ requerida quando ndo se dispde de
informacao suficiente para responder a um problema, ou entdo quando a
informacdo disponivel se encontra em tal estado de desordem que ndo possa ser
adequadamente relacionada ao problema.

Dentro do mesmo raciocinio, Rudio (2003) acrescenta que a pesquisa ¢ um
conjunto de atividades orientadas para a busca de um determinado conhecimento.
E Andrade (2003) complementa ainda que a pesquisa ¢ uma atividade voltada
para a solu¢do de problemas, através do emprego de processos cientificos.

A pesquisa desenvolvida para a realizacdo da dissertacdo ¢ de natureza
qualitativa, que de acordo com Richardson (1999), ¢ o método de estudo que tenta
compreender detalhadamente os significados e caracteristicas situacionais, dos
tipos exploratoria e descritiva. Exploratdria quando seu principal objetivo &,
conforme Malhotra (2001, p.105) “prover a compreensao do problema enfrentado
pelo pesquisador.” Este tipo de pesquisa ¢ usado em casos nos quais ¢ necessario
definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de agdo ou
obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.

Malhotra (2001, p. 106) afirma ainda que “o objetivo da pesquisa
exploratoria ¢ explorar um problema ou uma situagdo para prover critérios e
compreensdo”. Por esta razdo o foco da pesquisa pode mudar constantemente, a

medida que sdo descobertos novos dados.
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Esta pesquisa também ¢ do tipo descritiva conclusiva, ou seja, “que tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis”
(GIL, 2002, p. 42). Conclusiva porque tem como principal objetivo a descrigdo de
algo — normalmente caracteristicas ou fungdes do mercado”. (Malhotra, 2002, p.
108)

Entre as vérias formas que a pesquisa qualitativa pode assumir tém-se os
estudos de caso, método de investigagdo que foi aplicado nesta dissertacdo de
mestrado.

As razdes que levaram o pesquisador a adotar esse tipo de pesquisa
qualitativa sdo devido a algumas de suas caracteristicas como: visam a descoberta;
enfatizam a interpretagdo do contexto em estudo; buscam retratar a realidade de
forma completa e aprofundada; usam varias fontes de informagdo; e procuraram
representar os diferentes pontos de vistas dos pesquisados (Liidke e André, 1986).

Para Gil (2002, p.58) o estudo de caso “... ¢ caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento”. Trivifios (1987) corrobora com Gil (2002) ao
observar que o estudo de caso ¢ uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma
unidade que se analisa profundamente.

Assim, como este trabalho analizou como o processo de planejamento
estratégico estd sendo implementado no contexto de uma organizagdo esportiva.
Para isso, optou-se por um estudo multicasos®, tomando-se como objeto o
planejamento estratégico utilizado pelos times gauchos Grémio FBPA e Sport
Club Internacional.

Este estudo ndo pretende ser de natureza comparativa entre os dois casos,
pois o objetivo principal foi trazer beneficios para ambos modelos de

planejamento. Mas existe a possibilidade de fazer uma leitura comparativa.

® TRIVINOS afirma que um estudo multicasos serve para que o pesquisador tenha a possibilidade
de estudar dois ou mais sujeitos ¢ ou organizagdes, porém, sem a necessidade de perseguir
objetivos de natureza comparativa. Obs. Néo ter a necessidade de comparar ndo exclui a
possibilidade de que esta comparagdo seja realizada.
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Escolheu-se o estudo multicasos por este trabalho estar inserido em uma
area nova, onde pesquisas e/ou bibliografias sdo ainda escassas. Assim, nada
melhor do que realizar este estudo com uma pesquisa qualitativa’, junto as
organizagdes envolvidas em um processo utilizacdo da marca, procurando analisar
os fendmenos que envolvem esta realidade.

Além de explicar os estudos multicasos, ¢ preciso esclarecer como

funcionam os estudos de caso:

O estudo de casos ¢ uma forma de fazer pesquisa social empirica ao
investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de vida-real,
onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidas. E dada énfase a completa descrigdo e ao entendimento do
relacionamento dos fatores de cada situacdo, ndo importando os
numeros envolvidos. (CAMPOMAR, 1991, p.95)

YIN (2001) esclarece ainda que um “estudo de caso ¢ uma investigagao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da
vida real especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo

claramente definidos”.

3.1 Universo da pesquisa

Na concepgao de CASTRO, (1978, p.14) “¢ crucial saber o momento e o
local exato onde fazer a observacao, a fim de que possamos obter dados trataveis e
que verifiquem nossa teoria,” portanto as informagoes serdo levantadas em locais
preestabelecidos: diretoria de cada um dos clubes ja citados, porque se trata de um

estudo de caso focado nas duas organizacdes esportivas.

3.2 Delimitacdo da pesquisa

O estudo incluiu duas organizagdes esportivas: o Grémio Foot Ball Porto

Alegrense e o Sport Club Internacional. objetivou-se, assim, a verificagdo do

7 Pesquisa Qualitativa = Metodologia de pesquisa ndo estruturada, exploratéria, baseada em
pequenas amostras, que proporciona insights e compreensao do contexto do problema.
(MALHOTRA, 2001, p.155)
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planejamento estratégico de cada organizacdo esportiva e a realizagdo de sua

descricao.

3.3 Questdes de pesquisa

Para Gil (2002), toda pesquisa comega com algum tipo de problema ou
indagagdo. Nesse mesmo sentido, Trivifios (1987) observa que os trabalhos de
pesquisa, geralmente colocam questdes na qual representam o que o pesquisador
deseja esclarecer; elas sdo profundamente orientadoras de trabalhos e partem das
idéias colocadas na formulacdo do problema e dos objetivos de pesquisa. Em face
disso, o presente trabalho pretende responder as seguintes questoes de pesquisa:

O planejamento estratégico serve para realizar a transformagdo e
modernizagdo da estrutura administrativa de entidades esportivas, mais
especificamente o Grémio FBPA e o Sport Club Internacional e as ajuda na
realizagdo de sua visdo de futuro?

Para responder a esta questdo foi realizada uma analise comparativa do
modelo adotado pelos clubes de futebol com os modelos de Bryson, Almeida e

Roche. E para complementar a resposta, temos a analise do pesquisador.

3.4 Instrumentos da pesquisa

Como instrumentos de pesquisa, serdo utilizados as seguintes técnicas:

- Entrevistas® com perguntas abertas e semi-estruturadas, para identificar
o processo de planejamento de cada um dos clubes.

- Estudo de dados primarios, que conforme Malhotra (2001, p.155) sdo
aqueles originados pelo pesquisador com o objetivo especifico de

abordar o problema em estudo.

¥ Entrevista é uma técnica empregada nas pesquisas qualitativas que permite ao pesquisador tentar
compreender as diferencas na sociedade.
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- Estudo de dados secundarios, estes sao dados coletados para outros

objetivos que nao os do problema em pauta, mas que podem auxiliar na
pesquisa de forma rapida e barata. Bautista citado por Malhotra (2001,
p.125) informa que “os dados secundarios podem ser um meio
imediato e econdmico de descobrir informagdes precisas sobre itens da
pesquisa; desde que as informacdes venham de fontes confiaveis e

oportunas.”

- Aplicagdo, analise e interpretagdo dos dados e avaliacdo dos resultados.

Para a realizacdo desta pesquisa os métodos utilizados incluem:

comunicac¢do pessoal, por telefone, pela internet, métodos de observagdo, fontes

publicas de informacdo, e andlise de dados fornecidos pelas organizagdes

esportivas em questao.

3.5 Procedimentos Metodologicos

O trabalho objetivou analisar o planejamento estratégico das organizagdes

esportivas analisadas, frente aos modelos de Bryson, Almeida e Roche, e na

realizacdo de sua descrigdo:

a)

b)

d)

Para analisar as caracteristicas do processo de planejamento estratégico no
contexto do gerenciamento dos clubes de futebol, realizaram-se pesquisas
bibliograficas e entrevistas com os responsdveis por este setor dentro dos
clubes;

realizou-se a identificagdo do modelo de planejamento estratégico que os
clubes de futebol gauchos, Grémio e Internacional utilizaram para a
elaboracdo de suas estratégias;

recuperou-se o historico e a realidade que envolve o planejamento
estratégico do Grémio e Internacional em cada etapa da trajetoria do
planejamento através das entrevistas e das visitas ao clube para identificar
as particularidades das organizacdes esportivas neste processo;

realizou-se uma andlise das semelhancas dos modelos de planejamento

estratégico utilizados pelas empresas em geral com os modelos de
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planejamento utilizados pelos clubes citados. Estas informagdes foram

levantadas através de entrevistas com os representantes dos clubes e

pesquisas bibliograficas.

As informagdes foram obtidas com o consentimento dos seguintes

profissionais:

Cel. Jaime Soligo — Diretor de Seguranca do Sport Club Internacional, em

dezembro de 2004, no Estadio Beira-Rio em Porto Alegre, RS.

Edu Pesce — Gerente de Marketing do Sport Club Internacional, em

dezembro de 2004, na sala de marketing, no Estadio Beira-Rio em Porto

Alegre, RS.

Fernando Chagas Carvalho Neto — Presidente do Sport Club

Internacional, em dezembro de 2004, na sala da presidéncia do Inter, no

Estadio Beira-Rio em Porto Alegre, RS.

Edson Prates — Superintendéncia de Futebol do Sport Club Internacional,

em dezembro de 2004, no Estadio Beira-Rio em Porto Alegre, RS.

Newton Albuquerque Drummond — Gerente Administrativo de Futebol do

Sport Club Internacional, em dezembro de 2004, no Estadio Beira-Rio em

Porto Alegre, RS.

Rafael de Oliveira — Executivo de Marketing do Grémio F.B.P.A., em

dezembro de 2004, na sala de Marketing do Grémio no Estddio Olimpico

Monumental em Porto Alegre, RS.

Melissa da Paiva Mota — Executiva de Marketing do Grémio F.B.P.A.,

comunicagao via e-mail.

Alexandre Amaral de Aguiar — Diretor de Planejamento e Conselheiro

Suplente do Grémio F.B.P.A., em dezembro de 2004, no Estadio Olimpico

Monumental em Porto Alegre, RS, e comunicagdes via e-mail.

Para propor o modelo de planejamento foram identificadas as deficiéncias
dos modelos dos clubes e acrescentados a estas o que poderia contribuir para

deixar o modelo mais completo.
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3.6 Limitacoes do estudo

A disponibilidade de horarios das pessoas entrevistadas € pequena, entdao
foi necessario que as conversas fossem reagendadas algumas vezes.

Como o planejamento estratégico realizado nos clubes ainda ndo ¢
assimilado por todas as pessoas que envolvem a organizacdo, isso acaba
prejudicando tanto o proprio planejamento quanto o desenvolvimento desta
pesquisa, pois algumas pessoas ainda ndo sabem certo quem ¢ responsavel pelo
que.

E o receio de divulgar alguma informagdo ainda confidencial também
prejudicou a tranqiiilidade do pesquisado em algumas entrevistas, porém isto nao

chegou a interferir no desenvolvimento do trabalho.
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CAPITULO 4

A PESQUISA - PE EM
ORGANIZACOES
ESPORTIVAS

4.1 O Grémio Foot Ball Porto Alegrense

O Grémio Foot-Ball Porto Alegrense nasceu de uma bola de futebol,
como deveria acontecer com um clube predestinado as maiores
glorias. A trajetoria vitoriosa comegou com o paulista Candido Dias
da Silva, trabalhando ha algum tempo em Porto Alegre, e sua bola de
futebol.

Pouco antes da fundacdo do Grémio, apareceu na capital gatcha a
equipe de futebol do Sport Club Rio Grande. Os ingleses e alemaes
que jogavam nos times de Rio Grande haviam sido convidados para
uma exibicdo em Porto Alegre. No dia marcado, 7 de setembro de
1903, o campo da Varzea ficou rodeado de curiosos. Candido, com
sua bola debaixo do brago, estava entre eles com a atencdo
redobrada.

Em dado momento, a bola dos ingleses esvaziou-se, para
desapontamento geral. Candido, mais do que depressa, emprestou a
sua, garantindo o final da demonstragdo. Em troca, ao final da
partida, obteve dos jogadores as primeiras ligdes sobre futebol e,
principalmente, deles ficou sabendo como agir para fundar um clube.
Entdo, em 15 de setembro de 1903, 32 rapazes se reuniram no Saldo
Grau, restaurante de um hotel da rua 15 de Novembro, no Centro de
Porto Alegre, e deram inicio a historia de um clube vencedor,

disposto a superar todos os desafios. Carlos Luiz Bohrer foi eleito o
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primeiro Presidente, sem jamais imaginar a projecdo mundial que o
recém-nascido clube um dia alcangaria.

As cores do Grémio sdo: a azul, a preta e a branca. Desde 1946, o
clube tem um mascote na figura do Mosqueteiro. Seu primeiro
campo, a Baixada do Moinhos de Vento, foi inaugurado em 1904 e
localizava-se em uma area nobre de Porto Alegre. Ali jogou de 1904
até 1954, quando foi inaugurado o Olimpico, na época o maior
estadio privado do pais. Em 1980, com o fechamento do anel
superior, o estadio passou a chamar-se Olimpico Monumental.

Ainda complementam o complexo do Estadio Olimpico
Monumental, 45 camarotes de luxo, 26 cabinas de imprensa,
estacionamento interno, piscinas, gramados suplementares, centro
administrativo, quadro social, memorial e loja Grémio Mania. Além
disso, a geografia patrimonial do Grémio inclui uma sede em
Eldorado do Sul, um parque néutico de remo e canoagem, uma sede
recreativa para socios na Ilha Grande dos Marinheiros ¢ o Parque do
Cristal, com 70 mil metros quadrados, onde funciona a escolinha de

futebol. (Site Oficial do Grémio FBPA)

4.2 O Sport Clube Internacional

Quando os irmdos Henrique, José e Luis Poppe chegaram a Porto
Alegre, em 1908, vindos de Sdo Paulo, foi facil abrir uma loja de
roupas ¢ logo comecar a ganhar dinheiro. A capital gatcha se
modernizava e progredia rapidamente. Desde o fim do século XIX,
possuia fabricas de maquinas, tecidos, moveis e cerveja; ha quatro
anos os bondes elétricos tinham substituido os puxados a burro;
acabava-se de instalar iluminagao elétrica em todas as ruas do centro;
e a populagdo havia saltado de 73 000 habitantes em 1900 para 120
000 naquele ano de 1908.

Dificil mesmo, para os irmdos Poppe, foi serem aceitos como sécios
em algum clube da cidade. Jovens de 20 e poucos anos, eles queriam
praticar esportes, de preferéncia o futebol. Mas o Grémio, que ja
existia ha seis anos, se fechou para eles. E também os clubes de

remo, de tiro, de ténis. A desculpa era sempre a mesma: gente recém

73



chegada, pouco conhecida... Ai, os irmaos Poppe se irritaram e
resolveram fundar seu proprio clube. Comega assim a historia do
Sport Club Internacional.

O primeiro simbolo do Sport Club Internacional era formado com as
iniciais - SCI - bordadas em vermelho sobre o fundo branco, sem a
borda também vermelha que apareceu logo e seguida. J& na década
de 50 aconteceu a inversdo, com a combinagdo de letras passando a
ser branca sobre o fundo vermelho. Hoje, sobre o distintivo, o clube
sustente co orgulhosamente as suas quatro estrelas: trés campeonatos

brasileiros e uma Copa do Brasil. (Site Oficial do S. C. Internacional)

4.3 O planejamento estratégico do Grémio (2003-2008)

Por tras de toda organizagdo de sucesso existe uma estratégica eficaz. Nao
¢ a toa, portanto, que o planejamento estratégico ¢ hoje uma das ferramentas de
gestdo mais utilizadas por empresas nacionais e estrangeiras.

Questdes envolvem este processo, tais como: qual o nosso negdcio? Para
onde caminhamos, ou seja, no que vamos nos transformar se nada for modificado?
O que gostariamos de ser e alcancar? E o que ¢ preciso fazer para que possamos
alcangar as realizagdes pretendidas?

Atento as rapidas modificagdes do mercado do futebol mundial e a urgente
necessidade de modernizacdo de sua estrutura administrativa e gerencial, o
Grémio buscou responder estas e outras perguntas e passou, ja a partir do ano de
2003, a trabalhar gradualmente na implementacdo de um modelo orientado por
uma gestdo estratégica que priorizasse tanto a profissionalizagdo como o melhor
aproveitamento das potencialidades e diferenciais do clube.

Com o apoio de consultores especializados (SENAC/RS), mais de 150
conselheiros, dirigentes, funciondrios e associados participaram de reunides
semanais ao longo de um ano que resultaram na elaboragdo dos objetivos,
estratégias, taticas, metas e planos de acdo constantes ¢ decorrentes do plano

estratégico gremista.
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Consciente de que nao basta a dificil, mas indispensavel racionalizagdo
operacional, ao optar por um modelo de gestdo estratégica, o Grémio busca, acima
de tudo, encontrar mecanismos de crescimento sustentado, permanente, que
possibilitem evitar os ciclos de ascensdo e queda tantas vezes repetidos ao longo
da historia.

Assim, aprovado pelo Conselho Deliberativo em setembro de 2003, sem
nenhum voto contrario, o plano estratégico do Grémio alia as experiéncias e
tradicdes de um centenario de conquistas aos modernos conceitos que
proporcionardo a dirigentes e profissionais do clube facilidades, para no futuro,
seguir na trajetoria de glorias em gramados brasileiros e do mundo.

Obino (PE Grémio, 2003) indica que o periodo da evolu¢do humana em
que vivemos ¢ Unico e que decisdes tomadas hoje podem determinar nosso futuro.

Capra (2001) aponta que estamos em um ponto de mutagao, que se deve ao
declinio do patriarcado milenar e da perspectiva de diminuicdo do uso de
combustiveis fosseis, bem como de uma alteragdo de paradigmas. Nas diversas
disciplinas cientificas e técnicas a mudanca de concepgdes € uma constante.

O desenvolvimento tecnologico e organizacional liberou o ser humano de
atividades fisicas pesadas. Usamos mais energia do que em qualquer era da
historia. H4 um declinio relativo da participagdo da agricultura e da industria
pesada no agregado econdmico e um crescente incremento dos servigos: turismo,
transportes, comunicagdes ¢ lazer (futebol). No Rio Grande do Sul, por exemplo,
o entretenimento esportivo futebolistico movimenta milhdes de reais a cada ano.
A nova economia altera o direito do homem ao trabalho, tipico da era industrial,
para o direito ao 6cio e ao lazer, ao entusiasmo e a paixao, tipicos da era pds-
industrial. Nos esportes as mudangas sdao igualmente importantes. A nova
legislacdo brasileira sobre futebol e o Estatuto do Torcedor incorporam
estamentos do Cddigo de Defesa do Consumidor e aumenta as responsabilidades
dos dirigentes.

Pioneiro, o Grémio saiu na frente, com a criacdo da Ouvidoria e com a

incorporagao de uma nova cultura de Gestao de Organizagdes esportivas.
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Planejar o longo prazo projetando o passado ou detalhando em demasia ¢
inatil. Devemos, portanto, ‘desenhar’ um futuro, exercitando a criatividade
estratégica. Aumenta mais e mais o grau de incerteza sobre o futuro, pleno de
oportunidades e de ameacas.

O que faz o Grémio ao adotar o planejamento estratégico ¢ tentar diminuir
essa incerteza, dando uma direcao mais clara para os rumos do Clube.

Conforme informagdes retiradas do Jornal do Grémio de novembro de
2003, o planejamento estratégico (2003-2008) ¢ o que hd de mais moderno em
gestdo de organizagdes. O compromisso expresso na missao do clube, tanto
quanto em sua visdo, conduz a ser uma organiza¢cdo dinamica, inovadora e agil,
em condi¢cdes de dar as melhores respostas as necessidades e expectativas dos
clientes (torcida, associados e simpatizantes). E implica pensar antecipado, prever

os resultados que as decisdes de hoje terdo no futuro de médio e longo prazos.

METOLOLOGIA UTILIZADA

O “Plano Estratégico 2003-2008” do Grémio de Foot Ball Porto Alegrense,
campedo mundial de futebol, foi elaborado com a participagdo dos funcionarios,
gerentes, diretores e ex-presidentes, de modo a garantir representatividade e, pelo
envolvimento dos diversos niveis organizacionais, facilitar sua operacionalizacdo.

Primeiramente foram elaborados os elementos permanentes: negocio,
missdo, valores e visdo. Na seqiiéncia foi efetuada a analise do cendrio interno,
onde foram identificadas as forgas e fraquezas internas do Grémio, primeiramente
com a participagdo dos colaboradores e apds com o consenso dos dirigentes e ex-
presidentes. Foi, igualmente, efetuada a andlise do cendrio externo, com a
participagdo de dirigentes, conselheiros e ex-presidentes, onde foram apontadas
oportunidades e ameacas (externas ao clube).

O comité de planejamento estratégico priorizou os cenarios identificados e
realizou o cruzamento das forgas e fraquezas com as oportunidades e ameagas. O
resultado foi a matriz de avaliagdo estratégica, que permitiu maior eficacia na
formulacao dos objetivos e das estratégias, sinalizando condi¢des favoraveis para

acOes agressivas ou recomendando movimentos defensivos. Foram, igualmente,
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ouvidas todas as areas do clube, para que houvesse condicdes ideais para a
defini¢ao dos objetivos estratégicos. Para esses objetivos e suas estratégias foram
determinados indicadores, que sdo os meios de avaliar o desempenho do Grémio
até 2008, e as respectivas metas para o periodo 2003-2008. O diagrama a seguir

apresentar a seqiiéncia légica dos eventos:

-
Negocio/Missao

Ambiente

Plano Tatico

Planos Anuais

Objetivos
Mutavel <

Estratégias

[.

Figura 5: Composic¢ao do Planejamento Estratégico do Grémio
Fonte: www.gremio.net

Na seqiiéncia da defini¢do dos objetivos estratégicos, foi descrito cada
indicador de acompanhamento de sua evolugdo em suas caracteristicas, tais como
defini¢dao, formula, tempo e responsavel pela coleta, periodo de analise critica,

dimensao e abrangéncia.

ELEMENTOS PERMANENTES
NEGOCIO - O Negocio do Grémio, aquilo que faz é:
Entretenimento socio-esportivo focado no futebol.
MISSAO - A razio de ser, o proposito das pessoas que trabalham no GREMIO é:
Satisfazer o universo de torcedores e o publico aficionado, com vitorias e
conquistas de titulos.
VALORES DO GREMIO - O que defendemos como valores, principios e

crencas fundamentais em nossas atividades sao:
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Bom Senso e Atitude - As decisdes, em qualquer ambito, devem levar em
conta o senso comum e urna atitude positiva e construtiva frente as dificuldades.

Atengdo e Respeito ao Torcedor - O torcedor ¢ a alma, razdo, sustentaculo
e futuro do clube. Em relagdo a ele, temos de dirigir os nossos melhores esforcos,
fazendo-lhe crescer o orgulho de ser gremista e incentivando crescentemente sua
vontade de acompanhar a vida do clube.

Valorizacdo da Historia - A tradicdo do clube esta na raiz de seu
crescimento junto as massas e ¢ forca motivadora para mais e maiores conquistas.
O orgulho de ser gremista esta intrinsecamente ligado as suas gldrias passadas.

Atualizag¢do e Inovagdo - Buscar ser pioneiro e criativo, trazer novidades,
de forma a criar condi¢bes de diferenciagdo na area do entretenimento
futebolistico e que assim o clube se mantenha na vanguarda mundial.

Etica e Responsabilidade - O clube deve ser dirigido considerando padrdes
éticos mundialmente reconhecidos. Da mesma forma, espera-se dos dirigentes e
funcionarios uma atitude de responsabilidade em relag@o aos bens e atividades do
clube, defendendo com denodo os interesses da agremiagdo, como se fossem seus.

Espirito Vencedor - Historicamente o Grémio ¢é reconhecido como um time
com vontade de vencer, de garra e de inconformidade com a derrota. Na
adversidade e no desafio o Grémio time e o clube crescem, acreditam que ¢
possivel e atingem a gloria.

Honestidade de Propésitos - Servir ao clube é por si uma grande honra. E
nosso dever servir ao Clube e ndo se servir dele.

Humanismo e Responsabilidade Social — Somos cientes de que o clube tem
exercido inestimavel funcdo social com a integragdo de centenas de jovens na
sociedade, através da pratica desportiva.

Competéncia Gerencial e Valoriza¢do dos Funcionadrios - Os lideres da
agremiagdo sejam voluntdrios ou profissionais, devem ser reconhecidos e
avaliados ndo s6 pelos resultados de campo, bem como pela competéncia e
correcao com que administram o dia a dia do clube. De outra parte, o clube tem

em seus colaboradores indispensavel ativo para a consecucao de seus objetivos.
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Assim, estes colaboradores devem ser estimulados, treinados e educados de forma
a dar o melhor de si para a agremiagao.

Unidade e Comprometimento - Opinides divergentes devem ser recebidas
com espirito aberto e democratico, mas discutidas no ambito interno do clube, de
tal forma a manter incélume a unidade da agremiacdao. Assim unidos para o bem
do clube, seremos mais fortes no enfrentamento com nossos verdadeiros
adversarios, os demais clubes de futebol.

Doagdo, Amor, Paixdo Pelo Clube — Assim chegamos ao titulo mundial.
Assim obteremos muito mais.

Transparéncia — Os conselheiros e socios devem ter acesso, a qualquer
tempo, aos dados do clube a eles correspondentes, de forma clara, correta e agil.
A sonegacdo destas informagdes, s6 pode atender a interesses menores que nao os

do proprio clube.

VISAO GREMIO - A imagem de futuro que desejamos e que nos dé identidade,
desprendimento e motivagao é:
Ateé 2008, pela exceléncia de sua gestdo, o Grémio serd reconhecido como

uma lideranga permanente no cenario mundial de futebol.

ANALISE DOS CENARIOS - A metodologia de construgio de cenarios
permitiu a identificacdo dos cenarios interno (forgas e fraquezas) e externo
(oportunidades e ameagas) do Grémio, dando fundamento para a defini¢do das
principais iniciativas e agdes a serem implementadas.

Ambiente Interno - A andlise do ambiente interno teve por finalidade
proporcionar uma visualizagdo e compreensao de aspectos importantes dentro da
organizag¢do, especialmente suas Forgas e Fraquezas.

Forgas - sdo caracteristicas internas que facilitam o exercicio da Missdo e o
atendimento dos Objetivos e da Visao.
Forcas Priorizadas

e Experiéncia e Marca consolidada no mercado nacional, com potencial

mundial;
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Recursos humanos dedicados, orgulhosos e capacitados (boa vontade ¢
empenho);

Desejo de mudanga para melhor e busca constante de modernizagao;
Infra-estrutura e patrimdnio disponiveis;

Cultura associativa e capacidade diretiva;

Grande corpo consular;

Tradi¢ao, historia e hino (Clube centenario);

Potencial para formacao de novos atletas;

Fraquezas - sdo deficiéncias internas capazes de prejudicar o exercicio da Missao

e o atendimento dos objetivos e da Visao.

Fraquezas Priorizadas

Falta de comunicagdo (divulgagdo) interna, com informagao incompleta,
(tardia e equivocada);

Divida excessiva;

Fluxo de caixa constantemente negativo;

Pouco planejamento, avaliagdo e acompanhamento das atividades
(cobranga de metas);

Falta de investimento no profissional (treinamento e educagio);
Descontinuidade administrativa;

Baixo aproveitamento da Marca Grémio para gerag¢do de recursos;

Falta de comprometimento ¢ adequacao or¢camentaria;

Dissociagao entre a agdo politica e operacional;

Relacionamento politico fragilizado e instavel;

Desinteresse de parte do conselho em cumprir seu papel;

Falta de critérios para ingresso no conselho;

Falta de cumprimento do estatuto.
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Ambiente Externo - Envolve elementos relevantes de fora da organizagao,

possibilitando a identificagdo de Oportunidades e Ameacgas que sdo variaveis

incontrolaveis encontradas no ambiente socio-politico do Grémio.

Oportunidades - sdo caracteristicas externas que facilitam o exercicio da Missao e

o atendimento dos objetivos e da Visdo.

Oportunidades priorizadas

Nova legislagdo do futebol brasileiro: profissionalizagdo (MP 79/02);
possivel criacdo de incentivo fiscal para o futebol; estatuto de defesa do
torcedor; extingdo do “passe”;

Paixdo de milhoes de torcedores ;

Reconhecimento da boa fase do futebol brasileiro no exterior; pay-per-
view com espaco e aperfeicoamento da internet como veiculo de
divulgacdo e transmissdo de jogos; possibilidade de comercializagdo de
jogos no mundo todo;

Potencialidade de captagdo de recursos junto aos socios, torcedores e
mercado;

Grande disponibilidade de midia gratuita;

Calendario do campeonato brasileiro (2003);

Atual adequagdo da remuneragao dos profissionais de futebol no pais;

Ser primeiro do ranking brasileiro;

Recursos humanos prestando colaboracao voluntéria;

Ameagas — Ameacas sdo restricdes externas capazes de prejudicar o exercicio da

Missao e o atendimento dos objetivos e da Visdo.

Ameagas priorizadas

Nova legislacao do futebol tumultuada e casuistica (MP 79/02, Estatuto do
torcedor, Lei Pelé);

Desorganizacao do futebol brasileiro e gatcho, com falta de calendario e
de horarios adequados para os jogos;

Contingéncias trabalhistas, fiscais e civeis pendentes;
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e Prevaléncia de interesses externos sobre os interesses do clube;

e Salarios do mercado fora da realidade do futebol brasileiro;

e Retragdo e instabilidade econdmica e baixo poder aquisitivo;

e Pirataria da marca Grémio;

e Atual corrupgao existente em alguns setores do futebol brasileiro;

e Problemas econdomicos das redes de TV e priorizagdo de clubes de Rio,

Sdo Paulo etc.

AVALIACAO ESTRATEGICA - ¢ o diagnostico da situacdo atual do Grémio
em termos internos e externos e permite interpretar os efeitos das interagdes entre
oportunidades, ameacas, forgas e fraquezas, visando o cumprimento da Missao e
da Visdo. E feita com o auxilio da matriz de avaliagio estratégica:

Quadro 2: Avaliacao estratégica do ambiente
Ambiente Externo

Ambiente Interno

Forcas Quadrante [ Quadrante II

Quadrante IIT Quadrante IV

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

O “quadrante I” indica a existéncia de potencialidades de agdo ofensiva,
com o aproveitamento de Oportunidades pela existéncia de Forgas.

O “quadrante II” indica a existéncia de uma capacidade defensiva capaz de
neutralizar ou minimizar as Ameagas com uso das Forgas.

O “quadrante III” indica a existéncia de debilidades para agdo ofensiva. As
Fraquezas podem impedir ou dificultar o aproveitamento de Oportunidades.

O “quadrante IV” indica a existéncia de vulnerabilidades, ou seja, as
Fraquezas acentuam as possibilidades de concretizacdo das Ameacas.

Um posicionamento estratégico claro permite avaliar as chances e riscos da
organizacdo, indicando se as condi¢des predominantes favorecem estratégias

agressivas ou se recomendam movimentos mais defensivos.

82



Como resultado do cruzamento entre as forgas e fraquezas e as
oportunidades e ameacas do Clube tem-se: 57% de potencialidades, 31% de
defesas, 52% de debilidades e 52% de vulnerabilidades. Ou seja:

Quadro 3: Resultado da avaliacdo estratégica do ambiente

Capacidade ofensiva (potencial de captura de oportunidades) = 5%
Capacidade defensiva (potencial de neutralizagcdo de ameagas) = -21%
Posicionamento estratégico global = -16%

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

Forcas mais atuantes
e Experiéncia e marca consolidada no mercado nacional, com potencial
mundial;
e Desejo de mudanca para melhor e busca constante de modernizagao;
e Cultura associativa e capacidade diretiva;
e Tradigdo, historia e hino (clube centenario);
e Potencial para formacao de novos atletas;
Fraquezas mais prejudiciais
e Pouco planejamento, avaliagio e acompanhamento das atividades
(cobrancga de metas);
e Descontinuidade administrativa;
¢ Dissociacao entre a a¢ao politica e operacional,
e Relacionamento politico fragilizado e instavel;
¢ Desinteresse do conselho e conselheiros em cumprir seu papel.
Oportunidades mais acessiveis
e Paixdo de milhoes de torcedores;
e Potencialidade de captagdo de recursos junto aos socios, torcedores e
mercado;
e Primeiro do ranking brasileiro;

e Recursos humanos prestando colaboragao voluntaria.
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Ameagas mais impactantes

Nova legislagao do futebol tumultuada e casuistica (MP 79/02, Estatuto do

torcedor, Lei Pelé);

Desorganizacao do futebol brasileiro e gatcho, com falta de calendario e
de horarios adequados para os jogos;

Contingéncias trabalhistas, fiscais e civeis pendentes;

Prevaléncia de interesses externos sobre os interesses do clube;

Retragdo e instabilidade econdmica e baixo poder aquisitivo.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

O posicionamento estratégico global do GREMIO, de -16%, (conforme

escala linear abaixo), nesse momento, indica as op¢des de cuidado, manutengao e

investimentos de baixo risco, com base em parcerias.

Escala de posicionamento (%)

-200% -100% 0 +20% +100% +200%

(] : () -1:6% ; : () -o ()
Muito Muito
desfavoravel Desfavoravel Equilibrio Favoravel favoravel

Figura 6: Escala de posicionamento
Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

No curto prazo (2004) devem ser priorizadas: a minimizacao das fraquezas,

reforco dos aspectos internos positivos, representados pelas forcas, reestruturagdes

estatutarias e organizacionais, enxugamento de custos, busca da qualidade para o

cliente (ampliar relacionamentos) e integracdo (franqueza e aberturas para o

dialogo) do grupo Dirigente. No médio e longo prazo deve-se pensar em objetivos

de desenvolvimento, como a criacdo de novas formas de negocio e de produtos e a

amplia¢do e focalizagdo de criagdo de talentos nas categorias de base.

A defini¢do da missdo, principios e visdo, a analise dos cenarios interno e

externo e a avaliagdo estratégica permitiram o estabelecimento dos objetivos e
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estratégias do Grémio para 2003-2008. Estes objetivos deverdo balizar as
atividades e permitir que sejam elaborados os planos taticos anuais € os planos

setoriais das diversas areas.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO GREMIO
1 - ALCANCAR EQUILIBRIO FINANCEIRO
Estratégias
¢ Evitar endividamento bancario a juros de mercado;
e Perseguir o alongamento da divida vencida e ndo paga;
e Formular politica de remuneragdo de atletas compativel com realidade do
clube;
e Criar mecanismos que impecam a assun¢do de 6nus acima do or¢camento,
especialmente no futebol;

e Gerar fluxo de caixa positivo.

Quadro 4: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo nimero 1.

Metas
Indicadores Estratégicos

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Acompanhamento dos resultados financeiros 115% | 118% [ 120% [ 125% | 130%
Grau de endividamento 20% 30% 40% 50% 60%
Comprometimento da divida 40% 45% 50% 55% 60%
Fidelizagdo a peca orgamentaria (cumprimento do |+ 5%; - | +4%; - |+ 3%; - |+ 2%; - [+ 1%; -
orgamento) 5% 4% 3% 2% 1%

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

2-TORNAR A ESTRUTURA PATRIMONIAL DISPONIVEL SUPERAVITARIA
Estratégias
e Aprovar um Plano Diretor Patrimonial;
e Buscar parcerias de empresas especializadas para otimizar a utilizagdo do
patrimonio: Estadio, Gindsio, Suplementar, Cristal, Remo, Ilha, Eldorado, etc;

e Tornar o estadio e demais areas do clube multiuso.
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Quadro 5: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo nimero 2.

Metas
Indicadores Estratégicos
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Contribuicao liquida do socio a/d
Participacdo da receita social na receita a/d
Plano Diretor aprovado 31/03
Rentabilidade do patriménio 38% | 37% | 36% | 34% | 33%

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

3 - IMPLANTAR E APERFEICOAR O MODELO DE ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA
Estratégias
e Implantar e manter o PE com comprometimento da Diretoria, Conselho e
Funcionarios;
e Adotar critérios de aprimoramento de gestdo em todos os niveis;

e Implantar Programa de Qualidade Total.

Quadro 6: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo nimero 3.

Metas
Indicadores Estratégicos
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Pontuagdo no PGQP 120 250 350 420 500

Tempo de implantagdo efetiva dos planos nas areas | 100%

Implantagdo PE 01/01

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

4 - UTILIZAR O PLENO POTENCIAL DO CAPITAL HUMANO
DISPONIVEL NO CLUBE
Estratégias
e A partir das conclusdes do PE criar um quadro de RH, proprio e
terceirizado, compativel com os objetivos tragados;
e Implantar Politica de recursos Humanos;
e Treinar e aperfeigoar o Pessoal com o uso de parcerias ;

¢ Adequar o modelo de profissionalizag@o para as distintas geréncias;
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e Elaborar Plano de Cargos e Salarios, observadas as mutagdes do mercado

de trabalho.
Quadro 7: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo nimero 4.
Metas
Indicadores Estratégicos
2004 2005 2006 2007 2008
Relagdo funcionarios de apoio com funcionarios | 1,15 1,13 1,11 1 0,9
de atividade—fim
Capacitag@o de recursos humanos (h/h/ano). 35 45 55 70 80

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

5 - REESTRUTURAR ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA

Estratégias

e Criar area de controle de gestdo (Controladoria);

e Elaborar regimento interno para uniformizacao da administracao do clube;

e Estabelecer sistema dindmico e realimentador de cobrancas e pagamentos

a cargo do clube;

¢ Informatizar os Departamentos do Clube, dentro de um sistema integrado.

Quadro 8: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo niimero 5.

Nao-conformidades em auditorias da controladoria [a/d

Metas
Indicadores Estratégicos
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Implantacdo da Controladoria 31.03 _

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

6 - GERAR RESULTADOS TECNICOS
FORMACAO DE ATLETAS

Estratégias

E FINANCEIROS COM A

¢ Definir metodologia para a prospecg¢ao, treinamento e formagao de atletas;

e Vincular as Categorias de Base a filosofia do Departamento de Futebol;

e Criar Comissao para supervisionar o recrutamento ¢ a dispensa de atletas

das categorias de base;

e Criar em cada municipio nucleo da Escolinha tricolor;
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e Criar C.T. com infra-estrutura para categorias de base.

Quadro 9: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo nimero 6.

Metas
Indicadores Estratégicos

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Efetividade das atividades das categorias de base 66% 67% 68% 69% 70%
Agregacao de valor com a formacgao atletas 4.2 4.2 4.2 4.2 4.2
Eficacia das atividades das categorias de base 1.28 1.28 1.28 1.28 1.28
Eficacia financeira das categorias de base a/d
Contribuicao das CB para a receita a/d

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003

7 — CONSOLIDAR O GREMIO COMO UMA DAS LIDERANCAS DO

FUTEBOL

Estratégias

e Criar Banco de Dados de atletas, com o respectivo perfil, curriculo,

disponibilidade e demais informagdes Uteis a futuras contratacdes;

e Otimizar a utilizagdo de atletas das categorias de base;

e Elaborar detalhado planejamento escrito do e para o Departamento de

Futebol;

e Criar Comissao para supervisionar o recrutamento e a dispensa de

profissionais do futebol (P, VFUT, ASFUT, CB, VFIN ....);

e Adotar sistema permanente de analise da concorréncia (demais Clubes

nacionais e estrangeiros) com a defini¢ao de “benchmark”™ nas varias areas.

Quadro 10: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo niumero 7.

Metas
Indicadores Estratégicos
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Pontuacdo ranking CBF 1° 1° 1° 1° 1°
Pontuagao ranking COMEBOL 3° 1° 2° 2° 1°
Pontuagdo ranking FIFA a/d

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003
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8 — APRIMORAR A COMUNICACAO E O RELACIONAMENTO COM O
MERCADO

Estratégias

Elaborar projetos que venham ao encontro de uma politica de incentivos
socio-esportivo-culturais;

Utilizar representagdes esportivas para ampliagdo de adeptos ao GREMIO,
sem descurar aspectos econdmico-financeiros;

Articular politica de ativa participagdo no ntcleo de negociacdo de venda
de quotas de TV e outras midias no Clube dos 13;

Revisar continuamente contratos para otimizar a sua rentabilidade;
Elaborar plano de comunicagdo interna e externa;

Escrever uma Politica de comunicacdo transparente, com responsabilidade
institucional, para transformar o torcedor em agente participativo e solidario;
Pesquisar as necessidades e expectativas dos clientes para langar produtos

adequados.

Quadro 11: Indicadores estratégicos para atingir o objetivo niimero 8.

Indicadores Estratégicos Metas

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
A contribui¢do financeira da TV nas receitas do 0 5% 5% 5% 5%
clube
Participacdo financeira da TV na receitas 0.37% | 0,36 0,35 0,34 0,33
A a.a. contribui¢do financ. de patrocinadores 10% 10% 10% 10% 10%
(+perm.)
Contribuicdo financeira das demais midias (sem 29% | 5,1% 6% 58% | 7,5%
TV)
Grau de satisfag@o dos clientes (ouvidoria) 50% 60% 70% 90% 95%
Percentual de satisfagdo global dos clientes 75% 80% 85% 90% 95%
Grau de fidelizagdo do quadro social 70% 80% 83% 86% 90%

Fonte: Planejamento estratégico do Grémio FBPA, 2003
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4.4 O planejamento estratégico do Internacional

O planejamento estratégico do Sport Club Internacional comegou na
verdade na campanha eleitoral para a primeira eleicdo do presidente Fernando
Carvalho. O professor da UFRGS Paulo Barcellos foi contratado para mostrar
para a equipe que pretendia assumir o clube como ¢ que deveriam enfrentar aquela
eleicdo. Entdo foi realizado um planejamento estratégico antes da gestdo e dentro
daquilo que a equipe pretendia fazer para atingir seus objetivos. Carvalho
(comunicag¢ao pessoal) conta que esse planejamento ja contemplava o que
queriam fazer nos dois primeiros anos da gestdo, e que dentro dos objetivos
pretendidos estavam conseguir ganhar titulos e ganhar grenais, coisas que nao
vinham acontecendo.

A partir deste planejamento para entrar no clube, o préoximo passo foi
realizar um planejamento do clube como forma de gestdo e como forma de
enfrentar a competi¢ao que existe no meio do futebol, e ai que o clube passou a ter
missdo e visdo bem definidos. Neste sentido, o Sport Club Internacional busca
aprimorar sua gestdo com o intuito de proporcionar melhores resultados para
beneficiar seus torcedores, funcionarios e comunidade em geral. Para isto, os
dirigentes clube reuniram-se nos dias 30, 31 de margo e 01 de abril de 2004 no
Hotel Holliday Inn em Porto Alegre, para desenvolver seu Planejamento
Estratégico e estabelecer novas metas para o futuro.

O planejamento estratégico ¢ a base para fortalecer o desempenho da
gestdo e a posicdo competitiva do clube e possibilita estabelecer o rumo a ser
seguido pela organizagdo com vistas a obter um alto nivel de otimizagdo de seus
processos de gestao.

Segundo dados da Revista Alma Colorada (2004), “a busca de melhores
resultados ¢ o principal objetivo da atual direcdo do clube, que aderiu ao
Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) em 2003, visando
executar acdes por intermédio de métodos e ferramentas da qualidade, para

aumentar sua produtividade com criatividade e inovagdo.”
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O processo de planejamento do Sport Club Internacional teve inicio a partir
da parceria com a MESSA — Consultores Associados, para que fosse realizada
uma auditoria no sistema de gestdo com base nos critérios do PGQP, e com este
diagnostico ¢ que foi possivel identificar os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria do clube.

A seguir foi criado o Comité da Qualidade do Sport Clube Internacional
composto  pelo presidente, segundo vice-presidente, vice-presidente
administrativo, um membro do conselho e um representante dos funcionarios do
clube, além do Escritorio da Qualidade composto por seis funciondrios com a
fun¢do de facilitadores na promog¢ao da implantacdo dos conceitos da qualidade
dentro do Internacional. Estes membros do Comité e escritorio da Qualidade tem a
funcdo de avaliar constantemente o andamento do programa e tragar planos de
acoes a serem seguidos.

Conforme a Revista Alma Colorada (2004), “a mobilizagdo para a gestdao
para a qualidade j& pode ser observada em todas as areas do clube através da
conducdo dos processos internos que vem sofrendo uma melhoria continua”.
Salienta-se que o comprometimento do presidente e vice-presidentes com este
processo € determinante para que os objetivos tragados no planejamento sejam
atingidos.

O vice-presidente de administragdo, Giovani Luiggi Calvario (apud Revista
Alma Colorada, 2004) argumenta que “a idéia principal do programa [e deixar
uma heranca que possa ser seguida pelas proximas gestdes.”

Dentro deste mesmo pensamento, o diretor de seguranga, Cel. Jaime Soligo
(comunicacdo pessoal) afirma que hoje em dia, se uma empresa ndo tem
planejamento, dificilmente ira conseguir atingir os seus objetivos. Antigamente o
Internacional nao tinha um planejamento estratégico e cada diretoria tomava suas
atitudes de gestdo. Como o clube ndo tinha nada registrado, tudo o que acontecia
se perdia no tempo, mas agora estamos escrevendo a histéria do clube para que os
proximos que cheguem nao tenham que comecar tudo de novo como nods estamos

fazendo.

91



Apos definido o planejamento estratégico do clube, o presidente Fernando
Carvalho enviou carta aos seus colaboradores com fins motivacionais.

Apos alguns encontros concluimos a primeira etapa do Planejamento
Estratégico do Sport Club Internacional. A formulag@o das estratégias
esta concluida. Mas para que tenhamos sucesso na implementacdo das
mesmas, faz-se necessario o comprometimento de todos, quanto a
definicdo e desenvolvimento dos planos de ag@o. O sucesso dessa
jornada esta em nossas maos. Contamos com o comprometimento de
todos. (CARVALHO, comunicagdo pessoal, 2004)

METOLOLOGIA UTILIZADA
O “Plano Estratégico 2004-2009” do Sport Club Internacional, foi

elaborado com a participagdo dos funcionarios, Gerentes, Diretores e Presidente

A figura a seguir apresentar a seqiiéncia 16gica dos eventos:

PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO SPORT
CLUB INTERNACIONAL

Missao

Visao Macros a Desdobramento
Posicionamento
Valores das

Neg(’)CiO Estratégico ObjetiVOS Aot Estratégias
em Planos

IMPLEMENTACAO

Figura 7: Descri¢do do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Planejamento estratégico do Sport Clube Internacional

Definicdo da Missao, Visao, Negocio e Principios do Clube.
MISSAO:

Proporcionar  satisfagdo através de conquistas e realizagoes,
implementando processo permanente de formagdo de talentos e torcedores,

projetando a imagem do clube esportiva, social e culturalmente.
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VISAO:

Ser reconhecido como o principal clube esportivo da América do Sul, até
2009.
NEGOCIO:

“Futebol de alta performance, formagdo de atletas de exceléncia e
valoriza¢do da marca do clube.”
PRINCIPIOS:

e [FEtica e transparéncia

e Perseveranca

e Preservacao da historia e tradi¢ao do clube

e Inclusdo e responsabilidade social

e Valorizacdo permanente da imagem do clube

e Valorizacdo do patrimdnio

e Valorizacao da identidade como “CLUBE DO POVO DO RGS”

e Respeito ao torcedor

e Busca da exceléncia

e Inovagdo
Posicionamento Estratégico

e Anailise do ambiente interno realizada pelos funcionarios

a) Identificagdo das Forcas (uma caracteristica interna que da ao Clube
uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade
para o atingimento dos seus objetivos)

b) Identificacdo das Fraquezas (uma caracteristica interna ou uma
limitagdo que coloca o Clube em desvantagem em relacdo a seus
concorrentes ou de dificuldades para o atingimento dos seus objetivos).

e Andlise do ambiente interno e externo realizado pela diretoria, convidados

e representantes dos funciondrios.

Ambiente Externo:
- Ameacas (uma situacdo externa que coloca o clube diante de dificuldades

para atingir seus objetivos e ou reducao de rentabilidade).
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- Oportunidades (situacao externa que da ao Clube facilidade de atingir

seus objetivos ou de melhorar sua posicao competitiva e/ou rentabilidade).

Ambiente Interno: Forcas e Fraquezas (nesta etapa foram consolidadas as

analises realizadas pelos funcionarios)

Macros Objetivos

Defini¢cdo dos macros objetivos até 2006:

a) Equilibrio financeiro

b) Penta Campedo Gaucho

c) Campedo da Copa Libertadores da América
d) Alcangar 20 mil socios

e) Troféu Qualidade em Gestao

Formulagao das Estratégias

Estratégias 1 - Elaborar um Plano Patrimonial visando modernizar o
complexo Beira-Rio, tornando-o seguro, confortavel e rentavel.

Estratégia 2 - Montar equipe de Futebol aguerrida, competitiva e
qualificada para motivar a torcida, aumentando o quadro social e o publico
nos jogos.

Estratégia 3 — Mobilizar o Clube dos Treze contra o monopdlio da TV.
Estratégia 4 — Elaborar um Plano de Comunicagdo e Marketing, buscando
novas fontes de receita reforcando e preservando a imagem de clube
popular e vencedor.

Estratégia 5 — Elaborar um Plano Diretor Administrativo visando gestdo

profissional.

Desdobramento das Estratégias em Planos de Ac¢ao

Formagao de grupos de trabalho.
a) Foram criados quatro grupos de trabalho para desdobrar as estratégias.
b) Os grupos sao formados por membros da direcdo e conselho e

representantes dos funcionarios.

94



Implementagio
e Implementacao dos Planos de Acao
e Analise dos resultados da implantacao dos planos de acao

e Divulgagao dos resultados de cada plano de agao.

4.5 O processo de planejamento estratégico em organizacgoes
esportivas

Os clubes de futebol sdao originados pela associagdo de pessoas em torno
desse esporte, que constituiram patrimonio e ampliaram consideravelmente o
nimero de sdcios e simpatizantes em volta de uma paix@o. Pode-se dizer que os
clubes de futebol, no Brasil, ainda sdo entidades ineficientes e que embora sejam
classificadas como associagdes sem fins lucrativos, movimentam uma grande
quantidade de dinheiro.

Apesar de os clubes, com o passar dos tempos, terem crescido e
profissionalizado os seus jogadores, a estrutura administrativa se manteve
amadora e hoje estd ultrapassada e necessita agilizar a transicdo para uma
estrutura empresarial.

E inegavel o crescimento do esporte, pois somente o futebol movimenta no
Brasil o equivalente a quase 3% do PIB. No entanto, para Pozzi (1998), até agora
o Brasil tratou do futebol de forma romantica, espontanea e ingénua, mas nunca
como um setor que pode gerar importantes ganhos financeiros e institucionais
para o pais.

Assim, a transi¢ao para uma estrutura empresarial passa, necessariamente,
pela adogdo de estratégias de negocio e, especialmente, pela inclusao do
planejamento estratégico nestas agdes.

Se por um lado a modernizacdo do clube sob o ponto de vista
administrativo representa a possibilidade de buscar recursos que garantam a

remuneracao das atividades e dos envolvidos. Por outro, significa poder ampliar e
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beneficiar-se da induastria do esporte. Portanto, a utilizacdo de planejamento
estratégico nas organizagdes esportivas podera facilitar aos clubes a criacdo de um
posicionamento Unico quanto ao ajuste de suas atividades, a determinacdo das
competéncias essenciais necessarias e das estratégias funcionais que passard a
utilizar para competir.

Brunoro e Afif (1998) levantam como principal problema do futebol
brasileiro, a forma como ¢ gerido e organizado. Isto acontece porque a atual
organizagdo dos times de futebol ndo tem exigido de seus administradores o
cumprimento de tais exigéncias. Essa administracdo deficiente dos clubes
brasileiros ¢ atribuida, pelos autores, a pentria financeira em que a grande maioria
se encontra, acrescentando-se a isso a total estagnacdo de idéias e a pratica arcaica
de administrar.

Considera-se que o maior problema da gestdo e planejamento estratégico
das organizacdes esportivas esta centrado nos seus gestores, pois, na maioria das
vezes, na dire¢do dos clubes, prevalece a emogao pelo clube, vaidades pessoais e
até corrup¢ao.

Ocorre que dirigentes sem qualificagdo e habilitacdo para o planejamento,
organizacdo e controle das atividades ¢ que acabam por determinar, de forma
apaixonada, os destinos dos clubes.

Face a isso, Suzuki (1997 apud FERNANDES, 2000, p. 26) exemplifica:

(...) a vantagem competitiva do pais no setor esportivo — sua enorme
capacidade de gerar recursos humanos qualificados para o futebol e de
despertar interesse para a modalidade — vem sendo historicamente
desperdigadas  através de administragdes despreparadas e
desqualificadas para gerir adequadamente o negécio do futebol.

E apesar do grande envolvimento dos brasileiros com o esporte, a excecao
dos eventos mundiais, o futebol ainda pratica o amadorismo mercadologico
apoiando-se, para sobreviver, unicamente na fidelidade do publico. S6 que este
publico tendera a reduzir caso ndo sejam tomadas medidas de planejamento.

Existe necessidade incontestavel de mudar esta situagdo, deixar de lado a
paixdo pelo clube e adotar a postura empresarial e conseqlientemente o

planejamento estratégico nas organizacdes esportivas.
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Em relagdo a isto o presidente do Inter, Fernando Carvalho (comunicagao
pessoal), informa que a principal ameaga administrativa dentro de um clube de
futebol ¢ a sua politica interna. E complementa afirmando que hoje em dia o
Internacional vive um momento de harmonia, mas no momento em que ndo
houver unidade na diregao, corre-se o risco de ndo avangar.

Carvalho (comunicagdo pessoal) também afirma que o planejamento
estratégico de um clube de futebol tem sobre si uma cobranga muito maior do que
o planejamento de uma empresa normal, € esta cobranga acaba por afetar suas
acdes. Isto acontece, pois as empresas comuns nao estdo sendo constantemente
fiscalizadas e focalizadas pelo publico e pela midia e as empresas de futebol estao.

O presidente do Inter (comunicacdo pessoal) acrescenta ainda que as vezes
uma agdo estratégica pode ser meio traumatica no inicio, mas mesmo assim uma
empresa normal pode realizd-la sem tanta pressdo. J& num clube de futebol,
qualquer agao reflete nas pessoas e se for traumatica em determinado sentido, todo
mundo vai ficar sabendo e vai se formar uma grande pressdo contra. Esta ¢ uma
grande acdo de planejamento estratégico que acontece em uma organizagao
esportiva e que nao ocorre nas outras formas de organizagdes.

E importante salientar que as caracteristicas do mercado esportivo estio
mudando e ficando cada vez mais parecidas com o mercado empresarial, tornando
assim o futebol e o esporte um produto atraente.

Infelizmente, muitas vezes os clubes deixam de aproveitar as
oportunidades que surgem por inexperiéncia neste aspecto. Melo Neto (2003)
confirma esta afirma¢do ao salientar que os clubes ndo sabem administrar suas
marcas. Primeiro porque desprezam a for¢a de suas marcas como um de seus
principais ativos, e segundo, porque seus dirigentes, ao desconhecerem a
importancia de suas marcas no processo de gestdo do marketing esportivo do
clube, foram facilmente atraidos pelos investidores para esta empreitada.

Mike Pietrangelo, vice-presidente da Burke’, citado por Malhotra (2001, p.

103) informa que “no planejamento de uma pesquisa, enfrenta-se uma série

? A Burke Inc. é uma empresa internacional que oferece consultoria e ajuda as organizagdes a
resolverem seus problemas empresariais.
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continua de concessdes. Como normalmente existem numerosas alternativas que
irdo funcionar, a meta ¢ achar a que amplie o valor das informacgdes obtidas e
reduza o custo de sua obten¢do.”

No caso do Grémio, o clube detém uma estrutura profissionalizada e a
organizagdo vem se aprimorando ao longo dos anos e das gestdes, visando a
modernizagdo administrativa. O que parece faltar, no caso, ¢ que as acdes que
estdo colocadas no papel sejam postas em pratica.

Percebe-se que os modelos dos clubes podem e devem ser melhorados,
seja na teoria quanto na pratica. E que o mercado esportivo ¢ diferente do mercado
empresarial pelo aspecto paixao (fidelizacdo dos consumidores) e da necessidade
de resultados a curtissimo prazo (busca por vitorias e titulos). Neste meio
diferenciado o planejamento estratégico deve agir para ensinar os administradores

a manter uma linha a ser seguida em favor de uma meta maior.

4.6 Etapas das metodologias dos modelos de planejamento
estratégico

O presente capitulo tem como finalidade apresentar as etapas das
metodologias de planejamento estratégico apresentadas pelos autores Bryson,
Almeida e Roche, além das metodologias utilizadas pelos clubes Grémio e
Internacional de Porto Alegre. A tabela foi construida com o intuito de mostrar
que quase todas as etapas principais estdo presentes em todas as metodologias,
mesmo que sua denominacdo seja diferente. Esta andlise tem como base as
caracteristicas das organizagdes esportivas, os pré-requisitos estabelecidos para a
implementagdo do planejamento estratégico e as etapas que devem conter um
modelo de planejamento estratégico dirigido as organizagdes esportivas.

As defini¢des preliminares apresentadas por Bryson indicam um acordo
inicial onde serdo determinadas regras, fungdes, recursos € o comprometimento
dos membros da equipe, ou seja, serdo avaliadas as necessidades e possibilidades
de se fazer o planejamento estratégico e a determinagdo das atribui¢cdes de cada

membro que ird participar do processo. Este acordo ¢ fundamental para o processo
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e deve ser realizado como uma etapa preliminar, pois acredita-se que, apds a
realizagdo desta etapa, o engajamento € o comprometimento dos agentes
envolvidos sera maior.

Assim, a partir do quadro 12, podem-se estabelecer as etapas principais do
processo estratégico, explicadas a seguir.

Orientacio: estabelecimento da missdo, da visao, do negdcio e dos valores
da empresa. Estas atividades estdo presentes na primeira etapa do processo
estratégico que consiste em revelar aos agentes da organizagdo o tipo de empresa
onde serd realizado o planejamento estratégico, assim como onde os dirigentes
pretendem chegar e quais os valores organizacionais relevantes para o processo.

Exemplificando, a missdo deve ser a razdo de ser da empresa, e serve pra
delimitar o seu campo de organizacdo e suas possibilidades de expansdo. Ja a
visdo ¢ a imagem de futuro do clube/empresa, ou seja, como a organizacao quer
ser vista. Os valores sdo tudo aquilo que a entidade defende como principios e
crencas fundamentais. J4 o negdcio ¢ aquilo que a organizagao faz.

Analise do ambiente: O levantamento de informagdes sobre o meio
ambiente na qual a empresa esta inserida compreende a coleta de dados dos
fatores que influenciam direta ou indiretamente sobre a competitividade de um
setor, sejam eles econdmicos, sociais, mercadologicos, tecnologicos, ecoldgicos,
legislativos e sobre clientes, fornecedores e concorrentes. Nesta etapa, as
diferengas entre os modelos apresentados sdo sutis e consistem em avaliar o
ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) e o ambiente externo
(oportunidades e ameagas), para identificar a situacdo da organizagao.

Pode-se observar uma diferenca na distingao feita por Almeida (2001), que
designa a andlise externa pelo nome de analise ambiental. O autor separa esta
analise em duas etapas. Na primeira sdo analisados apenas os aspectos internos
para identificacdo dos fatores criticos de sucesso. Ja a segunda etapa, designada
por ele de andlise do ambiente, o autor considera o ambiente como tudo aquilo
que influencia a empresa sem que ela possa interferir (oportunidades e ameacas).

Na verdade, a informacdo ¢ a mesma, s6 a denominagdao ¢ que ¢ diferente. O
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planejamento estratégico do Internacional chama esta etapa de posicionamento
estratégico.

Almeida (2003) também afirma que nesta etapa deve-se estudar e conhecer
a estratégia que vem sendo seguida pela empresa, para que nao aconteca uma falta
de continuidade das estratégias que vinham sendo desenvolvidas. Esta afirmagao ¢
muito importante pois ajuda a entender o que a gestdo anterior vinha preparando
para administrar o clube-empresa e adianta as agoes.

Resumindo, a andlise interna compreende o conhecimento da infra-
estrutura material, tecnologica, administrativa e humana de uma organizagdo ¢ a
identificacdo de seus pontos fortes e fracos em relagdo a concorréncia. As
estratégias e os planos de acdo escolhidos deverdo levar em consideragdo a
estrutura e a capacidade da empresa em implementa-las, ou o plano estratégico
devera conter acdes para modificar a estrutura interna de forma que se torne capaz
de atingir os objetivos estabelecidos no planejamento.

Politicas, objetivos, metas e estratégias: nesta etapa os planejamentos
comegam identificando os problemas estratégicos, ou seja, levantam os principais
desafios que interferem nas situacdes da atual organizacdo para formular as
estratégias necessarias para gerenciar estes problemas.

Um posicionamento estratégico claro ird permitir uma avaliacdo das
chances e riscos que envolvem a organizagdo e indicar se as condicdes
predominantes favorecem estratégias agressivas ou se recomendam movimentos
mais defensivos. Salienta-se que as acdes a serem tomadas devem refletir a real
necessidade de pessoas e recursos, e que as pessoas envolvidas devem estar
comprometidas com os planos.

Planejamento de recursos e indicadores: ¢ possivel perceber que esta
etapa comega por uma revisdo do que estd sendo feito para entender o que se
pretende e termina por demonstrar se os objetivos estdo sendo alcangados. Serve
também para ganhar um comprometimento formal para adotar e realizar a
implementagdo do plano.

Implantacio: o planejamento de Bryson ¢ o unico a destacar esta etapa de

forma explicita. Nos outros, geralmente a etapa ¢ efetuada, mas nao citada.
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Controle: Aqui ocorre a reavaliacdo das estratégias e do processo de
planejamento estratégico para avaliar se os trabalhos estdo se desenvolvendo ou
ndo. Esta etapa ndo ¢ descrita nos modelos de planejamento dos clubes de futebol,
e isto ¢ considerado uma deficiéncia, pois a importancia desta etapa estd
justamente revisar em que estagios se encontram e qual o proximo passo a ser
dado para manter a continuidade de todo o plano desenvolvido.

Ap6s a descrigdo das etapas das metodologias de planejamento estratégico,
o primeiro passo foi dado, a interacdo do que se passa, o estudo de como ¢
possivel agir para melhorar. Malhotra (2001, p.43) informa que a pesquisa “esta
sendo usada por todos os tipos de organizagdes e para uma ampla gama de
objetivos: empresas pequenas, grandes, industriais, de tecnologia varejistas on-
line, de servigos profissionais, politicos e organizagdes sem fins lucrativos”.
Sendo assim os clubes de futebol estdo no caminho certo ao tentar planejar seu
futuro e identificar qual a melhor maneira para aumentar seus beneficios.

Durante o estudo foi possivel perceber que metodologias de
desenvolvimento do planejamento estratégico dos clubes Grémio e Inter levam em
consideracdo premissas basicas que sdo o estabelecimento da missdo, valores e
visdao; a andlise do ambiente (interno e externo); a elaboracdao das estratégias e
objetivos e a forma como deverdo agir.

Os planejamentos foram estudados e agora ¢ possivel perceber que, como
Oliveira (2002, p.230) afirma, “deve-se estar ciente que existe dificuldade natural
na avaliagdo dos resultados efetivos do planejamento estratégico, ou seja, o que
realmente mudou e em que a empresa realmente melhorou a partir da adogao do
planejamento estratégico.”

Quanto ao planejamento estratégico feito pelo Grémio em 2004, o atual
presidente Paulo Odone Ribeiro (apud Toralles 2005) informa que ele serve para
dar orientacOes de carater geral. Manda obter equilibrio financeiro, aumentar
receitas, reduzir despesas, mas isto ¢ muito dificil no futebol e na situacdo que o
clube se encontra, é preciso investir.

Ja a respeito do planejamento estratégico adotado pelo Internacional, o

presidente do clube, Fernando Carvalho (comunicag¢do pessoal) informa que um
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clube de futebol ¢ diferente de uma empresa normal porque ele ¢ muito dindmico,
assim a diretoria tem que estar sempre se adaptando a novas realidades. Essa
mudanga ¢ constante e sempre em busca de melhores resultados.

Conforme ja se verificou, Oliveira (2002, p. 230) explica que o
planejamento estratégico ndo deve ser visualizado como a solugdo de todos os
problemas da empresa, mas como um instrumento administrativo que realmente
ajude a empresa a “se conhecer ¢ a ter visdo de futuro”.

Assim, no quadro 12 estdo as etapas das metodologias de planejamento
estratégico apresentadas pelos autores. O quadro foi construido com o intuito de
mostrar que as etapas principais estdo presentes em todas elas, mesmo que sua

denominacao seja diferente.
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Quadro 12: Etapas das metodologias apresentadas

ETAPAS BRYSON ALMEIDA ROCHE GREMIO INTER
Definicoes Acordo inicial
Preliminares Atribui¢des
Negocio Missao
. ~ L - ~ Missao Visdo
Orientacio Missao Valores Missao Vocagao
Valores Valores
Visdo Negdcio
Ayallaan do Asr’)e.ctos 1nt§mos Analise do ambiente Anélise do Ambiente
ambiente externo Analise ambiental externo o
A ryqe . ~ 214 1 . .
nalise do Ambiente e Campo de atuagio Analise do ambiente e . Posicionamento
Avaliagao do L. Analise do ambiente .
: : Estratégia vigente . estratégico
ambiente interno interno
Assuntos estratégicos . . Avaliagdo estratégica .
re . Estratégias Objetivos I Objetivos
Politicas, objetivos, e R o Posicionamento o
t tratégi F laca .y , - Jyl 2,9
metas ¢ estrateglas ormu’agao Objetivos Estratégias - l.Estrateglco’ - Estratégias
estratégica Objetivos estratégicos
Projetos
- ~ ~ Bal Plano Tati
. Revisdo e adocao do Demonstragdo de a°ango ano tatico Desdobramento das
Planejamento de a Mutacdes e 2
plano estratégico resultados — . estratégias em planos
recursos e Indices Planejamento anual
indicadores Acodes
Dpscrgc;ao & Indicadores Indicadores
organizac¢do no futuro
Implantacio Implementagao Implementacao
Reavaliacdo do
L . Acompanhamento e
Controle processo de estratégia Cronograma

e planejamento

avaliacao
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Para melhor diferenciar as ag¢des que cada clube utiliza em seu

planejamento, as figura — apresenta o DNA estratégico dos modelos de

planejamento.
Avaliagao
do ]
Ambiente raftéale
Missao /
Objetivos
Almeida —
Missdo | Avag::,-ao
Valores ! | Ambiente
N 4 L |
' | Estratégia
Avsiasio) | Bryson . Grémio FBPA | Roche -
Ambiente oy / \ .
\ - Plenos ) I (i cosettice
Estratégia 3 j
Indicadores - Ilndicadoms_.

Figura 8: DNA estratégico dos modelos de planejamento estratégico

- Grémio
Estratégia
Missdo /
Objetivos
Almeida
Miss&o | Praios |
Valores
/
~N
Bryson
Estratégia

Implementagao

Figura 9: DNA estratégico dos modelos de planejamento estratégico
- Internacional
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4.7 Sobre o problema de pesquisa

Ao final deste trabalho de pesquisa, responde-se a questdo inicialmente
proposta: Como os fundamentos do planejamento estratégico sao adotados pelos
clubes de futebol profissional?

As investigacOes realizadas permitem inferir que o mercado esportivo ¢
diferente do resto do mercado pelo aspecto empresarial (fidelizagdo dos
consumidores) e pela necessidade de resultados a curtissimo prazo (busca por
vitorias e titulos. Portanto o planejamento estratégico aqui tem mais a fungdo de
promover condi¢des de trabalho e manter uma linha de pensamento que ndo seja
deixada de lado a medida que aparecerem decisoes de ultima hora.

Os clubes passam por um processo de adaptagdo as novas formas de gestao,
assim como os profissionais envolvidos neste processo encontram necessidades de
atualizacdo e muito estudo.

Constatou-se que as caracteristicas do mercado esportivo estio mudando e
ficando cada vez mais parecidas com o mercado empresarial, tornando assim o
futebol e o esporte um produto atraente.

De acordo com Porter (1999, p. 83), as organizagdes “ao perceberem que
os rivais estdo utilizando a informagdo para desenvolver a vantagem competitiva,
eles reconhecem a necessidade de se envolverem diretamente na gestdo da nova
tecnologia”. A grande dificuldade, conforme o autor, estd em saber como
participar de todo processo, uma vez que as mudangas ocorrem muito
rapidamente.

Embora Grémio e Inter tenham a vantagem de ser pioneiros em se tratando
de planejamento estratégico em organizagdes esportivas no RS, existe a
necessidade de uma inovagdo constante € de uma maior profissionalizacdo por
parte de seus funcionarios.

Vale enfatizar que os resultados obtidos pelos clubes dentro de campo nao
tem relagdo necessariamente direta com o planejamento estratégico, pois esta agao

apenas servird para dar condigdes mercadologicas e boas condi¢des de trabalho.
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CAPITULO 5

MODELO DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PROPOSTO
PARA AS ORGANIZACOES
ESPORTIVAS BRASILEIRAS

As empresas necessitam de uma ferramenta que as auxilie na elaboragdo de
suas estratégias, especialmente as organizagdes esportivas dentro de uma analise
mais detalhada de oportunidades de inovagdo nesta area. Quando a questdo do
esporte ¢ tratada no planejamento estratégico, ¢ geralmente considerada com
pouca aten¢do em funcdo das prioridades elencadas pelos clubes. Esta abordagem
impede que os tomadores de decisdo invertam este quadro para a adocdo de
estratégias e ferramentas de gestdo que possibilitem um retorno econdmico
positivo.

Para Porter (1999, p. 07), “a competicdo se intensificou de forma dréstica
ao longo das ultimas décadas, em praticamente todas as partes do mundo”. Com
esta intensificagdo, os paradigmas competitivos deixaram de ser baseados apenas
em qualidade e na inovagdo e passaram a ser variados.

Neste sentido, o planejamento estratégico ¢ uma das atividades que mais
cresce no mundo e cada vez mais vem se tornando uma ferramenta impar na
estratégia de marketing das empresas. A aplicacdo deste tipo de planejamento
fornecera o contetido necessario para que empresas, agéncias, entidades esportivas
e atletas possam tirar melhor proveito deste relacionamento entre a empresa e seus

clientes, ou, no caso, entre o clube e seus torcedores.
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O objetivo do modelo de planejamento estratégico para as organizacdes
esportivas ¢ oferecer as empresas/clubes uma ferramenta que possibilite analisar a
sua posicdo em relagdo as variaveis de sustentabilidade, preparando-a para atuar
no mercado e estabelecendo prioridades que os levem ao alcance da sua visdo de
futuro. Isto € necessario porque os clubes ainda estdo muito dependentes dos
resultados a curto prazo e assim, faz-se necessario entender que no esporte muitas
vezes ¢ complicado assumir estratégias de médio e longo prazo, pois um ano vocé
estd na primeira divisdo e de repente no outro estd na segunda, e todo o seu
planejamento vem abaixo. E uma situagio totalmente diferente, um outro
ambiente a se analisar e assim, ndo pode ser analisado de uma forma geral.

E como Senge (1990) ensina, devemos encarar as agdes sempre com um

olhar de aprendiz, e para isso ¢ necessario encontrar a conexao entre a paixao

interna e as propostas de valor do negdcio.

5.1 Bases do modelo desenvolvido

O modelo de planejamento estratégico para organizagdes esportivas
desenvolvido pela autora deste trabalho, baseia-se nos modelos de planejamento
estratégico propostos por Bryson, Almeida e Roche, porém, adequado a realidade
dos clubes brasileiros.

O modelo inicia com uma etapa de Avalia¢do, na qual ¢ realizado um
estudo da situagdo geral do clube. Este estudo envolve inicialmente tanto a cultura
como o poder na organizacdo, para em seguida analisar o ambiente em geral,
envolvendo fatores sociologicos, politicos, normativos, ¢ também a opinido dos
usuarios.

A proxima etapa ¢ o Planejamento da A¢do, € envolve os seguintes
aspectos: objetivos, estratégias, formulacdo de projetos a longo e a curto prazos,
indicadores e resultados, além de uma constante retroalimentacdo para o

acompanhamento dos resultados. Este modelo pode ser observado na figura 05;
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Avaliacao das Necessidades e Possibilidades
Visao, Valores, Negocio, Missao - Cultura
2
Analise da Situacao da Politica Interna - Poder L<)‘
g
Analise do Ambiente
fator sociologico, fator politico, fator normativo, opiniao dos usuarios
.O Em relacao Em relacao Em relacao
5 aos jogadores aos torcedores aos patrocinadores
<
=
v
wl
£
é Definicao dos Objetivos e Estratégias
(]
E 0
"
Formulacao de Projetos 5
com suporte nos setores economicos: marketing, finangas, midia e tecnologia :
a
Projetos a longo prazo Projetos a curto prazo 6
P
3
Indicadores E
(5
Acompanhamento e Avaliacao

Figura 10: Modelo de planejamento estratégico proposto

Na fase de Avaliagdo ¢ realizado o delineamento da Visdo de Futuro que a
empresa pretende alcancar. Esta visdo delineia um futuro ideal, tanto no que se
refere a sua acdo no ambiente externo, quanto as condi¢gdes do ambiente interno.

Nessa etapa, ainda devem ser definidos os Valores, o Negbcio ¢ a Missdo. Os

valores sdo os pilares basicos que norteardo toda a estratégia estabelecida. O
negocio indica a area ou as areas nas quais o clube deve atuar. J4 a missdo ¢ a
razdo de ser da organizacdo e deve responder a seguinte pergunta: Por que a
organizacdo deve realizar suas atividades? Aqui também se realiza uma Avaliacao

da Situacdo Politica Interna, ou seja, identificar como funcionam as relagdes de
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poder dentro da organizagdo. Isto ¢ fundamental no esporte, ainda mais no nivel
de amadorismo que ainda existe.

Também ndo se pode esquecer da Andlise do Ambiente, que levanta as

oportunidades e ameacas, ¢ ainda uma avaliagdo dos pontos fortes e das
oportunidades de melhoria, isto tudo levando em conta os fatores normativos,
politicos, socioldgicos e a opinido publica, tanto em relagao aos jogadores quanto
em relagdo aos torcedores do clube e também em relagcdo a seus patrocinadores
(aqui estdo incluidos os fornecedores de material esportivo). Esta analise do
ambiente ¢ o mesmo que Roche (2002) chama de metodologia DAFO', ou seja,
uma forma de tentar integrar em uma mesma andlise, aspectos externos € internos
que influenciam positiva ou negativamente.

A referida andlise nada mais ¢ do que estabelecer sua posi¢do a luz de seus
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades ¢ ameacas. E importante salientar que
os pontos fortes e fracos sdo habilidades ou ativos intrinsecos (potenciais) de
criacdio de valor, ou a falta desses, em relacdio a forgas competitivas.
Oportunidades e ameagas, entretanto, sdo fatores externos: ndo sdo criados pela
empresa/clube, mas surgem como resultado da dindmica competitiva causada por
(futuras) lacunas ou apertos no mercado.

Na verdade, este tipo de analise, também chamada de anélise de SWOT“,
constitui uma auto-avaliacdo para a administracdo, mas para que esta conceda
resultados eficientes é necessaria muita seriedade e conhecimento profundo da
situagdo real da empresa/clube na indicagao dos seus elementos chaves.

A partir destes trabalhos parte-se para o Planejamento das A¢oes e por

meio destas sdo definidos os Objetivos, Estratégias, e seus respectivos

responsaveis. Tais estratégias indicam o rumo para poder Formular os Projetos,

sempre procurando suporte nos setores econdmicos, sejam eles de marketing,
finangas, midia ou tecnologia. Verifica-se que nesta etapa também que os prazos

de execucdo destes projetos podem ser de longo ou curto prazo. Sao

" DAFO: acronimo de debilidades (pontos fracos), amenazas (ameagas), fortalezas (pontos fortes)
e oportunidades (oportunidades).

" SWOT = Strenghts (pontos fortes), Weakness (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e
Threats (ameagas).
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desenvolvidos Indicadores para facilitar a forma de Acompanhamento das
atividades para realizacdo da visdo de futuro e a sua Avaliagdo. Esta fase ¢

sustentada pela Retroalimentacdo, ou seja, o controle de resultados das etapas

anteriores e, portanto, consiste em uma verificagdo atenta e minuciosa da
regularidade de cada uma destas etapas para que a empresa possa monitorar todas
as atividades estabelecidas no plano estratégico, de forma a garantir que estejam
sendo realizadas conforme o planejado e corrigir quaisquer desvios importantes.
Pode-se dizer que a parte de acompanhamento e controle de resultados ¢ mesmo
imprescindivel e sua eficiéncia depende diretamente da claridade com que os
objetivos foram definidos no inicio do processo.

Salienta-se ainda que o modelo proposto aborda os conceitos basicos e as
principais ferramentas de planejamento estratégico vinculados as organizacdes
esportivas e almeja garantir a estabilidade de cada processo — através do
conhecimento profundo de cada etapa — para melhorar o resultado final, evitando
alteracdes desnecessarias e desperdicios.

E preciso entender que o planejamento e o controle envolvem uma série de
acoes que fazem parte das organizagdes, e estas acdes devem ser gerenciadas para
que se tenha certeza que a ferramenta elaborada sera util ao processo planejado. E
este planejamento so sera eficaz se for seguido do controle e da retroalimentacao,

caso contrario, de nada servira.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao abordar alguns aspectos relevantes das organizacdes esportivas e do

planejamento estratégico nesta pesquisa, surgiram as seguintes consideragdes

finais:

As organizagdes do setor esportivo brasileiro merecem ser estudadas
amplamente pelos profissionais de estratégia, marketing e planejamento
estratégico devido ao aumento das exigéncias do mercado, principalmente
no que se refere a competitividade nas atividades das organizacdes
esportivas. Entretanto a qualificagdo ainda é pequena nesta area.

Quem trabalha com marketing ou entende um pouco do assunto sabe como
¢ dificil conseguir que o consumidor seja fiel, ndo mudando de marca. No
entanto, em relagdo ao esporte a fidelidade ¢ o que nao falta, ela faz parte
do esporte, pois, ¢ muito dificil, por exemplo, um torcedor de uma equipe
virar torcedor de uma equipe adversaria. Observa-se a regionalizagdo
como um fator de grande influéncia na definicdo de qual equipe torcer,
seja no futebol ou qualquer outra modalidade esportiva. No Estado do Rio
Grande do Sul, por muito tempo, tivemos duas grandes poténcias do
futebol: Grémio e Inter. Atualmente, pequenos clubes, bem organizados,
estdo ganhando espago no cenario nacional.

As estratégias hoje em dia tém que ser voltadas para que o esporte vire
negdcio. Por exemplo: as equipes de futebol tem que ser negdcio, € ndo
recurso para que “outro” faga negocio. E isto acontece devido ao numero
de pessoas que ndo sdo profissionais na area. Portanto, a qualificacdo se
torna extremamente necessaria.

O planejamento estratégico em clubes de futebol ndo garante o bom
desempenho do time dentro de campo, mas serve para garantir que a
administracao do clube possa dar condi¢des para que a equipe em questao
possa ter condi¢des de trabalhar e de dar o melhor de si.

O trabalho de planejar as estratégias de uma empresa passou a fazer parte

das organizagdes esportivas, mas este planejamento precisa ser orientado
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por profissionais capazes de conduzir os clubes para as oportunidades de
mercado e que saibam adapta-las aos seus recursos e possibilidades para
que apresentem um potencial de crescimento e lucro. Zouain e Pimenta
(2003) também enfatizam a necessidade do desenvolvimento de uma
geracdo de administradores do esporte, habilitados e qualificados, que
baseados no arcabouco teodrico, nos instrumentos gerenciais e aliados
aqueles que construiram a histéria do esporte brasileiro, atletas e
dirigentes, possam trilhar um novo caminho na gestdo do esporte

brasileiro.

Muitas vezes os clubes deixam de aproveitar oportunidades de
desenvolvimento que surgem por ndo saber administrar suas marcas.
Primeiro porque desprezam a for¢a de suas marcas como um de seus
principais ativos, ¢ segundo, porque seus dirigentes, ao desconhecerem a
importancia de suas marcas no processo de gestdo do marketing esportivo

do clube, possuem pouco poder de negociagao.

Os clubes Grémio FBPA e Sport Clube Internacional estdo no caminho
certo ao desenvolver um planejamento estratégico para nortear suas
atividades. E embora seus planejamentos se encontrem em etapas
diferenciadas, constatou-se que em ambos, a maior dificuldade ¢ fazer

valer “ao pé da letra” o que foi planejado.

Percebeu-se ainda, neste estudo, que a comunicacdo interna das
organizagdes em questdo ¢ um grande problema e merece atengdo dos
administradores. Ela ndo acontece de forma eficiente e este fato acaba

prejudicando as tarefas propostas pelo planejamento estratégico.

As organizagdes esportivas, e especialmente aquelas que envolvem o
futebol, sdo um expressivo fendomeno de massa e¢ grande fonte de
identidade cultural no pais. Por isso, estuda-lo ¢ ganhar uma compreensao
maior sobre o Brasil. A fragilidade da administragdo esportiva prejudicada

pela falta de organizacdo demonstra o quanto ainda ¢ possivel evoluir, e
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neste sentido a qualificagdo de profissionais da area de gestdo estratégica

para conduzir esta administracao se faz necessaria e urgente.

6.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Ao finalizar esta pesquisa, cabe ainda fazer algumas recomendacdes sobre
temas que serviram para o aprofundamento da dissertacdo aqui tratada e que
poderao auxiliar outros pesquisadores no desenvolvimento de seus estudos:

e Analisar a comunicagdo interna dos clubes analisados ¢ outros
dentro das atividades esportivas para descobrir porque ela € tao
dificil de acontecer;

e Levantar as principais motivacdes dos colaboradores para seu
efetivo engajamento no planejamento estratégico de uma
organizagao;

® Aplicar o modelo de planejamento estratégico proposto neste
trabalho para descobrir se serd eficiente;

e Estudar o merchandising utilizado pelas organizagdes esportivas
brasileiras para criar um modelo de merchandising especifico para

a cultura nacional.
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ANEXO 1

APRESENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
GREMIO

O periodo da evolugdo humana em que vivemos ¢ Unico. Decisdes tomadas hoje podem
determinar nosso futuro. Capra aponta que estamos em um ponto de mutacdo, que se deve ao
declinio do patriarcado milenar ¢ da perspectiva de diminui¢cdo do uso de combustiveis fosseis,
bem como de uma alteragdo de paradigmas. Nas diversas disciplinas cientificas e técnicas a
mudanca de concepgdes € uma constante.

O desenvolvimento tecnoldgico e organizacional liberou o ser humano de atividades
fisicas pesadas. Usamos mais energia do que em qualquer era da Historia. H4 um declinio relativo
da participagdo da agricultura e da industria pesada no agregado econdmico e um crescente
incremento dos servicos: turismo, transportes, comunicac¢des e lazer (futebol). No Rio Grande do
Sul, por exemplo, o entretenimento esportivo futebolistico movimenta milhdes de reais a cada ano.
A nova economia altera o direito do homem ao trabalho, tipico da era industrial, para o direito ao
ocio e ao lazer, ao entusiasmo e a paixdo, tipicos da era pos-industrial. Nos esportes as mudangas
sdo igualmente importantes. A nova legislacdo brasileira sobre futebol e o Estatuto do Torcedor
incorporam estamentos do Codigo de Defesa do Consumidor e aumenta as responsabilidades dos
Dirigentes.

Pioneiro, o Grémio saiu na frente, com a criagdo da Ouvidoria e com a incorporagdo de
uma nova cultura de Gestao de Organizagdes esportivas.

Planejar o longo prazo projetando o passado ou detalhando em demasia ¢ inttil.
Devemos, portanto, "desenhar" um futuro, exercitando a criatividade estratégica. Aumenta mais e
mais o grau de incerteza sobre o futuro, pleno de oportunidades e de ameacas. O que faz o
GREMIO ao adotar o Planejamento Estratégico é tentar diminuir essa incerteza, dando uma
dire¢do mais clara para os rumos do Clube.

O Planejamento Estratégico GREMIO 2003-2008, aqui apresentado, alinha-se ao que de
mais moderno se apresenta em termos de Gestdo de Organizagdes e da continuidade ao historico
crescimento do Clube, criado por uma visdo de futuro invejavel, em 1903. O compromisso
expresso na Missdo, tanto quanto em sua Visdo de futuro, conduzem o Grémio a ser uma
organizacdo dindmica, inovadora, estratégica, enxuta ¢ agil, em condi¢des de dar as melhores
respostas as expectativas dos clientes, que s@o nossa fiel torcida, associados e simpatizantes em
todo o mundo.

Flavio Obino
Presidente
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ANEXO 2

CARTA ESTRATEGICA AOS FACILITADORES DO
INTERNACIONAL

Porto Alegre, junho de 2004.
Aos Grupos de Trabalho de Desdobramento das Estratégias

Apbs alguns encontros concluimos a primeira etapa do Planejamento Estratégico do Sport
Club Internacional. A formulagdo das estratégias esta concluida. Mas para que tenhamos sucesso
na implementacdo das mesmas, faz-se necessario o comprometimento de todos, quanto a defini¢do
e desenvolvimento dos planos de agéo.

As Estratégias definidas foram as seguintes:

I - Elaborar um Plano Diretor Patrimonial visando modernizar o complexo Beira - Rio,
tornando-o seguro, confortavel e rentavel.

II - Montar equipe de futebol aguerrida competitiva e qualificada para motivar a torcida,
aumentando o quadro social e o publico nos jogos.

IIT - Elaborar Plano de Comunicagdo e Marketing, buscando novas fontes de receita refor¢cando e
preservando a imagem de clube vencedor.

IV - Elaborar um Plano Diretor Administrativo visando gestdo profissional.

Nossa Missio:

Proporcionar satisfagdo através de conquistas e realizagdes, implementando processo
permanente de formacdo de talentos e torcedores, projetando a imagem do clube esportiva, social e
culturalmente.

Nossos Principios:

1-  FEtica e transparéncia

2- Perseveranca

3-  Preservagao da histéria e tradicdo do clube
4- Inclusdo e responsabilidade social

5-  Valorizacdo permanente da imagem do clube
6- Valorizacao do Patrimonio

7- Valoriza¢do da identidade como "CLUBE DO POVO DO RGS”
8- Respeito ao torcedor

9- Busca da exceléncia

10- Inovagdo

Nosso Negocio:
"Futebol de alta performance, formacao de atletas de exceléncia e valorizagdo da marca

do clube".

O sucesso dessa jornada estd em nossas maos. Contamos com o comprometimento de
todos.

FERNANDO CHAGAS CARVALHO NETO
Presidente
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ANEXO 3

AUDIO DAS ENTREVISTAS

1 — Conversa com o Presidente do S.C.Internacional — Fernando Carvalho
2 — Conversa com o marketing do S.C.Internacional — Edu Pesce

3 — Conversa com o marketing do Grémio FBPA — Rafael Oliveira
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