UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

RAFAEL MENDONCA DA ROCHA OLIVEIRA

MEDICAO DE DESEMPENHO EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS SEM FINS
LUCRATIVOS NO BRASIL: UMA PROPOSTA POR MEIO DA FERRAMENTA
BALANCED SCORECARD ALINHADA AS CONTRIBUICOES DA LITERATURA
NO CORPO DO CONHECIMENTO DA GESTAO ESPORTIVA

CURITIBA
2017



RAFAEL MENDONCA DA ROCHA OLIVEIRA

MEDICAO DE DESEMPENHO EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS SEM FINS
LUCRATIVOS NO BRASIL: UMA PROPOSTA POR MEIO DA FERRAMENTA
BALANCED SCORECARD ALINHADA AS CONTRIBUICOES DA LITERATURA
NO CORPO DE CONHECIMENTO DA GESTAO ESPORTIVA

Artigo apresentado como requisito parcial a
conclusdo do Curso de MBA em Inteligéncia de
Negocios, do Setor de Pdés-Graduacdo em
Administracdo, da Universidade Federal do
Parana.

Orientador: Prof. Dr. Egon Walter Wildauer

CURITIBA
2017



Medic&do de Desempenho em Organiza¢cdes Esportivas Sem Fins Lucrativos no
Brasil: Uma proposta por meio da ferramenta Balanced Scorecard alinhada as

contribuicado da literatura no corpo de conhecimento da gestdo esportiva

Rafael Mendong¢a da Rocha Oliveira

RESUMO

Diversos estudos dissertam sobre medicdo de desempenho em organizacdes
esportivas sem fins lucrativos, entretanto pouco foi desenvolvido com a utilizacao de
ferramentas empresariais em diversas areas de negocios aplicado ao esporte. O
objetivo geral do estudo € propor um conjunto de objetivos estratégicos e
indicadores pautados no modelo de balanced scorecard — BSC (Kaplan & Norton,
1992) para organizacfes esportivas sem fins lucrativos no Brasil. A metodologia se
compde de um estudo qualitativo com objetivo descritivo-exploratério por meio de
um delineamento de revisdo bibliografica, utilizando estudos de medicdo de
desempenho e BSC no corpo de conhecimento da gestéo esportiva. O artigo fornece
um conjunto de objetivos, indicadores e um mapa estratégico a fim de elucidar o
contetido do artigo, evidenciando que as contribuicdes na literatura sobre medicao
de desempenho em organizacdes esportivas sem fins lucrativos - em grande maioria
- estdo alinhados e podem ser aplicados, se forem adaptados a metodologia do BSC
e que o mesmo pode ser utilizado como base de dados para a compreenséo do BSC
e medicdo de desempenho organizacional aplicado ao esporte. Ndo obstante, o
estudo apresenta limitagdes importantes que devem ser consideradas em relacéo a
construcéo e aplicacdo do BSC.

Palavras-chave: Organizacbes Esportivas Sem Fins Lucrativos. Medicdo de
Desempenho. Balanced Scorecard.



1 INTRODUCAO

Organizacbes Esportivas Olimpicas (sem fins lucrativos) sdo entidades que
estdo inseridas dentro do contexto movimento olimpico (veja em olympic.org). No
Brasil, as organizagbes esportivas sem fins lucrativos, com atuagédo nacional, sdo
denominadas “confederagbes”, cada uma € responsavel pelo controle e
desenvolvimento em ambito nacional de seu esporte.

Ainda assim, as mesmas seguem um sistema de filiacdo, sendo estas
fiiadas ao Comité Olimpico Nacional de seu pais, bem como em entidades
reguladoras de atuacdo em ambito continental; a Federacao Internacional, bem
como entidades responsaveis em ambito continental de seu respectivo esporte para
poder representar o pais em competi¢cdes internacionais.

Exposto breve contexto de insercdo das entidades esportivas, diversos
estudos tém sido realizados nestas organiza¢cdes em nivel internacional acerca das
tematicas de estratégia (THIBAULT, SLACK & HININGS, 1993; 1994), principios da
governanca e suas influéncias no esporte (KIKULIS, 2000; FERKINS, SHILBURRY
& McDONALD, 2005; 2009; GEERAERT, ET AL, 2014; SHILBURRY & FERKINS,
2015; SHILBURRY, O’'BOYLE & FERKINS, 2016), além de diversas acbes e guias
visando o desenvolvimento de melhorias das praticas e procedimentos, com énfase
as organizacfes esportivas olimpicas (i.e. Play the Game, Olympic Agenda 2020,
Australian Sports Commission!, UK SPORTS?, European Olympic Committee?,
Sport and Recreation New Zealand*, LISGARA, 2013; CHAPPELET, 2013) e mais
recentemente no Brasil (i.e. Prémio Sou do Esporte®).

Ainda assim, Ferkins & Shilburry (2015) apresentam estudo acerca de teoria
de governanca esportiva e sua influéncia na capacidade do desenvolvimento de
estratégica de forma equilibrada entre diretoria e corpo executivo (“share
leadership”) em organizacdes sem fins lucrativos no esporte, seus papeis e acoes
em seis dimensdes, as quais apontam, por exemplo, influéncias e tomadas de
decisdo compartilhada no processos de formulacdo, desempenho e controle da
estratégica na organizagao, bem como no desempenho organizacional (SHILBURRY
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& FERKINS, 2011) execucéo e eficiéncia da estratégia (FERKINS, SHILBURRY &
McDONALD, 2009), maior profissionalismo (THIBAULT, 1991) e formas de medigcao
de desempenho em organizacBes nacionais do esporte (SHIBURRY & MOORE,
2006; WINAND, ET AL, 2010; 2012; 2014; PAPADIMITRIOU & TAYLOR, 2000).

Nesse sentido, Robinson & Minikin (2011) apresentam como resultado de
uma revisdo de literatura, andlise do planos estratégicos e entrevistas com membros
dos Comités Olimpicos Nacionais da Oceania que levaram a definicdo de oito
dimensdes que visam o desempenho destas organizacdes: governanca, gestao,
recursos fisicos, recursos humanos, finangas, comunicacao, atividades esportiva e
valores.

Diante do exposto, verifica-se a importancia das tematicas de governanca e
estratégia, aplicada ao desenvolvimento de medicdo e gestdo de desempenho em
diversas areas de negolcios aplicadas as organizacbes esportivas olimpicas
(OBOYLE & HASSAN, 2014) visando a melhoria organizacional e sua
profissionalizacdo (ROURAREN, et al, 2016) também por meio de diversas
inovacdes (WEMMER; EMRICH & KOENIGSTORFER, 2016).

1.1 PROBLEMATICA

Nesta perspectiva, a utilizacdo de ferramentas empresarias se fazem
necessario para a melhoria da gestdo destas organizacdes. O’Boyle & Hassan
(2014) corroboram, nesse aspecto, com uma revisdo sobre medicdo e gestdo do
desempenho organizacional, apontando a utilizacdo da ferramenta de gestédo
empresarial proposta por Kaplan & Norton (1992) denominada Balanced Scorecard
(BSC) em organizacdes esportivas sem fins lucrativos da Australia (p. 301, 309),
citando a pouca contribuicdo neste campo de pesquisa, incluindo paises do
continente europeu, além de Australia e Canada (p.310), e também no Brasil no
campo da gestao esportiva e suas subareas (MAZZEI & BARROS, 2012 p.83).

Diante do exposto, como elucidar um modelo de gestdo e medicdo de
desempenho para contribuir para as organizacbes esportivas sem fins lucrativos

(confederacbes) e também para o meio académico visando minimizar lacunas?



1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste artigo visa propor um conjunto de objetivos
estratégicos e indicadores pautadas no modelo de BSC para organizacdes

esportivas sem fins lucrativos com atuag¢ao nacional (“confederagdes”), no Brasil.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Minimizar lacunas sobre o tema de medicdo de desempenho
organizacional e balanced scorecard em ambito académico na area da gestao

esportiva.

b) Elucidar alguns objetivos, indicadores e mapa estratégico para que se
tenha dados afim de contribuir para a utilizagdo e/ou nortear a elaboracdo de novos

modelos de BSC dentro do contexto de cada organizacao.

c) ldentificar na literatura sobre medicdo de desempenho aplicado ao

esporte se 0s estudos contribuem para a aplicacéo e construcao da ferramenta BSC.



2 LITERATURA PERTINENTE

Neste capitulo serdo abordados uma breve analise do setor esportivo
brasileiro; desempenho organizacional em organizacbes esportivas sem fins

lucrativos; balanced scorecard (BSC) e BSC aplicado nestas organizacoes.

2.1 ANALISE DO SETOR ESPORTIVO BRASILEIRO

A estrutura do esporte brasileiro atualmente compreende em uma
coordenacdo de varios 6rgdos em todos 0s niveis sendo responsaveis pelo
desenvolvimento do esporte no pais conforme Bohme & Bastos (2016) demonstram
em estudo (figura 1).

Figura 1 — Entidades de administracao e préatica do esporte de alto rendimento.
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Fonte: Adaptado de Meira, Bastos e Bohme (2012)

Em nivel federal ha o Ministério do Esporte (ME), criado em 2003, sendo
este responsavel por construir uma politica nacional de esporte atuando em todas as
areas (i.g. esporte de rendimento, participacdo, formacdo e educacional) de acordo
com a Lei. 9.615/1998)%. O Ministério é dividido em Secretarias Nacionais:
Executiva, Alto Rendimento (SNEAR), Esporte, Educacional, Lazer e Inclusao Social

(SNELIS), Futebol e Defesa do Direto do Torcedor (SNDFT). Além das secretéarias

6 Lei 9.615/1998 (Lei Geral do Desporto): Institui normas gerais sobre o desporto e da outras
providéncias. Disponivel em: http//www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9615consol.htm.



nacionais o ME tem em sua estrutura organizacional a Secretaria Executiva, esta
auxilia o Ministro do Esporte na supervisdo e coordenacdo das atividades das
secretarias nacionais, integradas a estrutura do ministério, e na definicdo das
diretrizes e politicas no ambito da Politica Nacional do Esporte (MINISTERIO DO
ESPORTE, 2017).

Nesse sentido, no &ambito do esporte de alto rendimento é de
responsabilidade desta Secretaria Executiva aprovacao de projetos pelo ME para
serem futuramente captados junto a iniciativa privada e/ou publica para sua
execucdo por meio de deducéo fiscal conforme Lei n® 11.438/20067 (Lei Federal de
Incentivo ao Esporte).

Outra secretaria envolvida é a SNEAR que tem por objetivos desenvolver o
esporte de alto rendimento nacionalmente, por meio da implementacédo, supervisao
e gerenciamento de programas e projetos governamentais (i.e. Rede Nacional de
Treinamento, Bolsa Atleta, Plano Brasil Medalhas e Centro de Iniciacdo ao Esporte).

De modo pratico, apds definicdo do orcamento da Unido, o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo divulga por meio de uma chamada publica os
programas referentes aos érgaos publicos em conjunto com outros ministérios, neste
caso, o ME, a partir disto as entidades privadas e/ou publicas podem “pleitear” aos
programas, realizando termo de referéncia e/ou projeto basico, para que assim, apos
analise e aprovacdo possa ser celebrado o convénio entre as partes para a
realizacdo de um objetivo comum, mediantes formacdo de parceria (MINISTERIO
DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2017).

Ademais, outras fontes de recursos para as Confederacbes a fim de
desenvolver seus respectivos esportes olimpicos/paraolimpicos séo: Lei n°
10.264/20018 (Lei Agnelo/Piva). Nesse sentido, apés a arrecadacdo bruta das
loterias federais, um percentual é destinado ao esporte de alto rendimento sob a
gestdo dos Comités, estes repassam as ConfederacGes por meio de critérios de

desempenho técnico e de gestao financeira. Além desta fonte de recursos, ha outros

7 Lei n° 11.438/2006 (Lei Federal de Incentivo ao Esporte) prevé a possibilidade de pessoas juridicas
e fisicas destinarem uma parcela do imposto de renda devido (PJ =1% e PF=6%) em beneficio de
projetos esportivos elaborados por entidades do setor, apos aprovacdo do Ministério do Esporte
(REZENDE, 2012. p. 33) como forma de doagao e/ou patrocinio.

8 Lei n° 10.264/2001 (Lei Agnelo/Piva) regulamentacao e repasse de 2% da arrecadacao das loterias
federais. Esta arrecadacao € destinada ao Comité Olimpico do Brasil e Comité Paralimpico
Brasileiro que repassam as Confederagfes Esportivas Olimpicas de acordo com critérios técnicos e
de gestao financeira.



financiamentos por meio de patrocinios de empresas privadas e publicas conforme

figura 2 abaixo.

Figura 2 — Sistema de recursos financeiros para 0 esporte de alto

rendimento.
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Fonte: Adaptado de Meira, Bastos e Bohme (2012)

Evidentemente, verifica-se a dependéncia destas organizacdes em relacao
ao governo federal e de empresas estatais (i.e. 98% dos recursos oriundos sao de
fontes publicas)® mesmo apdés o periodo em que houveram grandes eventos
esportivos (i.e. Copa do Mundo 2014, Jogos Olimpicos e Paralimpicos 2016),
grandes aportes financeiros para os megaeventos (BAADE & MATHESON, 2016;
ALMEIDA et. al, 2016) e financiamento de programas esportivos (CASTRO et. al,
2015; ALMEIDA et. al, 2016). Apés a realizacdo dos grandes eventos, o governo
federal reduziu o aporte financeiro para o esporte olimpico no pais (i.e. de 0,12%
para 0,04% dos recursos or¢camentarios para o esporte), influenciado pelo cenario
econdmico-politico (i.e. corrupcdo governamental, ajustes fiscais) fazendo com que
as organizacOes devam-se adaptar e tentar minimizar seus impactos em tempos de

recessao econdmica e austeridade (PARNELL et. al, 2016).

° Disponivel em: http://globoesporte.globo.com/programas/esporte-espetacular/noticia/e-agora-como-
fica-o-esporte-olimpico-brasileiro-apos-a-rio-2016.ghtml



Esta adaptacdo a nova realidade econémica e politica se deve a grande
influéncia dos 6Orgdos publicos no repasse de recursos para a manutencao e
desenvolvimento do esporte de alto rendimento brasileiro (MAZZEI, ET. AL, 2015)
sendo uma da principais fontes de receita das organizacdes esportivas olimpicas no
pais (BASTOS & BOHME, 2016, p.84; ALMEIDA & MARCHI JR, 2011) influenciando
a gestdo de diversas Confederacfes, responsaveis pelo controle e desenvolvimento
em ambito nacional dos esportes olimpicos (MAZZEI ET. AL, 2014).

Nesse sentido, observa-se a importancia da gestdo aplicada ao esporte
como forma de minimiza a lacuna em relacdo a pouca capacidade de atrair
investimentos privados (i.e. patrocinadores e parceiros), bem como no
desenvolvimento de um maior profissionalismo (ROURAREN ET. AL, 2016; NAGEL
ET. AL, 2015), mudancas continuas de gestdo e governanca (KIKULIS, 2000) e

acOes que visem aumentar a credibilidade no setor.

2.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS SEM
FINS LUCRATIVOS

O’Boyle & Hassan (2014) dissertam sobre os conceitos de gerenciamento do
desempenho organizacional ou mensuracao/medicdo de desempenho por meio de
pesquisas em banco de dados e aborda definicdes citadas por Radnor & Barnes
(2007).

A medicdo € quantificada, quantitativamente ou qualitativamente, a entrada
(input), saida (output) ou o nivel de atividade de um evento ou processo. Ja a gestao
de desempenho é a acdo, com base em medidas de desempenho e relatérios, o que
resulta em melhorias no comportamento, motivagcdo e processos e promove a
inovacdo (O’BOYLE & HASSAN, 2014 apud RADNOR & BARNES, 2007). A
medicdo de desempenho é volta a identificagéo da eficacia, eficiéncia e efetividade
das organizagdes, conforme aponta Winand et. al (2014) em estudo de organizacoes
esportivas:

“Efetividade refere-se a relacéo entre os objetivos iniciais definidos por
uma organizagado e a medida em que alcangariam os seus resultados.
A eficiéncia, no entanto, € tradicionalmente definida como a

comparacdo entre os meios disponiveis de uma organizacdo e 0s
resultados que eles alcangcam”. (WINAND, 2014, p.126).
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Nesta perspectiva, Winand (2014) ainda descreve o0s principais modelos
aplicados para medir o desempenho organizacional, entre eles estdo o (1) o Modelo
de Recursos dos Sistemas (Yuchtman & Seashore, 1967), (2) o Modelo de Processo
(Pfeffer, 1977; Steers, 1997); o Modelo de Objetivo (Price, 1968, Scott, 1977), (3)
Abordagem de multiplos grupos (Connolly et. al. 1980) e (5) Abordagem de Valores
Concorrentes (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Nesse sentido, observa-se na literatura internacional que diversos
pesquisadores tém contribuido com estudos sobre desempenho organizacional em
entidades esportivas sem fins lucrativos em diversos paises (EYDI, 2015) com
diversas metodologias, quantitativas ao longo das Ultimas décadas,
(PAPADIMITRIOU & TAYLOR, 2000; BAYLE & MANDELLA 2002; BARROS, 2003;
MANDELLA ET AL, 2005; SHILBURY & MOORE, 2006; BAYLE E ROBINSON,
2007; WINAND ET. AL 2010, 2011, 2012, 2013, 2014) bem como na aplicacao de
praticas tradicionais de gestao de desempenho empresarial (O’'BOYLE & HASSAN,
2015).

Bayle & Mandella (2002) abordaram a tematica de desempenho por meio de
um estudo quantitativo de 40 Organizacdes Esportivas Nacionais Francesas e 0s
principais achados do estudo foram seis dimensdes de desempenho: institucional,
promocdo social no ambiente interno e externo, finangcas, publicidade e
organizacional, corroborando com estudo posterior de Mandella et. al (2005) que
também forneceram dimensdes a partir das percepcdo dos integrantes das
organizacfes por meio de questionarios, analise estatistica e arquivos internos das
federacbes com por exemplo, recursos humanos, financas, comunicacéo
institucional, parceria e relagdes interorganizacionais, clima organizacional e
comunicacdo interna, volume (e qualidade) de servigos prestados e resultados
competitivos internacionais de atletas e equipes em federacbes nacionais de
natacao na regido do mediterraneo (ltalia, Grécia, Portugal e Espanha).

JA no estudo de Papadimitriou & Taylot (2000) cinco dimensdes foram
percebidas criticas na percepcdo do desempenho organizacional: “calibre” da
diretoria e relagbes externas, planejamento de longo prazo, suporte a ciéncia do
esporte, interesse em atletas e procedimentos internos por meio de questionarios.

Shibury & Moore (2006) fornecem contribuices sobre método e desempenho
organizacional em organizac¢des olimpicas sem fins lucrativos da Austrélia utilizando

questionario aplicado a ferramenta de Abordagem de Valores Concorrentes (CVA)
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seguido de uma andlise fatorial e fatorial confirmatoria a qual identificaram que
produtividade e planejamento (modelo das metas racionais) foram determinantes
para a efetividade das organizacGes. Eidy et. al (2013) corroboram utilizando
metodologia semelhante em organizacbes esportivas do Ird e lIrague que
identificaram a produtividade (modelo das metas racionais) e forca de trabalho
coesiva (modelo de relagcbes humanas) determinantes para efetividade das
organizacoes.

Winand et. al (2010) basearam-se em método de Mandella et. al (2005) para
investigar a efetividade das organizacfes esportivas na Bélgica, e o principal achado
do estudo considerado criticos para o desempenho das mesmas foram as
dimensdes: esporte, cliente, comunicacdo e imagem, financas e organizacdo. Os
autores guantificam as dimensfes em objetivos estratégicos das organizacdes e
propdem indicadores de desempenho. Desta forma o artigo mostra o
desenvolvimento de construgcdo dos indicadores a partir da estratégia e objetivos das
organizacdes, sendo de fato a base para o desenvolvimento de uma série de
ferramentas e praticas de gerenciamento dentro do meio empresarial (O’ Boyle &
Hassan (2015).

Posteriormente, Winand et. al (2014) desenvolvem uma pesquisa quantitativa
visando combinar diferentes perspectivas de desempenho organizacional em
organizacdes esportivas sem fins lucrativos utilizando diversos estudos a fim de
propor um modelo unificado. Os autores utilizaram as dimensbes propostas por
diversos autores e tornaram-nas em dimensdes-macro, extraindo o coeficiente de
correlacdo para identificar correlagdo positiva ou negativa entre a macro-dimensoes
relacionadas as principais categorias: input (entrada); throughput (processo); output
(saida) e percepcdo dos stakeholders proposta em metodologia de Chelladurai
(1987). O modelo unificado é apresentado com sua correlacdes positivas (linhas
continuas) e correlagcdes negativas (linhas pontilhadas) e os niumeros séo os estudos
gue apresentaram correlacdes (veja Winand et. al 2014).

Bayle & Robinson (2007) investigaram 11 organizagdes esportivas nacionais da
Franca visando compreender sua estratégia, praticas de gestdo e de desempenho
organizacional e suas relacdes entre si, baseado em 3 principios: o sistema de
governanca, a qualidade da rede operacional e a posicao da organizacao esportiva
dentro da industria do seu esporte em particular. No entanto, O’'Boyle & Hassan

(2015) dissertam sobre o estudo, apontando a nao clarificacdo de dimensdes que
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possam ser gerenciadas, entretanto, aponta a identificacdo de governangca e um
sistema de controle ou avaliagdo como um dos fatores chaves na determinacdo das
desempenho da organizacéo.

Adicionalmente, O’'Boyle & Hassan (2015) apontam em estudo que poucos
optam por analisar a utilizacdo de ferramentas e técnicas de gestdo empresarial
para melhorar o desempenho das organizacdes e sua analise das préaticas de
gestdo. Os mesmos autores utilizam métodos qualitativos em seus estudos de caso
com as organizacfes esportivas sem fins-lucrativos da Nova Zelandia analisando a
utilizacdo ou ndo de ferramentas de gestdo, bem como a percepcdo das mesmas
em relacdo a medicdo de desempenho, identificando também que h& aplicacdo de
ferramenta que se assemelham ao BSC, bem como o préprio Balanced Scorecard
(KAPLAN & NORTON, 1992).

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Robert Kaplan & David Norton,
vem sendo amplamente discutido no meio académico e utilizado no meio
empresarial desde seu surgimento nos anos 90 por se tratar de uma ferramenta de
medicdo e de gestdo estratégica que possibilita a (1) traducdo da estratégia da
organizacdo; (2) comunicacdo e alinhamento estratégico; (3) planejamento e
definicdo de objetivos; (4) feedback e aprendizagem estratégica (KAPLAN, 1996;
1997).

Nesta perspectiva, o BSC proporciona a identificacdo e equilibrio entre os
objetivos, a utilizagdo de medidas financeiras e néo-financeiras por meio de
indicadores de tendéncias e ocorréncias inseridos por um conjunto de objetivos
estratégicos distribuidos em perspectivas que visam identificar o cumprimento da

estratégia da organizacdo conforme cita Bolivar et. al (2010, p. 118):

“BSC é usado como uma ferramenta de gestao para ilustrar as
relacbes de causa e efeito e indicadores chaves de desempenho,
embora ainda se dé énfase a realizagdo dos objetivos financeiros.
Portanto, o BSC complementa as medidas financeiras desde as
atividade anteriores (lag drivers) com indicadores de desempenho de
atividade futuras da organizacdo (lead drivers).” (BOLIVAR ET. AL,
2010, p. 118).
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Estes objetivos estratégicos sdo distribuidos em 4 perspectivas: financeira;
clientes; processos internos e aprendizado e crescimento desenvolvido por Kaplan &
Norton (1996; 1997; 2004; 2008), com suas relacdes de causa e efeito, seus
respectivos objetivos, indicadores, metas e inciativas estratégicas (figura 3),
estruturados em um mapa estratégico (KAPLAN & NORTON, 1998, p. 101;102;
2004) o qual também tem como finalidade a compreensdo da estratégia para as
partes interessadas, comunicar a estratégia e o desdobramento do mapa visando o
alinhamento estratégico de toda a organizacdo, visando a alcancar uma meta
comum (KAPLAN; NORTON, 1997).

As perspectivas propostas pelos autores fornecem um modelo de criagdo de
valor. Dentre as preconizadas pelo autor hd a perspectiva de aprendizado e
crescimento. Esta perspectiva trata dos ativos intangiveis da organizacdo (KAPLAN
& NORTON, 2004 p. 7), como uma das finalidades de construir e sustentar o
crescimento organizacional de longo prazo (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 29).

Ainda assim, esta perspectiva apresenta 3 categorias que contribuem para o
desempenho da organizacdo composta pelo capital humano; capital da informacao e
capital organizacional, as quais se conjugam para sustentar a estratégia (KAPLAN &
NORTON, 2004, p. 7;8) a fim de que a mesma possa alcancas as metas dos
objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos (KAPLAN & NORTON,
1997, p. 152).

Figura 3 — Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas

Para serbem - —
sucedido finan- |objetivos  medidas metas  iniciativas|
ceiramente,
quais resulta-
dos devernos
apresentar aos

/ mmwﬂ? \

Clientes Processos internos.

Para rea lizar otetivos  medidas metas  iniciativas| Para safisfazer  |objetivos meddas melas  iniciativas)

A Visdo nossos centes
o que nos deve- -— —|a 3
mos apresentar Estratégia | Quais processos
205 Noss0s precisamos
clientes? melhorar?

\ Aprendizado e Crescimento | /

Parareslizara |objetivos medidas metas  miciativas|
nossa visao,

devemas
mudar ou
melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996).
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J& a perspectiva de processos internos criam e cumprem a proposicao de valor
para os clientes (KAPLAN & NORTON, 2004, p. 7) além de trazer aos executivos
uma reflexdo sobre quais 0s processos internos devem ser tratados como criticos a
fim de estabelecer medidas em busca da exceléncia operacional (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Em adicdo, esta perspectiva pode ser classificada em quatro grupamentos (1)
gestdo operacional; (2) gestdo de cliente; (3) inovacédo; (4) regulatorio e social,
podendo ter outros processos criticos identificados para cada tipo de organizacéo e
fornecer uma proposicdo de valor diferenciada e que mais contribuem para
aumentar a produtividade e preservar o funcionamento da organizagao (KAPLAN &
NORTON, 2004, p.12).

A perspectiva clientes representa 0 modo como a organizacao pretende ser
vista pelo seus clientes. Nesse aspecto, segundo Kaplan & Norton (2004, p.7) a
perspectiva de clientes define a proposta de valor para segmentos de clientes-alvo,
sendo elemento central da estratégia. A proposta de valor para o cliente esta
relacionada aos atributos do produto/servico, o relacionamento com 0S mesmos,
bem como com a imagem da sua marca (KAPLAN & NORTON, 2004) fazendo com
gue as empresas possam buscar a satisfacao e retencdo do cliente, a aquisicao de
novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo de mercado (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Em relacdo a perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997, p.26) citam que
as medidas financeiras sao valiosas para sintetizar as consequéncias econdémicas
imediatas de ac¢des consumadas. Assim, avaliar o desempenho financeiro da
empresa pautado em objetivos financeiros estratégicos faz com que seja possivel
evidenciar a contribuicdo da execugcdo das acles estratégicas definidas para a
organizacao.

Ainda assim, nesta perspectiva a criacdo de valor nesta perspectiva esta
relacionada a uma estratégia de produtividade (melhorar a estrutura de custos;
aumentar a utilizacdo dos ativos) e uma estratégia de crescimento (expandir as
oportunidades de receita e aumentar o valor para os clientes) e por conseguinte criar
valor a longo prazo para o0s acionistas.

Os objetivos financeiros estratégicos da organizacdo devem “definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os
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objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 50).

Kaplan & Norton (2004) ainda apontam algumas diferencas das
organizacdes sem fins lucrativos em relacédo as perspectivas na criacdo de valor e
ao sucesso, e (gue este sucesso estd no cumprimento da missdo destas
organizagdes, as quais abrangem um conjunto amplo e diversificado de missoes, e
portanto, devem definir seu impacto social e seus objetivos de maneira diferente
(KALAN & NORTON, 2004).

Nesse sentido, esta ferramenta tem como finalidade de ser um instrumento
de avaliacéo e controle de medicédo de desempenho de diversas organizagdes, tanto
no setor privado, como no setor publico em organiza¢Bes sem fins lucrativos (figura

4). O Balanced Scorecard Institute (2017) corrobora citando que:

‘O balanced scorecard é um sistema de gerenciamento e
planejamento estratégico que € amplamente utilizado em
organizagdes empresariais, governamentais e sem fins lucrativos em
todo o mundo para alinhar as atividades empresariais a visdo e

estratégia da organizacdo, melhorar as comunicac¢des internas e

Q-

externas e monitorar a performance da organizagdo em relagédo

metas estratégicas. (BSI, 2017, p. 1)

Figura 4 — Mapas Estratégicos: O modelo simples de criacao de valor

Organizagdes do setor pﬂvado Organizagdes do setor publico e entidades
sem fins lucrativos

—_— (=
\ : /

*Se formos bem-sucedidos, p— —
Perspectiva do cllente
COMO SEremos percodidos | Porspoectiva M{“ﬂ <
pelos Nossos acionistas?”
= | “Se formos bem-sucedidos, “Para realizar nossa visdo
—— como cuidaremos dos como dovemos culdar
Perspectiva do cllente contribuintes (ou doadores)?" L do nossos chentes?"
! o
| “Para realizar a viso, SSSS
como deveomnos cuidar ey
de nossos cliemes?” ] Perspectiva interna
S — | S {
|
“Para salistazer nossos
Pors clientes ¢ doadores, em
Que Processos de Negodcios

*Para satisfazer os clientes
M GQUe Processos
{ devemos ser excelentos?” _— T
— S

devemas ser excelentos?”

Perspectiva de aprendizado ‘
© crescimento {—ecrescimento |
. —_—_—_—_—
*Pura realizar nossa visdo,
©OMo & organizagao deve

0 a organizacio deve
kot pesnang aprender @ melhorar?”

aprender @ melhorar?”

“Para realizar nossa visao \

Fonte: Kaplan & Norton (2004, p.8)
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A abordagem do BSC supramencionado caracteriza-se pela aplicacdo em
entidades com fins lucrativos, entretanto, evidencia-se que a mesma pode sofrer
diversas variacGes de acordo com o tipo de organizacdo. A seguir sera abordado a

utilizacdo do BSC em organizacdes em fins lucrativos no setor de esportes.

2.4 BALANCED SCORECARD EM ORGANIZACOES ESPORTIVAS EM FINS
LUCRATIVOS

Devido a aplicabilidade do BSC para diversos tipos de organizagéo, alguns
trabalhos foram desenvolvidos em diversas areas e niveis do setor esportivo
aplicando a ferramenta BSC (DIMITROPOULOS ET. AL, 2017; MOREIRA, 2016;
GHOLIZADEH ET. AL, 2014; BECSKY, 2011; BOLIVAR ET. AL, 2010; KRIEMADIS
ET. AL, 2008) e mais especificamente em organiza¢gdes que administram o esporte
especificos em nivel nacional (O'BOYLE & HASSAN, 2015; ABREU, 2015).

Dimitropoulos et. al (2017) utilizaram o BSC em organizacdo esportiva sem
fins lucrativos em nivel municipal da Grécia alinhada a politicas publicas esportivas
por meio de um estudo de caso recente propondo um conjunto de objetivos
estratégicos, indicadores, metas e seus resultados e concluiram que a utilizacdo da
ferramenta pode ser utilizada como base para medir a efetividade da gestdo de
desempenho, bem como para melhorar 0s servicos esportivos e aumentar a
sustentabilidade da organizacdo além de propor uma discussdo, avaliacdo e a
utilizacdo do BSC para outros gestores e organizacdes sem fins lucrativos.

Em dissertacdo de Moreira (2016) a autora utiliza a aplicagdo do BSC em
um organizacdo esportiva sem fins lucrativos de nivel municipal portuguesa
baseando em todo o processo de construcdo da ferramenta até o desdobramento do
mapa estratégico, suas relacdes de causa e efeito além de indicadores e metas
estratégicas concluindo ser uma ferramenta adequada para a utilizacao futura da
organizacdo estudada.

Bolivar et. al (2010) desenvolveram estudo em organizagdo esportiva
municipal da Espanha, utilizando o processo de construcdo do BSC a partir de um
diagnostico da organizagdo, analise e matriz SWOT bem como a definicgdo da
estratégia chegando a construgdo dos objetivos estratégicos inseridos nas
perspectivas no mapa estratégico da organizacdo preconizado por Kaplan & Norton
(1992; 1996, 2004; 2008). Assim como estudo de Kriemadis et. al (2008), que
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avaliaram o desempenho de um departamento esportivo dentro de uma
Universidade usando BSC utilizando as quatro perspectivas desta ferramenta.

Nesse sentido, evidencia-se que alguns estudos utilizam a aplicacdo do BSC
no setor esportivo, entretanto poucos conseguem desenvolvem um estudo completo
realizando o processo de construcdo do mesmo até o desdobramento da estratégia
em niveis operacionais de uma organizagao esportiva.

Nessa linha, em dissertacdo de Abreu (2015), o mesmo desenvolve um BSC
de uma organizacdo esportiva sem fins lucrativos (Federacdo de Handebol de
Portugal), a qual tem atuacédo nacional e que se aproxima no escopo deste artigo
pois tem atuacdo semelhante dentro do contexto esportivo nacional e internacional.
O autor desenvolve o estudo utilizando a metodologia de aplicacdo do BSC a partir
da coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas apresentando o0s
resultados de diagndstico estratégico, definicdo, posicionamento e planejamento
estratégico e o alinhamento em toda a organizacdo verificando-se também a
aplicabilidade desta ferramenta para o setor esportivo.

Por fim, estes estudos de caso supramencionados, demonstram de maneira
pratica a utilizacdo de ferramentas empresariais aplicadas em entidades sem fins
lucrativos que contribuem para o alinhamento dos diversos trabalhos desenvolvidos

sobre medicéo e gestdo de desempenho organizacional no esporte.

3 METODOLOGIA

Este artigo compfe uma pesquisa qualitativa com objetivo descritivo-
exploratorio por meio de um delineamento de pesquisa bibliografica. Descritivo pois
tem a finalidade de descricdo da caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno e exploratério pois tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. (GIL,
2002). Foram utilizadas as seguintes etapas (figura 5):

A primeira etapa, partiu da identificagdo do diagnostico/analise do setor
esportivo no contexto do esporte de alto rendimento (esportivo, econémico, politico,
e organizacional), com o escopo das teméaticas de gestéo estratégica e medi¢do de
desempenho das organizacdes esportivas sem fins lucrativos alinhado as

ferramentas empresarias por se tratar de um assunto em constante discussao e



18

importancia no cenario esportivo no que tange o corpo de conhecimento da gestao
esportiva.

Aplés a etapa 1 buscou-se por meio de um levantamento bibliogréafico
(&dmbito esportivo), metodologias acerca desta tematica que pudessem corroborar
para o objetivo do estudo (etapa 2). Alguns dos principais achados recentes na
literatura foram os estudos de Papadimitriou & Taylor (2000); Bayle & Mandella
(2002); Mandella et. al (2005), Shilbury & Moore (2006), Bayle & Robinson (2007);
Winand et. al (2010; 2011; 2014).
vezes, alguns objetivos e modelos de indicadores de desempenho aplicados em

Estes estudos apresentam dimensdes e, por

organizagOes esportivas sem fins lucrativos.
Nesse sentido, optou-se por basear nestes estudos pois 0S mesmos
relevante, estudos qualitativos (estudos de caso) e

apresentam literatura

quantitativos acerca da tematica de desempenho organizacional no esporte.

FIGURA 5 — PROCESSO DE CONSTRUGAO DA METODOLOGIA

PROBLEMATICA

Como elucidar um modelo de gestdo e
medigao de desempenho para contribuir
para as organizagoes esportivas sem fins
lucrativos (confederagées) e também para
0 meio académico visando minimizar
lacunas?

ETAPA 1 — Diagnéstico/Andlise do Setor
Diagnostico/Analise do setor esportivo no Brasil

no esporte de alto rendimento no contexto das
organizaces esportivas sem fins lucrativos 'y

(“confederagGes”).

/ETAPA 2 - Levantamento Bibliogra'fico\

(ambito esportivo) ETAPA 3 — Levantamento Bibliografico

(ambito corporativo)

®

Estudos de medigdo e desempenho
organizacional alinhados aos objetivos do
artigo no corpo de conhecimento da gestdo
esportiva

+ MANDELLAET. AL (2005);

« PAPADIMITRIOU & TAYLOR (2000);
* WINANDET. AL (2010; 2012; 2014);
« BAYLE & MANDELA (2002);

(2)
N

Ferramenta empresarial alinhada aos
objetivos do artigo.

Balanced Scorecard (KAPLAN &
NORTON, 1962)

+ Objetivos Estratégicos;
+ Indicadores de Desempenho;
+ Mapa estratégico

» DE BOSSCHER ET. AL (2006, 2009, 2016);
+ OUTROS

ETAPA 4 - Alinhamento
Proposicdo de um modelo de medigdo
e

de desempenho utilizando BSC
estudos de medigdo de desempenhoJ

®

organizacional aplicado ao esporte.

t

FONTE: o autor (2017).

Ademais, no ambito esportivo, o modelo tedrico amplamente difundido
denominado Fatores de Politicas Esportivas que levam ao Sucesso Esportivo
Internacional - SPLISS (DE BOSCCHER, 2006, 2009, 2010), também no Brasil,
(BASTOS ET AL, 2016) contribui para a pesquisa, pois este estudo permite a

comparacao de politicas desportivas de alto desempenho de diferentes paises, a
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qual agrupa todos os fatores da politica esportiva que podem contribuir para o
sucesso em nove pilares e especifica 96 fatores criticos de sucesso que contribuem
para melhorar o sucesso do esporte de elite de uma nacéo (DE BOSSCHER, 2016).

Posteriormente, a etapa 3 (levantamento bibliografico — ambito corporativo)
consistiu em encontrar no ambito da administracdo de empresas estudos e
ferramentas que pudessem alinhar e conectar a area de negocios e esporte com 0
objetivo do estudo. Nessa perspectiva utilizou-se da ferramenta empresarial
Balanced Scorecard proposta por Kaplan & Norton (1992) amplamente utilizada no
ambito corporativo e também por entidades sem fins lucrativos (KAPLAN &
NORTON, 2004; 2008).

A etapa 4 compreendeu o alinhamento dos levantamentos bibliograficos
(etapa 2 e etapa 3) e analise do setor (etapa 1) a constru¢cao de uma proposicao dos
objetivos, indicadores e mapa estratégico sustentados por diversos estudos
apresentados, a analise do setor esportivo de alto rendimento em organizacdes
esportivas sem fins lucrativos e a metodologia da ferramenta Balanced Scorecard.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados/construcdo do BSC por
meio de todo o arcabouco de estudos e analise do setor supramencionado visando
atender o objetivo do estudo. Nesse sentido, o principal resultado da pesquisa foi a
proposicdo de um modelo de BSC fornecendo objetivos e indicadores estratégicos
discutidos dentro do corpo da literatura da gestdo esportiva.

Em virtude de se tratar de organizagbes esportiva sem fins lucrativos, as
perspectivas sofreram diversas alteracbes, sendo assim, optou-se por utilizar as
perspectivas de aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e
substituindo a perspectiva financeira para a perspectiva de resultado.

A seguir serd apresentado um mapa estratégico e suas relacbes de causa e

efeito, seus objetivos e indicadores estratégicos inseridos em perspectivas.

4.1 MAPA ESTRATEGICO

No mapa abaixo, verificou-se a elaboracdo dos objetivos estratégicos

inseridos em 4 perspectivas e suas relagdes causa e efeito, para a criagao de valor e



cumprimento de uma missdao (KAPLAN & NORTON, 2004) de organizagOes
esportivas de atuacdo nacional (confederacdo) a qual dirigem seus respectivos
esportes.

FIGURA 6 —- MAPA ESTRATEGICO E RELAQ()ES DE CAUSA E EFEITO
4 RESULTADOS
ESPORTIVO
R1- Maximizar a

3

2

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Al

PROCESSOS

P2 - Aumentar a captagéo
de recursos de forma

filiadas
P3 - Melhorar as préaticas

IMAGEM
quantidade de resultados
internacionais

GESTAO
R2 - Valorizar aimagem
daorganizagéo

R3 - Garantir a efetividade
da gestdo e governanca
CLIENTES

TREINADORES E ATLETAS ENTIDADES ESPORTIVAS
FILIADAS
C1 - Maximizar servigos
de qualidade aos atletas e

treinadores

C2 - Proporcionar suporte
para as entidades filiadas

PATROCINADORES E SOCIEDADE

C3 - Garantir a satisfagdo
eretorno de investimento
aos patrocinadores e
parceiros

C4 - Aumentar a
participacdo da
sociedade no esporte de

alto rendimento

GESTAO OPERACIONAL

GESTAO DE CLIENTES

INOVAGAO REGULATORIO E SOCIAL

Plﬁ 0 Desen'v_olverd P4 - Disseminar 0 esporte inmf’a8 -égzsee:;r?llivirsaaos

melhores praticas de junto as entidades filiadas ¢ ¢
governanga

atletas e treinadores
diversificada

P5- Contribuir na
capacitacdo dos recursos

P9 - Maximizar a
humanos das entidades

participacéo da
sociedade no esporte

de gestdo

P6 - Ampliar aquantidade
de patrocinadores e
parceiros

P7 - Aumentar o suporte
integrado aos atletas e
treinadores

Desenvolver a capacitacédo
do colaboradores em

Promover o
A2 engajamento dos
colaboradores

diversos niveis de atuagéo

A3 Desenvolver a gestdo
do conhecimento

FONTE: o autor (2017).
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Ainda assim, a distribuicdo e construcdo destas perspectivas podem ser
alteradas de acordo com cada organizacdo, embora a proposta acima possa ser
amplamente utilizada.

Todas as perspectivas podem estar integralmente alinhada a metodologia do
BSC, no entanto ressalta-se para a perspectiva processos internos, a qual apresenta
algumas alteragcées no processo de construgdo do BSC nestas organizagfes, bem
como na auséncia da perspectiva financeira, a qual pode ndo ser aplicado para
organizacdes sem fins lucrativos como perspectiva voltado ao resultado da
organizacdo, e sim como uma sustentacdo (processo) para o cumprimento da

missdo e de toda a cadeia de valor das mesmas.

4.2 PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A partir da elaboracdo do mapa estratégico e do contexto da perspectiva
aprendizado e crescimento preconizados pelo BSC, foram definidos 3 objetivos

estratégicos e seus indicadores conforme figura 7 e 8.

FIGURA 7 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos Estratégicos

Al | [Desenwolver a capacitacdo do colaboradores em diversos niveis de atuacéo

A2 | | Promover o engajamento dos colaboradores

A3 | | Desenwolver a gestdo do conhecimento

FONTE: o autor (2017).

A partir de contribuicdes académicas e pesquisa no setor esportivo no Brasil,
0S objetivos caracterizam-se pela necessidade de desenvolver o capital humano
(A1) capital da informacéo (A3) capital organizacional (A2) a fim de contribuir para o
desenvolvimento dos processos criticos das organizagdes preconizado pelos

autores do balanced scorecard.

Estes objetivos estdo alinhados com o que € aplicado dentro da metodologia
do BSC em relagdo a esta perspectiva (Kaplan & Norton, 1997; 2004) e visam

contribuir para a organizacao por meio de uma gestéo dos recursos humanos, ativos
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intangiveis de uma organizagdo. A perspectiva voltada as pessoas evidencia um
papel importante para as mesmas, demonstrando uma orientacdo voltada a
estratégia da organizacdo, contribuindo para o cumprimento também de outros
objetivos estratégicos. Nesse aspecto, estudos sobre alinhamento estratégico com a
gestdo de recursos humanos vem elucidando a contribuicdo nesta tematica em
ambiente corporativo (KUIPERS & GIURGE, 2016; ULRICH, 1997; ULRICH,;
BROCKBANK & JOHNSON, 2009) assim como no ambiente esportivo (KRIEMADIS
& PAPAIOANNOU, 2006).

Em adicdo, os estudos na area da gestdo esportiva investigaram as
dimensdes consideradas criticas que podem ser usadas como melhoria e medicéo
do desenvolvimento organizacional também podem estar alinhadas a esta
perspectiva, ou seja, o estudo de Winand et. al (2014) corrobora nesse aspecto, pois
aponta em seu modelo unificado, e suas correlacdes entre as macro dimensdes.
Estas relacionadas a perspectiva de aprendizado e crescimento, como, por exemplo,
a dimensao de recursos humanos como entrada (input) para desenvolver os
processos da organizacdo. Tal dimensdo também é apontada como determinante
em outros estudos (MANDELLA ET. AL, 2005; WINAND ET. AL, 2010).

FIGURA 8 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos/ Indicadores Iniciativas Estratégicas

Al - Desenvolver a capacitacdo do colaboradores em diversos niveis de atuagao

Ind.1  Ndmero de acBes de capacitagdo e desenvolvimento organizadas Implantar agdes de capacitacéo (cursos, whorkshop, seminarios, etc)
Ind.2  Namero de acBes de capacitacdo e desenvolvimento apoiadas Apoiar acdes de capacitacdo em ambiente externo

Ind.3  indice de satisfagio das ages de capacitagio organizadas Aplicar questionario de pesquisa de satisfagdo

A2 - Promover 0 engajamento dos colaboradores

Ind.1  Namero de acBes de engajamento dos colaborades Implantar a¢des de engajamento para os colaboradores

Ind.2 Indice de engajamento dos colaboradores Aplicar questionrio de pesquisa de clima

A3 - Desenvolver a gestdo do conhecimento

Ind.1  Percentual de colaboradores com acesso as informagdes Desenvolver/adquirir sistemas visando a comunicago entre as areas
Ind.2  Percentual de areas/departmanentos com acesso as informagdes Desenvolver/adquirir sistemas visando a comunicagdo entre as areas

FONTE: o autor (2017).

Entretanto, apesar do estudo de Mandella et. al (2005) apontar uma
dimensdo de recursos humanos como meio de melhoria de desempenho
organizacional, o mesmo apresenta indicadores relacionados a quantidade de
atletas, técnicos e staffs o qual pode ser relacionado como um efeito (saida, output)

e ndo causa dentro de uma aplicacdo do BSC. Para essas organizacdes, estes
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indicadores pode ndo ser aplicavel a perspectiva de aprendizado e crescimento, ja

que a mesma é focada nos funcionéarios/colaboradores de uma organizacao.

Ja o estudo de Winand (2010) corrobora com 0s objetivos propostos na
perspectiva, pois apresentam uma dimensé&o organizacional a qual acrescenta como
objetivo de aumentar a utilizacdo de ferramentas no corpo administrativo e esportivo
visando a melhoria da capacidade dos colaboradores (Al). Outro estudo que
também contribui nesta linha é de Bayle & Robinson (2007) abordando os fatores
que inibem o desempenho das organizagcdes, como a auséncia/deficiéncia dos
sistemas de informacédo (A2), bem como a auséncia de mecanismos de controle em
relacdo a algumas das organizacbes esportivas francesas, além de descrever
estagios de profissionalismo os quais apontam alinhamento com esta perspectiva. O
autor aponta a utilizacdo do network com os stakeholders envolvidos no setor
(benchmark) visando a contribuicdo para o alinhamento do capital humano e

organizacional.

Bayle & Mandella (2002) também demonstram as dimensdes elaboradas no
estudo por meio de questionarios com federacdes francesas de diversos esportes,
as quais apresentaram a dimensdo de desempenho social do ambiente interno
(clima organizacional). Esta dimens&o corrobora com este artigo e com a
metodologia do BSC em ambito da perspectiva de aprendizado e crescimento.
Ademais, o0 artigo apresenta alguns indicadores de desempenho, o qual é
apresentado, neste caso, como o grau de satisfacdo dos atores (colaboradores).

Esta linha de pensamento também apresenta alinhamento com estudo de
caso de Moreira (2016) que utilizou o BSC construindo os objetivos estratégicos
como: (1) Promover a continua formagdo profissional dos colaboradores (2)
Aumentar a motivagdo dos colaboradores (3) Garantir a satisfacdo dos
colaboradores e (4) Promover o desenvolvimento pessoal dos colaboradores e
alguns indicadores de desempenho. Entretanto a autora contribui com objetivos
estratégicos voltado ao mesmo propdsito (2;3) do capital humano e organizacional,
optando por nao utilizar o capital da informagcéo, assim como no estudo de caso de
Abreu (2015) na Federacao Portuguesa de Handebol e estudo de Dimitropoulos et.
al (2017) na Grécia.

Exposto sobre a perspectiva aprendizado e crescimento e algumas
contribuicdes de estudo, a outra perspectiva que visa dar sustentagéo para a criacao
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de valor da organizacdo, se trata da perspectiva processos internos a qual sera
detalhada abaixo.

4.3 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva processos internos visa buscar a eficiéncia da organizacao,
tais medidas devem ter o foco de oferecer uma proposta de valor para os clientes e
satisfazer as expectativas dos acionistas. Esta é a diferenca fundamental entre as
abordagens tradicionais, que visavam monitorar e melhorar os processos internos
tendo a melhoria como foco principal da abordagem do BSC em que a exceléncia
dos processos deve atender a um objetivo financeiro e dos clientes (KAPLAN &
NORTON, 1997). Ainda, de acordo com BSC os 4 grupamentos (operacional,
clientes, inovacao e regulatério e social) sdo aplicados em organizacbes com fins
lucrativos, entretanto é possivel alinhar os objetivos ou até mesmo alterar esses
grupamentos de acordo com o tipo de organizacdo. Foram definidos 9 objetivos

estratégicos e seus indicadores nesta perspectiva conforme figuras de 9 a 13.

FIGURA 9 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

| Objetivos Estratégicos

P1 Desenwolver melhores préticas de governanca

P2 Aumentar a captagao de recursos de forma diversificada

P3 Mellhorar as préticas de gestéo

P4 Disseminar o esporte junto as entidades filiadas

P5 Contribuir na capacitagéo dos recursos humanos das entidades filiadas
P6 Ampliar a quantidade de patrocinadores e parceiros

P7 Aumentar o suporte integrado aos atletas e treinadores

P8 Desenwolver a inovagao de senigos aos atletas e treinadores

P9 Maximizar a participacdo da sociedade no esporte

FONTE: o autor (2017).

A gestdo operacional engloba 4 processos importantes como: (1)
abastecimento - desenvolver e sustentar relagbes com fornecedores; (2) produzir
bens e servicos; (3) distribuir e entregar produtos e servicos aos clientes e (4)
gerenciar riscos, 0s quais sdo adequados para 0 meio corporativo.

Entretanto, para organizacbes sem fins lucrativos no esporte, esses

processos sao significativamente diferentes, ou seja, em relacdo aos 4 processos
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descritos acima, de modo geral se deve na relagdo como consumidor final, o qual
adquiri um produto acabado baseado por meio de importagcbes e/ou aquisicdes
pautadas em sua maioria por meio de um arcabouco de legislacGes, decretos e
portarias dependendo da fonte de receita utilizada (veja item 2.1) e/ou na criacdo de
novos modelos de negdécios, como por exemplo, venda de produtos sendo estes
entregues e utilizados para os clientes (filiados), e/ou vendidos aos interessados.

Para a realizacdo de todo esse processo, evidentemente, deve ser feito por
meio de uma gestao eficaz e eficiente tendo em vista a complexidade das opera¢cfes
da organizacdo que envolvem diversos stakeholders (nacionais e internacionais,
governamentais e ndo governamentais) e diversas fontes de recursos. Por isso, 0S
objetivo estratégicos focados no grupamento de gestdo operacional (P1; P2; P3)
visam a identificacdo das melhorias das préaticas de gestdo e governanca a qual
podem melhorar, sustentar e dar continuidade nas operagdes da organizacdo a fim
proporcionar servigos de qualidade aos clientes.

Isto contribui com estudo de Bayle & Robinson (2007) e Ferkins, Shilbury &
McDonald (2009) acerca da percepcdo dos stakeholders em relacdo a influéncia da
governanga no esporte, bem como, no estudo de Winand et. al (2014) que cita
diversas dimensfes que surgiram a partir de abordagem com os mesmos, mas que
nao foram analisadas efetivamente no escopo do estudo. O estudo de Papadimitriou
et. al (2017) corroboram fornecendo objetivo estratégico utilizando BSC voltado a
gestdo da organizacdo incorporando o conceito de qualidade nos processos e
procedimentos em uma organizacdo esportiva na Grécia. Isto posto, os estudos
supramencionados corroboram com os objetivos e indicadores apresentados (figura
10).

FIGURA 10 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS -
GESTAO OPERACIONAL

Gestdo Operacional

Objetivos/indicadores Iniciativas Estratégicas

P1 - Desenvolver melhores praticas de governanca

Ind.1  NOmero de agdes desenvolvidas nos principios de governanca corporativa Desenvolver um programa de governanca

P2 - Aumentar a captagéao de recursos de forma diversificada

Ind.1  Percentual de recursos recebidos do ano em relagéo ao ano anterior Desenvolver um plano de marketing e captagéo de recursos
Ind.2  Percentual de recursos publicos recebidos do ano em relag&o ao ano anterior Desenvolver projetos via leis federais

Ind.3  Percentual de recursos préprios/privados do ano em relagdo ao ano anterior Desenvolver modelos de negcios pra captagéo de recursos
P3 - Melhorar as praticas de gestdo

Ind.1  Ndmero de ferramentas de gestao implantadas Aplicar novas ferramentas de gestdo empresarial

Ind.2  Nimero de ferramentas de gestdo implantadas por areas/departamentos Aplicar novas ferramentas de gestéo empresarial

FONTE: o autor (2017).
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Em estudos no corpo de conhecimento em gestdo esportiva no ambito do
desempenho organizacional, Bayle & Mandella (2002) corroboram no aspecto
econdbmico e financeiro pois apontam um dimensdo de desempenho utilizando
variaveis de medicdo em relacdo a diversificacdo, aumento de recursos e
capacidade de autofinanciamento, assim como no estudo de Mandella et. al (2005) e
Winand et. al (2010) que citam a dimensao finangas com uma relacdo de recursos
publicos e privados nas organizagdes. Isto corrobora com o estudo de Winand et. al
(2014) em seu modelo que aponta macro dimensdo financa no processo
(throughput) correlacionando os estudos analisados. Ficou evidenciado no estudo, a
relacdo da aquisicao (captacao) de recursos financeiros, obviamente, com 0 sucesso
de esporte de elite, de massa (maior nUmero de praticantes) (output). O estudos
supramencionados corroboram com os objetivo (P5) e indicadores apresentados na
figura 11.

A dependéncia de recursos, jA mencionado neste artigo, evidencia a
necessidade de se obter novos parceiros e patrocinadores (P6) por isso se faz
necessario este objetivo e indicadores (figura 11) que aliado a boas praticas de
gestdo e governanca podem aumentar a credibilidade da organizacdo e, esta
alinhado com o que preconiza o BSC para entidades sem fins lucrativos em que 0s
processos internos devem satisfazer os clientes e doadores (KAPLAN & NORTON,
p. 8, 2004).

Nesse sentido, observa-se uma relacdo com a gestdo de clientes a qual
engloba 4 processos (selecionar, adquirir, reter, crescimento de clientes —
desenvolver as relagdes) na perspectiva de processos internos.

Para as organizagOes esportivas, estes quatro processos sdo bem definidos
tendo em vista que a segmentacdo no mercado € de nicho (organizagéo responsavel
nacionalmente por um esporte). Os estudos de Thibault et. al (1993; 1994) propdem
e evidenciam as tipologias de estratégia destas organizacdes no Canada por meio
de duas dimensbes (atratividade do programa e posicdo competitiva) que
representam o contexto em que estdo inseridas estas organizac¢des, onde é possivel
verificar que a maioria dos esportes estdo enquadrados em estratégia de inovacgao
(inovadores). Ainda assim, ressalta-se que 0 posicionamento estratégico esta
vinculado ao um contexto cultural onde esportes podem - ou ndo - ser mais

praticados em determinados pais.
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FIGURA 11 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS —
GESTAO DE CLIENTES

Gestéo de Clientes

Objetivos/indicadores Iniciativas Estratégicas

P4 - Disseminar o esporte junto as enfidades filiadas

Ind.1  Nimero de clubes e atletas filiados a organizacao em relagao ao ano Desenvalver junto as federagdes a auxiiar clubes na implantagéo do esporte
Ind2  Nimero de agdes de divulgagdo e promogao do esporte em relagao ao ano Desenvolver agdes de promogdo junto as diversas midias e filiados

P5 - Contribuir na capacitagdo dos recursos humanos das entidades filiadas

Ind.1  Ndmero de acdes de capacitagdo nas entidades filadas a0 ano Desenvolver acdes de desenvolvimento em diversas areas de negacios
Ind2  Percentual de acdes de capacitacéo aplicadas pelas entidades filadas Desenvolver acdes de desenvolvimento em diversas areas de negacios
P6 - Ampliar a quantidade de patrocinadores e parceiros

Ind.1  Nimero de patrocinadores Prospectar possiveis empresas patrocinadoras

Ind.2  Nimero de parceiros Prospectar possiveis empresas parceiras

Ind.3  Ndmero de parceiros e patrocinadores em relago ao ano anterior Prospectar possiveis empresas patrocinadoras e parceiras

P7 - Aumentar o suporte integrado aos atletas e treinadores

Ind.1  Quantidade de servicos prestados aos atletas ao ano Aplicar servicos esportivos que proporcionem a melhora do desempenho
Ind2  Percentual de servigos disponiveis utilizados pelos atletas ao ano Aplicar servicos esportivos que proporcionem a melhora do desempenho
Ind.3  indice de utilizagZo de servigos no ano atual em relag&o ao ano anterior Aplicar servigos esportivos que proporcionem a melhora do desempenho

FONTE: o autor (2017).

Nesse contexto, evidencia que 0s servicos prestados podem reter e
aumentar o crescimento dos clientes tendo em vista que organizacbes embora
atuam em esportes diferentes, baseiam-se em estratégias iguais inseridas no
mesmo contexto (THIBAULT ET. AL, 1994). Ainda assim, por se tratar de um
sistema esportivo federativo o qual é exige uma regulamentacédo (veja figura 1) é
necessario uma atuacdo em conjunto com as entidades filiadas visando a melhoria
de toda a cadeia de diversos esportes, 0 qual este estudo propde por meio de
alguns objetivos (P4, P5) e indicadores na perspectiva de processos internos (figura
11) no grupamento de gestdo de clientes. Além disso, o tamanho da associagédo
(organizagéao) estar correlacionado com a obtencgao de resultados de esporte de elite
(WINAND ET. AL 2014). Entretanto, essa correlagdo ndo analisa os fatores externos
como o numero de praticantes no mundo.

Outro objetivo estratégico (P7) e indicadores voltados aos clientes, neste
caso, suporte aos atletas e treinadores (figura 11) corrobora com o que é
amplamente discutido na literatura referente a melhoria do desempenho dos
mesmos, bem como a identificacéo de processos em toda a cadeia esportiva de alto
rendimento que podem proporcionar aos mesmoS um Sucesso esportivo
internacional (DE BOSCCHER ET. AL, 2006).
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Nesse contexto, os estudos de De Bosscher et. al (2006; 2009; 2016);
Mazzei et. al (2014; 2015), Mazzei (2015); Meira & Bohme (2014); Meira e Bastos
(2016) demonstram os resultados por meio de questionarios aplicados a atletas,
treinadores e dirigentes dentro da metodologia SPLISS, as quais apresentam dentro
do seu processo (throughput) os pilares: (1) participacdo no esporte de base (2)
sistema de identificacdo e desenvolvimento de talentos (3) suporte para atletas e
pos-carreira (4) instalacbes esportivas (6) desenvolvimento e suporte para técnicos
(7) competicBes nacionais e internacionais (8) pesquisa cientifica e inovagao, que
podem levar ao sucesso esportivo internacional.

Outros estudos apontam diversas dimensodes relacionadas que influenciam
no desempenho da organizacdo voltada ao ambito de servicos esportivos e suas
medicdes. Isto verifica-se em estudos de Winand et. al (2010) que aborda
dimensdes como esporte de elite e esporte para todos sendo desdobradas em
indicadores (no estudo é denominado objetivos) como aumentar a participagdo em
competicdes internacionais, fornecer servicos de esportes, além de outros que se
encaixam em outra perspectiva (output) como por exemplo, obter resultados
internacionais (perspectiva resultado). Este estudo corrobora com o estudo de
Winand et. al (2014) que aponta uma dimensao de programas esportivos (esporte de
elite e de massa) que é proposto por Cheladurai (1987) além de inserir servigos para
atletas como saida (output) descrito como aumento de desempenho e numero de
atletas participando em competicfes internacionais que também estéa relacionado a
outra perspectiva (clientes) se aplicado ao balanced scorecard.

Ja no grupamento da inovagdo, a mesma engloba 4 processos (identificar
oportunidades de novos produtos e servigos, gerenciar portfélio de pesquisa e
desenvolvimento, projetar e desenvolver novos produtos e servigos, lancar novos
produtos e servicos ao mercado). Em relacdo a esta area, no ambiente esportivo, o
estudo de Wemmer et. al (2016) aponta como inovagdo novos servicos (ou
programas); novos processos e novos modelos de negdcios, corroborando com
estudos que citam a inovagcdo nos servicos esportivos e ndo-esportivos nestas
organizacdes (WINAND ET. AL, 2016; WINAND & NOEBER, 2017).

Ainda assim, Winand et. al (2013) aponta em analise os fatores
determinantes para a inovacao das organizacfes esportivas (1) atitude em relagao
ao envolvimento de pessoal (2) atitude em relacdo a novidade (3) percepcao do

ambiente competitivo (inter)nacional (4) percepcdo de saude econdmica (5)
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percepc¢édo do ambiente competitivo regionais, evidenciando a influéncia do ambiente
interno e externo em uma mudanga organizacional para a implantacdo de novos
programas e servicos, corroborando com o desenvolvimento da capacidade de
inovacao destas organizagdes a qual segundo Winand & Hoeber (2017).

Nesse sentido, foi inserido nesta perspectiva um objetivo estratégico e
indicadores (figura 12) que visa a inovagao (P8) para que possa ser aplicada em

diversas areas da organizacédo, tanto em ambito esportivo quanto organizacional.

FIGURA 12 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS -
INOVACAO

Inovagéo

Objetivos/indicadores Iniciativas Estratégicas

P8 - Desenvolver ainovagéo de servigos aos atletas e treinadores

Ind.1
Ind.2
Ind.3

Nimero de ages de inovagdo em servigos esportivos Desenvolver novos servigos esportivos e modelos de negdcios
Percentual de inovacéo implantadas ao ano Implantar navos servicos esportivos e modelos de negdcios

indice de acties de inovages implantadas no ano atual em relacéo ao anterior Implantar novos servigos esportivos e modelos de negécios

FONTE: o autor (2017).

A aplicacdo e desenvolvimento de novos servigos e oportunidades para a
pratica esportiva, se faz necessario tendo em vista aumentar o valor para 0s
praticantes do esporte, atraindo-os, utilizando recursos tecnoldgicos, bem como no
desenvolvimento de novos modelos de negdcios utilizando, por exemplo, instalacdes
esportivas oriundas de megaeventos para o devido aproveito do legado esportivo
(i.e. infraestrutura esportiva, CHAPPELET & LEE, 2016; CHAPPELET, 2012;
HENRY, 2016) aumentando o desempenho organizacional (WEMMER ET. AL,
2016).

Isto corrobora com o estudo de Dimitropoulos et. al (2017) pois apresenta
objetivo estratégico utilizando BSC voltado a inovacdo com objetivo de utilizacao
total de todas as instalagcdes esportivas por meio do desenvolvimento de novos
projetos em uma organizagdo esportiva na Grécia, ja supramencionado, assim como
estudo de Winand et. al (2012) abordando desempenho de organizagcdes com a
utilizacao de inovagao para servicos esportivos e nao esportivos.

Outro grupamento dentro dos processos internos S&80 0S processos
regulatérios e sociais que engloba dimensdes como meio ambiente, seguranca e

saude, emprego e investimentos na comunidade.
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Em ambito esportivo, essas acdes visam oportunizar a comunidade a
participagcdo no esporte por meio de acbes em conjunto com organizacoes
envolvidas em responsabilidade social. Nesse sentido, h4 a necessidade da

construcdo do objetivo (P9) e indicadores para esta tematica (figura 13).

FIGURA 13 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS —
REGULATORIO E SOCIAL

Regulatrio e Social

Objetivos/indicadores Iniciativas Esfratégicas

P9 - Maximizar a participacéo da sociedade no esporte

Desenvalver ages espartivas junto & organizagdes que desenvalver o esporte
aliado a sustentabilidade

Desenvolver ages esportivas junto a organizagdes que desenvolver o esporte
dliado & sustentabilidade

Ind1  Ndmero de acties esportivas junto a sociedade ao ano

Ind2  Quantidade de pessoas atingidas

FONTE: o autor (2017).

Ademais, alguns estudos foram desenvolvidos na area de responsabilidade
social corporativa aplicada ao esporte (BABIAK & WOLFE, 2009; BASON &
ANAGNOSTOPOULOS, 2015; CHELLADURAI, 2016), entretanto, focam em fatores
relacionados a conceitos e empresas que atuam com filantropia, parcerias e
engajamento do pessoal aplicados para a pratica esportiva, apontando a pouca
utilizacdo do esporte nas empresas, estas podendo ser usado como veiculo para
aplicacdo da responsabilidade social corporativa das mesmas (BASON &
ANAGNOSTOPOULOS, 2015) podendo fazer parte ou ndo do core bussiness da
organizagdo (CHELLADURAI, 2016).

Em estudos de BSC em organizagdo esportiva, com um recorte na
perspectiva processos internos, verificou-se muitas variaveis e objetivos distintos, os
guais ndo apontam esta segmentacao de grupamentos desta perspectiva. Entretanto
€ possivel identificar alguns objetivos que se enquadram nestes grupamentos como
pode ser visto nos estudo de Abreu (2015) que corrobora com 4 objetivos
estratégicos em que é possivel verificar o alinhamento com a gestédo operacional, de
clientes e inovacao e estudo de Moreira (2016) com objetivos voltados a gestéao
operacional.

Isto posto, a auséncia das outras areas a partir do diagndstico da
organizacdo, pode-se entender que ndo foi necessario a utlizacdo de outros
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objetivos como sendo processos criticos para as organizacdes estudadas, entretanto
pode-se observar lacunas na elaboragdo nesta perspectiva para que a organizagao
crie valor conforme aponta estudo do BSC principalmente em se tratando de

organizacdes sem fins lucrativos.

4.4 PERSPECTIVA CLIENTES

A perspectiva clientes define, segundo Kaplan & Norton (2004, p.7) a
proposta de valor para segmentos de clientes-alvo, sendo relacionada aos atributos
do produto/servico (preco, qualidade, disponibilidade, selecdo e servicos), o
relacionamento com 0s mesmos (Servicos e parcerias), bem como com a imagem
(marca) (KAPLAN & NORTON, 2004), fazendo com que as empresas possam
buscar a satisfacdo e retencdo do cliente, a aquisicdo de novos clientes, a
lucratividade dos clientes e a participacdo de mercado (KAPLAN & NORTON, 1997).
Nesse aspecto foram definidos 4 objetivos estratégicos e seus indicadores conforme

figuras 14, 15 e 16 abaixo:

FIGURA 14 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA CLIENTES

Objetivos Estratégicos
Cl Maximizar senicos de qualidade aos atletas e treinadores
Cc2 Proporcionar suporte para as entidades filiadas
C3 Garantir a satisfacao e retorno de investimento de patrocinadores e parceiros
C4 Aumentar a participac&o da sociedade no esporte de alto rendimento

FONTE: o autor (2017).

Em a&mbito esportivo, a segmentacgéo dos clientes—alvo pode compreender (1)
atletas e treinadores, (2) entidades filiadas, (3) parceiros e patrocinadores e a (4)
sociedade. Nesse sentido, os atributos e servigos voltados ao core bussiness da
entidade compreende 0s servicos esportivos ja mencionados, na perspectiva
processos internos voltados ao suporte integrado aos atletas.

Entretanto as variaveis preconizadas no BSC, se aplicadas no esporte,
compreende como 0 pagamento, por exemplo, de taxas de filiacdo anuais as
organizacdes esportivas (preco) para que seus clientes (1,2) possam, por exemplo,
participar em competicdes nacionais (qualidade e disponibilidade) e, por conseguinte

a possibilidade de participagdo em competicdes internacionais (1), bem como na
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utilizacao dos (servicos) destinado aos atletas em sua maioria, sem custos para 0s

mesmos se financiado pelas organizagodes.

FIGURA 15 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA CLIENTES — ATLETAS E
TREINADORES E, ENTIDADES ESPORTIVAS FILIADAS

Atletas e Treinadores

Objetivos/Indicadores Iniciativas Estratégicas

C1 - Maximizar servi¢os de qualidade aos atletas e treinadores

Ind.1 Percentual de satisfag&o dos atletas e treinadores Aplicar pesquisas de satisfagdo juntos aos atletas e treinadores
Ind.2 Numero de reclamagdes dos servigos disponiblizados Registrar reclamag0es de atletas e treinadores
Ind.3 Nimero de elogios recebidos dos servigos disponiblizados Registrar elogios de atletas e treinadores
Entidades Esportivas Filiadas
Objetivos/Indicadores Iniciativas Estratégicas

C2 - Proporcionar suporte para as entidades filiadas

Ind.1
Ind.2
Ind.3

Percentual de satisfagéo das entidades filiadas Aplicar pesquisas de satisfagdo juntos as entidades filiadas
Nimero de reclamacdes dos servigos de suporte as entidades Registrar reclamagoes das entidades filiadas
Numero de elogios dos servigos de suporte as entidades Registrar elogios das entidades filiadas

FONTE: o autor (2017).

A partir da identificacdo dos clientes das organizacdes esportivas, alguns
artigos corroboram com o apresentado neste estudo. Winand et. al (2010) apresenta
uma dimensao cliente incluindo objetivos como aumentar servigcos esportivos para
atletas.

Entretanto, a maioria do estudos ja citados ndo apresentam uma dimenséao
clientes, e sim de comunicacéo externa e de percepcao dos stakeholders focados
em sua maioria na imagem e reputacdo. Ainda assim, a relacao de clientes como
atletas e treinadores, relacionados as equipes (sele¢cdes) nacionais, sdo abordadas
em dimensbes voltadas ao esporte e ndo como clientes, embora se tenha a
percepc¢ao de que 0s estdo neste contexto.

Ja os clientes patrocinadores e parceiros (3) compreendem na utilizacdo da
imagem do esporte e da entidade como forma de promover as empresas
patrocinadoras demonstrando o retorno de investimento, bem como desenvolvendo
ativacbes comerciais, institucionais e relacionais junto as empresas em que
apresentam politicas de responsabilidade social.

Em relacdo ao cliente sociedade (4), as organizacdo esportivas podem, em
sua maioria desenvolver em conjunto com organizac¢des sociais a formacéao plena do

cidaddo por meio do esporte, promovendo a salde e bem estar, bem como na
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promocao da importancia do meio ambiente e também na promog¢do do esporte

voltado ao alto rendimento.

FIGURA 16 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA CLIENTES — PATROCINADORES
E APOIADORES E, SOCIEDADE

Patrocinadores e Apoiadores

Objetivos/Indicadores Iniciativas Estratégicas

C3 - Garantir a satisfagdo e retorno de investimento de patrocinadores e parceiros

Ind.1 Percentual de satisfagdo dos patrocinadores e parceiros Aplicar pesquisas de satisfa¢éo juntos aos patrocinadores

Ind.2 Numero de ativagdes ao ano Desenvolver e aplicar ativagdes em conjunto com patrocinadores
Sociedade

Objetivos/Indicadores Iniciativas Estratégicas

C4 - Aumentar a participagao da sociedade no esporte de alto rendimento

Ind.1 Percentual de satisfagdo das pessoas atendidas Aplicar pesquisas de satisfacéo juntos a populagéo atendida
Ind.2 Numero de a¢des de responsabilidade social ao ano Desenvolver agdes de responsabilidade social junto as partes interessadas

FONTE: o autor (2017).

Estudos de Bayle e Mandella (2002); Winand (2010; 2014) e Mandella et. al
(2005) dissertam sobre o aspecto da percepcdo dos stakeholders (reputacéo e
imagem).

Winand et. al (2014) ainda apontam que a percepcao se referem a satisfacao,
entusiasmo, reputacdo e imagem da organizacdo (ambiente externo) e valores
éticos projetados pelas atividades e pelos atores e aponta que a imagem influéncia
na diversificagdo de novas fontes recursos, independéncia financeira e atrair novos
praticantes. Isto corrobora com o que é apontado na ferramenta BSC de Kaplan &
Norton (1992) no que tange a imagem e relacionamento na perspectiva clientes.

No que tange a sociedade como cliente, poucos estudos citam claramente em
dimensdes importantes no desempenho organizacional no esporte. No entanto,
Dimitropoulos et. al (2017) corroboram com este estudo, pois também cita objetivo
estratégico como melhorar a satisfacdo do cidaddo a partir dos servicos e
instalacdes atléticas (esportivas).

Em alguns estudos aplicados no BSC nao ha identificacéo clara de quem sao
os clientes (Moreira, 2016 e Abreu, 2015) entretanto, verifica-se no estudo de Abreu
(2015) quatro objetivos estratégicos, estes voltados as entidades filiadas e a
sociedade e voltado aos atletas de alto rendimento na base.

Um fator importante € a auséncia de clientes como patrocinadores e

parceiros, 0s quais sdo importantes para a contribuicdo da imagem, bem como na
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recebimento de recursos para a organizagdo em suas mais diversas formas de
captacdo. Isto pode demonstrar um papel pouco influenciador das é&reas de

marketing e comunicacdo ou com pouca maturidade organizacional neste setor.

4.5 PERSPECTIVA RESULTADOS

Em organizacdes esportivas sem fins lucrativos a perspectiva financeira,
dentro da metodologia BSC geralmente estd inserida como uma primeira
perspectiva, ou até mesmo inserida em outra perspectiva com objetivos financeiros.

Como supramencionado (item 2.3.) nesta perspectiva a criacdo de valor esta
relacionada a uma estratégia de produtividade e uma estratégia de crescimento
gerando valor a longo prazo para 0 acionista. Entretanto, no aspecto de
organizagfes esportivas sem fins lucrativos, observa-se que a estratégia de
produtividade e crescimento concentra-se em algumas variaveis como na melhoria
de resultados esportivos (produtividade), sua imagem (crescimento) e uma gestao e
governanca efetiva também pode estar relacionada a sua produtividade e
crescimento, a fim de cumprir com a misséo da organizagédo (KAPLAN & NORTON,
2004). Nesse aspecto foram definidos 3 objetivos estratégicos e seus indicadores

conforme figuras 17 e 18 abaixo:

FIGURA 17 — OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA PERSPECTIVA RESULTADOS

Objetivos Estratégicos

R1 Maximizar a quantidade de resultados internacionais
R2 Valorizar a imagem da organizagéo
R3 Garantir a efetividade da gestéo e governanga

FONTE: o autor (2017).

Em grande maioria os estudos de medicdo de desempenho organizacional
apontam a dimensdes esportiva, denominada por exemplo, como esporte de elite,
com indicadores de resultados esportivos (produtividade) com fator de medicao de
desempenho (BAYLE & MANDELLA, 2002; MANDELLA, 2005; WINAND ET. AL,
2010; 2011; 2014) sustentando a proposi¢cao do objetivo estratégico R1 apresentado
neste estudo.

Winand et. al (2010) apontam como objetivos estratégicos como resultado

(1) obter resultados esportivos internacionais; (2) aumentar a participacéo de atletas
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em competi¢des internacionais. (3) aumentar a atividades esportiva para membros,
assim como o estudo de Winand et. al (2011).

Diferentemente, Bayle & Mandella (2002) aborda uma dimenséo institucional
baseada em objetivos esportivos, como a obtencdo de melhores resultados
esportivos o qual pode demonstrar uma alta influéncia na organizacao relacionado
ao core bussiness para utilizacao de diversos indicadores de resultados no esporte.

Mandella (2005) aborda a dimenséo, resultados competitivos internacionais
de atletas e equipes, utilizando indicadores como por exemplo (1) namero de
medalhas em diversas competi¢cdes; (2) niumero de finalistas, semifinalistas em
eventos mundiais (3) numero de participacdo de atletas em eventos internacionais,
estudos que também corroboram com o apresentado neste estudo (figura 18).

Em relacdo a aplicacdo do BSC estudo de Dimitropoulos et. al (2017), ndo
apresenta os objetivos estratégicos voltados ao desempenho esportivo nem seus
resultados desta aplicacdo, o estudo tem énfase em objetivos na area de negécios.

FIGURA 18 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA RESULTADQOS - ESPORTIVO

Esportivo
Objetivos/Indicadores Iniciativas Estratégicas
R1 - Maximizar a quantidade de resultados internacionais
Ind.1  NUmero de medalhas em resultados internacionais Registrar e monitorar todos os resultados internacionais

Ind.2  Percentual de efetividade em competicBes internacionais Registrar e monitorar todos os resultados internacionais

FONTE: o autor (2017).

Novamente, Abreu (2015) apresenta de modo mais completo a aplicagdo o
BSC em uma Federacdo Esportiva (atuacdo nacional) com objetivos esportivos
inseridos na perspectiva clientes, que € apresentada como a Ultima perspectiva para
0 cumprimento da estratégia e da missdo da organizagdo. Dentre alguns objetivos,
estdo a (1) obtencéo de resultados esportivos que dignifiguem a modalidade a nivel
nacional e internacional, (2) promoc¢ao da modalidade relacionados aos jovens e (3)
deteccdo e promocéao de talentos.

Entretanto, o objetivo (2) esta mais relacionados ao processos internos, pois
se pretende aumentar os resultados esportivos a partir do aumento de praticantes,
isso se trata de um relacédo de causa-efeito, essa situacdo corrobora com o disposto

no estudo em que programas esportivos podem levar aos melhores resultados
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conforme aponta Winand et. al (2014) e em estudo de De Bosccher et. al (2006) em
que a participacdo no esporte de base (pilar 1) e sistema de identificacdo e
desenvolvimento de talentos (pilar 2) fazem parte de um processo para obtencéo de
resultados internacionais.

J& em relacdo ao crescimento, a imagem (R2), como exposto brevemente
anteriormente, se torna relevante para o crescimento da organiza¢cdo, bem como na
satisfacdo dos stakeholders externos (BAYLE & MANDELLA; 2002; WINAND, 2010;
2014; MANDELLA ET. AL, 2005; O'BOYLE & HASSAN, 2015) e na criacédo de valor,
dividido em trés niveis diferentes (veja WORATSCHEK ET. AL, 2014).

Nesse sentido, segundo o estudo de Winand et. al (2014) a imagem esta
correlacionada com varias dimensdes, ou seja, esta relacionada ao sucesso de
esporte de elite, bem como no aumento de recursos financeiros por meio de uma
boa reputacéo identificada no estudo relacionada a percepcao dos stakeholders.

Winand et. al (2010) aponta uma dimensédo de comunicacdo e imagem a
qual ndo esta relacionado ao efeito, entretanto, apresenta objetivos em forma de
indicadores como (1) disseminar uma imagem positiva de seu esporte na midia para
0 publico (2) disseminar uma imagem positiva de sua comunicacao interna para
membros e clubes. Isto também sustenta o objetivo apresentado e indicador visando
retorno de investimento (figura 19), bem como numa imagem positiva da entidade.

FIGURA 19 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA RESULTADOS - IMAGEM

Imagem
Objetivos/indicadores Iniciativas Estratégicas
R2 - Valorizar a imagem da organizagéo
Ind.1  Percentual de retorno de investimento (ROI) Monitorar o retorno de investimento junto a empresas especializadas

FONTE: o autor (2017).

Em estudos aplicados de BSC, evidenciou-se que os objetivos relacionados
a imagem concentram-se na perspectiva clientes. Conforme estudo de Abreu (2015)
que apresenta uma perspectiva final denominada “clientes e stakeholders”,
utilizando indicadores de resultados esportivos. Bolivar et. al (2010) segue esta linha
apresentando no mesmo nivel duas perspectivas (clientes e financeira).
Diferentemente, Moreira (2016) apresenta uma perspectiva financeira para uma

organizacao esportiva municipal sem fins lucrativos.
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No que tange ao objetivo (R3), alguns estudos abordam a temética
governanca aplicada ao esporte como influéncia no desempenho das organizagdes
esportivas em todos o0s niveis, bem como na compreensdo da governanca no
contexto esportivo (KIKULIS, 2000; FERKINS ET. AL, 2005; SHILBURY & MOORE,
2006; BAYLE & ROBINSON, 2008; FERKINS ET. AL, 2009; WINAND ET. AL, 2011;
2012; ROBINSON & MINIKIN, 2011; FERKINS & SHILBURY, 2011; 2012
GEERAERT ET. AL, 2014; O'BOYLE & HASSAN, 2014; 2015; NAGEL ET. AL, 2015;
SHILBURRY ET. AL, 2016) o que corrobora com a necessidade de ser medir as
praticas de gestédo e governanca das entidades (figura 20).

FIGURA 20 — INDICADORES E INICIATIVAS DA PERSPECTIVA RESULTADOS — GESTAO E
GOVERNANCA

Gestdo e Governanga

Objetivos/indicadores Iniciativas Estratégicas

R3 - Garantir a efetividade da gestdo e governanca

Resultado

Atender e mensurar os critérios/indicadores de governanga

Ind.1  Percentual do cumprimento dos indicadores de governanca A )
corporativa aplicada ao esporte

FONTE: o autor (2017).

Ferkins et. al (2015) identifica quatro elementos da literatura de governanca
esportiva como os principais focos de pesquisa até o momento: lideranca
compartilhada, motivacdo do conselho, papéis do conselho e estrutura, bem como
qguatro temas genéricos examinados como capacidade de governanca
(desempenho, conformidade, politica e operacdes) e, que pode melhorar a
capacidade estratégica por meio de conselhos das organizacdes, bem como por
meio de uma lideranga compartilhada (FERKINS, ET. AL, 2009).

Em adicdo, Bayle & Robinson (2008) investigaram 11 organizacdes
esportivas nacionais da Franca em que um dos fatores de desempenho
organizacional apontado € o sistema de governanca, o qual aborda 4 deles com
relacdo ao controle e tomadas de decisdo das organizacdes: (1) presidéncia forte;
(2) presidéncia “tandem” (em conjunto/compartilhado); (3) presidéncia dispersa
(coordenacéo do trabalho de diretores); (4) sistema gerencial de governanca (diretor
controla a tomada de deciséo a partir de sua confianca) que estao presentes nestas
organizacdes e que sdo um componente fundamental do comportamento estratégico

e organizacional e que afeta o desempenho.
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Assim como Ferkins et. al (2016) que estudaram a governanga colaborativa
para as organizacdes esportivas contribuindo teoricamente fornecendo uma agenda
de pesquisa para orientar 0 desenvolvimento de pesquisa e da teoria que pode
melhorar nossa compreensdo da governanca colaborativa no esporte e, apontam
que as praticas de governancga, € mostrado como uma fraqueza nas organiza¢cfes
esportivas (FERKINS ET. AL, 2015).

Geeraert et. al (2014) analisam questbes estruturais em relacdo a
autogovernacdo de 35 organizacOes esportivas (federacbes internacionais) e
sustenta a necessidade de mudanca e melhores praticas de governanca no esporte,
sustentando também o estudo de Katwala (2000) que apresenta trés cenarios
possiveis: mudanca de dentro, pressdo de fora e mudanca através de colapso e
crise, como por exemplo, a influéncia dos stakeholders (patrocinadores) que pode
pressionar para melhorar sua governanca por questdes de sustentabilidade
(econbmica) e sua imagem publica (GEERAERT ET. AL, 2014).

Isto posto, caracteriza-se por haver a necessidade de objetivos e indicadores
estratégicos voltados as melhores praticas de governanca baseando-se em seus
principios (pilares) no contexto brasileiro (transparéncia; equidade; prestacdo de
contas; integridade institucional e modernidade)*?, tendo em vista grande movimento
sobre este assunto atualmente, mesmo né&o identificando na literatura objetivos
estratégicos no BSC relacionados as praticas de governanca.

Por fim, embora a ultima perspectiva (resultado), neste estudo, ndo se trata
de uma perspectiva financeira, como é usado na metodologia do BSC e também em
outros artigos sobre de medicdo de desempenho, como por exemplo Bayle &
Mandella (2002); Mandella et. al (2005); Winand et. al (2010; 2014; 2016) e estudos
na area desempenho financeiro (WINAND ET. AL, 2012) os mesmos fundamentam
a necessidade de ter objetivos voltados a area financeira destas organizagbes na

utilizacao do BSC.

10 pilares utilizados em metodologia para identificar e comparar a governanca em organizagdes de
administragéo esportiva no Brasil (Confederacdes).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise do contexto esportivo e as contribuicdes na literatura o
artigo forneceu uma proposta de BSC (mapa estratégico, objetivos e indicadores)
sendo possivel evidenciar que as contribuicbes na literatura sobre medicdo de
desempenho em organizacdes esportivas sem fins lucrativos - em grande maioria -
estdo alinhadas e podem ser aplicadas a metodologia do BSC se forem adaptadas
ao contexto de cada organizacdo, bem como a possibilidade de alteracdo e/ou
construcdo de outras perspectivas do BSC considerando principalmente seus
processos internos e clientes.

Ressalta-se que as dimensdes, objetivos e alguns indicadores propostos nos
estudos, apresentam em grande maioria, medicdo de desempenho voltados ao
esporte, poucos utilizam-se de outras areas como utilizacgdo de medicao
apresentando indicadores, embora observa-se na literatura um crescimento nesta
vertente, bem como nas dimensdes e objetivos apresentados. Nao obstante, as
dimensbes apresentadas podem ndo sé contribuir como forma de medi-los, mas
também como forma de se desenvolver iniciativas estratégicas visando o
crescimento da organizacao.

Outro ponto interessante, € que muitas das dimensdes e objetivos
apresentados nos estudos internacionais corroboram com o0 setor esportivo
brasileiro, tendo em vista principalmente questdes de dependéncia de recursos do
setor publico (pouca diversificacdo de recursos), bem como em relacdo a melhorias
de gestdo e governanca discutidos a nivel mundial em diversas organizacdes
esportivas sem fins lucrativos com atuacdo nacional evidenciando, abordagens
sobre a profissionalizacdo - ou ndo - destas organizagoes.

Por fim, acredita-se que o estudo possa ser utilizado como base de dados e
uma reflexdo para a compreensdo do BSC e medicdo de desempenho
organizacional aplicado ao contexto esportivo tanto para o meio académico quanto
para profissionais da éarea minimizando lacunas existentes no campo do

conhecimento da gestéo esportiva no Brasil.
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6. LIMITACOES DE ESTUDO E IMPLICACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

O estudo apresenta limitacdes, pois 0 mesmo ndo teve como objetivo dar
continuidade na construgdo do BSC no que tange o seu desdobramento integral
(inclusdo de metas para os indicadores) e o alinhamento estratégico
(cascateamento) tendo em vista a inviabilidade por n&o se tratar de um estudo de
caso e a construcdo do mesmo baseou-se de maneira sistémica, utilizando a
elaboracdo de um mapa estratégico, alguns objetivos e indicadores como forma de
nortear pesquisas e acgdes futuras do BSC pautado em estudos internacionais na
area.

Nessa perspectiva, para a aplicacdo integral da metodologia do BSC,
sugere-se a utilizacdo de estudos de caso, pois seria possivel verificar a correta
construcdo e aplicacdo do BSC dentro do contexto de cada organizacdo, além da
possibilidade de evidenciar o desempenho das mesmas em diversas areas de
negocios a qual poderiam surgir novas lacunas em relacdo a utilizacdo ou ndo de
outras ferramentas empresariais para melhorar a gestdo das organizacdes e novas

areas de pesquisas.
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