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RESUMO

No Brasil, o futebol se tornou o esporte mais praticado e com ele a
tradicio e o amor de torcer por algum clube tem crescido
constantemente. Devido a isso, o setor de futebol tornou-se um
importante segmento de negécios e fica evidente a importancia de
uma gestdo profissional neste setor. No futebol, além dos atletas,
funcionarios e diretoria, existem inimeros outros envolvidos com 0s
clubes, como confederacbes e federacbes que regem o0s
campeonatos, torcedores que consomem os produtos licenciados
pelos clubes, transmissao dos jogos pela TV, empresas de marketing
esportivo, patrocinadores e tantos outros. Neste sentido, percebe-se
a importancia de uma gestao profissional para que este mercado seja
amplamente explorado e os clubes tornem-se sustentaveis. Como
propostas de profissionalizagdo neste setor, escolheu-se o contexto
apresentado pelo Centro de Treinamento do Coritiba Foot Ball Club,
gue, embora em fase de profissionalizacéo, ainda necessita de um
maior alinhamento na gestao de seus departamentos.

ABSTRACT

In Brazil, football has become the most practiced sport and with it the
tradition and love to root for a club has grown steadily. Because of
this, the football sector has become an important business segment
and it is evident the importance of professional management in this
sector. In football, in addition to the athletes, officials and directors,
there are numerous others involved with clubs such as confederations
and federations governing the championships, fans who consume the
products licensed by the clubs, broadcasting the games on TV, sports
marketing companies, sponsors and many others. In this sense, we
see the importance of professional management so that this market is
widely exploited and clubs become sustainable. As professionalization
of proposals in this sector, we chose the context presented by the
Training Center of Coritiba Foot Ball Club, which, although in
professional stage, still needs further alignment in the management of
their departments.
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Balanced scorecard e gestao do centro de treinamento do Coritiba Foot Ball Club

1 INTRODUCAO

Conforme Oliveira (2005), o planejamento estratégico € um conjunto de grandes
prioridades e de decisdes que orientam o desenvolvimento e a construcdo da organizacdo no
curto, médio e longo prazo, e € uma ferramenta essencial para o sucesso da organizagao. No
processo do planejamento estratégico é importante a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta para diagnosticar, controlar e mensurar a gestdo da empresa, apds a

implementacdo do planejamento.

Quando relacionamos o planejamento estratégico ao futebol brasileiro, de maneira
geral é escasso a utilizacdo de ferramentas de gestdo, pois grande parte dos dirigentes ainda
sdo torcedores e ndo gestores, ou seja, a gestdo do futebol é feita muitas vezes de forma nao

profissional.

Neste sentido Brunoro e Afif (1997, p. 30) apontam que “as agremiagdes brasileiras
nao conseguem gerar grandes recursos pela falta de uma estrutura organizada e de

profissionais qualificados”.

O Coritiba Foot Ball Club, ap6s o acontecimento de 2009, que resultou no
rebaixamento para a série B do Campeonato Brasileiro e a invasdo de campo pelos
torcedores, que teve como consequéncia a perda de dez mandos de jogos em seu estadio,
realizou uma reengenharia em sua estrutura, promovendo fortes mudancgas e principalmente

estruturando um Planejamento Estratégico.

Apesar de toda mudanca realizada, o Coritiba Foot Ball Club ainda ndo possui um
BSC especifico para o departamento Centro de Treinamento, assim como um processo de
controle do mesmo. O BSC é uma ferramenta direcionada a gestdo estratégica. Conforme
Johnson, Scholes e Whittington (2011), essa metodologia entende que os indicadores da
gestdo da empresa nao podem se resumir apenas na parte financeira, mas também tem-se a
necessidade de monitoramento em todos 0s aspectos envolvidos na empresa. Kaplan e Norton
(1997) afirmam que o BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. A

ferramenta BSC é um tema atual e pouco explorado pelos clubes de futebol.

Neste contexto de caréncia de conhecimento especifico para clubes de futebol, o
objetivo deste artigo é estruturar indicadores chaves de desempenhos e elaborar um mapa
estratégico relativos ao Centro de Treinamento do Coritiba Football Club, por meio dos

fundamentos do Balanced Scorecard.

Como objetivos especificos, este artigo buscou: a) levantar o planejamento estratégico
e 0 BSC do Coritiba Football Club; b) identificar as estratégias existentes no planejamento

estratégico para o Centro de Treinamento; c) elaborar os indicadores do Centro de
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Treinamento; e por fim d) Com os indicadores, elaborar o Mapa Estratégico para o Centro de

Treinamento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento estratégico

De acordo com Oliveira (2005) o planejamento estratégico tem como objetivo definir
um caminho para alcangar os resultados, determina a esséncia da empresa para a sociedade
e para seus colaboradores, tendo como alicerce a missédo, a visao e os valores. Ainda segundo
0 autor, o planejamento estratégico é uma consolidacdo de ideias, que por si s6 ndo geram
nenhum resultado, e é na implementagdo dessas ideias que a organizacdo vai obter os
resultados mais efetivos e competitivos. Neste sentido, Oliveira (2005) explora o ambiente
interno e externo e suas premissas e em razao desta dinAmica que se consegue adequar a

elaboracéo e a implementacdo do planejamento estratégico na empresa.

Segundo Oliveira (2005) o planejamento estratégico é dirigido pelos niveis mais altos
da empresa, desde assuntos relacionados a formulagbes de objetivos, a cursos a serem
realizados e seguidos na organizacdo. O autor esclarece ainda que, a influéncia das condi¢des
internas e externas para uma evolucdo consecutiva, deve ter como alicerce as premissas
bésicas, porque é a partir delas que vai haver a criacdo da misséo, da viséo e dos valores, com

coeréncia e sustentacao.

s

O planejamento tatico, segundo o autor, é projetado em niveis organizacionais
inferiores e tém por finalidade integrar o processo decisério e alinhar a estratégia adotada para
gue possa haver uma harmonia na orientacdo no nivel operacional em suas atividades e
tarefas, com o intuito de atingir seus resultados. Ainda segundo o autor, o planejamento
operacional coloca em pratica os planos desenvolvidos dentro da organizagéo, e € projetado
em curto prazo e tende envolver todas as tarefas, atividades e metas da empresa. Oliveira
(2005) destaca que no planejamento estratégico o prazo € mais longo, pois considera o
conjunto de planejamento tatico e sua soma totaliza um tempo maior em relacdo ao nivel

operacional.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o estabelecimento da estratégia nao é um
processo gerencial isolado. Tem seu inicio com a definicdo da missdo da organizagdo. Sendo
a razao de ser da organizacédo, a funcao que ela desempenha no mercado é tornar-se (til para
justificar os seus resultados perante as partes interessadas. Para se traduzir a missdo em
resultados almejados, percorre-se a trajetéria que passa pelos valores essenciais, logo apos

passa pela visdo, em seguida passa pela definicdo e implementacédo do sistema de medicao,
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passando pelo estabelecimento das iniciativas estratégicas, chegando assim ao nivel pessoal

que, nada mais €, do que a contribuicdo de cada um para alcancar os objetivos estratégicos.

2.2 Administracao estratégica

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2009) a administracdo estratégica € uma ferramenta
muito importante para a organizagdo, pois ela auxilia na identificagdo da missdo e dos
objetivos tanto presentes quanto futuros. Ela auxilia no processo de decisfes e acbes em seu
processo administrativo tendo como base as seguintes tarefas: analisar as oportunidades e
ameacas e pontos fortes e fracos existentes no ambiente interno, desenvolver a missao e seus
objetivos estratégicos, formular e implementar a estratégia, desenvolver atividades para que

assegure que seus objetivos sejam alcangados.

Nos itens a seguir Certo e Peter (2005) destacam o processo de administracdo

estratégica:

O processo de administracdo estratégica inicia-se com a analise do ambiente e com a
identificacdo de seu objetivo principal e de quais sdo as suas oportunidades e seus riscos

atuais e futuros.

Outro aspecto que é destacado é a segunda etapa da administragdo estratégica,
caracterizada por dois indicadores, a missdo e 0s objetivos organizacionais. A missao identifica
0 porqué de a organizacao existir e 0s objetivos estdo ligados as metas. Para identificar qual é
a meta da organizacao deve-se saber como se resume a declaracdo da missdo organizacional,
onde se faz necessario identificar os objetivos organizacionais e adotar um processo gue seja

eficiente para determinar as metas.

A terceira etapa tem como foco assegurar que todos os objetivos sejam alcancados,
ou seja, € necessario projetar acdes que facam com que sejam realizados os objetivos

organizacionais.

A quarta etapa caracteriza-se pela unido das etapas anteriores do processo
estratégico. E necessario que haja uma implementac&o na estratégia, porque sem ela € dificil

obter a analise organizacional.

O controle estratégico é a Ultima etapa. Sua principal funcdo € desenvolver os
processos administrativos a fim de melhorar o seu funcionamento. Para se realizar essa tarefa
€ necessario compreender 0os processos do controle estratégico e conhecer os sistemas de

informacédo da administracdo que complementa o processo da administracdo estratégica.
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FIGURA 1 — ETAPAS DO PROCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Analise do Estabelecendo Formulagao Implementacao Controle
da
Ambiente A Diretriz Estratégia da Estratégia Estratégico
m) (e = =
Interno Missdo
Externo Objetivos

t f t ! t

-

FEEDBACK

Fonte: Certo; Peter, (1993).

Este artigo abordou a etapa 5, com base em Kaplan e Norton (1997), onde o controle
estratégico é feito pelo BSC, uma ferramenta que traduz a misséo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de

medicao e gestdo estratégica.

2.3 Balanced scorecard

O BSC é uma ferramenta que foi criada para permitir que as organiza¢des possam
descrever, de uma forma mais clara, seus objetivos estratégicos e metas a serem
alcancadas, além de terem um controle amplo de suas atividades desenvolvidas em
todas as suas quatro perspectivas, sendo elas: financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento e tem como foco avaliar e medir os resultados
de todos os setores que comp8em a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

a) Perspectiva financeira:

Segundo Kaplan e Norton (2003) a perspectiva financeira sincroniza todas as outras
perspectivas que devem ser interligadas com a estratégia da organizacdo, pois 0s objetivos
financeiros representam metas em longo prazo, e estdo relacionados a lucratividade que
traduz em termos tangiveis as conquistas da empresa, pois gera acbes e execucao de tais
atividades para a melhoria do retorno financeiro. Ainda segundo os autores, trés temas
estratégicos que conduzem a perspectiva financeira: Crescimento e mix de receita; reducdo de

custos/melhoria de produtividade e utilizacédo dos ativos/ estratégia de investimento.
b) Perspectiva dos clientes:

De acordo com o entendimento de Kaplan e Norton (1997, p. 68) “O Balanced
Scorecard como descricdo da estratégia da empresa, deve identificar os objetivos relacionados
aos clientes em cada um de seus segmentos.” Ainda segundo os autores, através dessa
perspectiva é possivel identificar e segmentar o ambiente de mercado e analisar seus
concorrentes, com medidas de resultados, satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e

lucratividade.
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c) Perspectiva dos processos internos:

Na perspectiva dos Processos Internos Kaplan e Norton (1997) destacam que cabe
aos executivos da organizacao encontrar e verificar quais sdo 0s processos mais criticos em
relacdo aos objetivos dos acionistas e clientes da organizacdo. “No Balanced Scorecard, os
objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo”
(KAPLAN; NORTON,1997, p. 99).

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento

De acordo com Kaplan e Norton (1997) a perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
direciona a organizacdo para o0 crescimento organizacional através de capacitagdo,
aprendizado e motivacdo de seus funcionarios, e essa perspectiva oferece a base para atingir

0s objetivos das outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) apontam trés medidas aplicadas aos funcionarios: satisfacao,
produtividade e retencéo, a fim de obter os resultados proposto. Para Kaplan e Norton (1997),
essas medidas demonstram que as empresas atualmente buscam satisfazer seus
funcionarios, motivando-os para que desempenhem com eficiéncia seu trabalho, eles precisam
de informacdes consistentes sobre seus clientes, processos internos e as consequéncias
financeiras, pois os funcionarios bem motivados e informados contribuirdo com produtividade

gerando assim 0 sucesso da organizagao.
A figura abaixo apresenta a forma pela qual os temas se relacionam.

Figura 2 — Perspectivas do Bsc
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 159).
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Conforme Kaplan e Norton (1997), as medidas utilizadas no BSC estdo diretamente
ligadas e integradas as acfes que devem ser tomadas segundo 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Assim, por meio do BSC todas as a¢fes que sdo tomadas estdo baseadas no

planejamento estratégico e dentro das quatro perspectivas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard conta com cinco
procedimentos para sua implantacdo na organizacao. Mas antes de serem iniciados os autores
destacam que para a implantagdo e adocdo do BSC é necessério ter um consenso da alta
administracdo da organizacdo. Ap6s essa tomada de decisdo, deve-se escolher a pessoa
responsavel por gerenciar o BSC, que geralmente € um alto executivo. Definido isso, o
primeiro passo a ser trilhado para a implantacdo do BSC é arquitetar o programa de medicao,
em qual unidade seré implantado o BSC, realizando entrevistas com 0s gerentes para avaliar o

grau de relagdo da unidade que terd o BSC implantado com as outras unidades.

s

No segundo passo, Kaplan e Norton (1997) citam que é necessario passar aos
gerentes da unidade um material que contenha todas as informacdes dos scorecards
(indicadores) e seus objetivos, e realizar uma entrevista com cada gerente. Conforme os
autores, nessa entrevista é apresentado o BSC e sanadas possiveis duvidas referentes a essa
ferramenta, em seguida, essas entrevistas serdo analisadas permitindo a coleta de dados para
a implantacao do BSC.

Kaplan e Norton (1997) falam que o terceiro passo é escolher os indicadores
estratégicos, a partir de cada indicador escolhido devem-se descobrir as fontes de informacgdes
necessarias e como utiliza-las, realizando um debate em relacdo a esses indicadores, que

serdo utilizados em um primeiro momento de forma experimental.

E no quarto passo Kaplan e Norton (1997) afirmam que é a elaboracdo do plano de
implantacdo do BSC. Neste passo sdo estabelecidos os lideres de subgrupo e as metas de
superacdo. Essas metas sdo repassadas para a alta administracdo da empresa para
aprovagdo e, em seguida da-se inicio ao quinto passo, ou seja, a finalizacdo da implantacao

integrando o BSC ao sistema gerencial da empresa.

No item seguinte aborda-se o Planejamento Estratégico no futebol, e como os clubes
podem utilizar o planejamento estratégico para alcancar os objetivos esperados, melhorar seu

processo de gestdo e obter novas conquistas em um mercado tdo competitivo.

2.4 Planejamento estratégico em clubes de futebol

E censo comum afirmar que no meio empresarial o Planejamento Estratégico cresceu
de forma polivalente, agregando maior qualidade na gestdo do empreendimento e nas

tomadas de decisBes. Com isso, Santos (2002), fala da importancia da gestéo no futebol.
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Quando se fala em time como empresa, ndo importa tanto em qual modalidade ele se
encaixa. O fundamental é que haja uma gestdo empresarial moderna, profissionalizada,
voltada a insergéo do futebol na industria do entretenimento, na qual € uma das midias
mais importantes e com capacidade de captar tantos recursos quanto oS necessarios
para financiar a longa e carissima série de atividades (Santos, 2002, p. 30).

Falk e Pereira (2010) afirmam que para a realizacdo de uma boa gestdo no futebol,
precisa-se de um lider que tenha um amplo e atualizado conhecimento do que é proposto a
planejar no futebol, precisando conhecer “sua histéria, seus torcedores e costumes locais,

seus parceiros, colaboradores, patrocinadores e sua economia.”

Brunoro e Afif (1997) relatam que o futebol precisa ser enfrentado de forma séria e
profissional, ndo ignorando seu planejamento. Os autores complementam afirmando que “com
o planejamento as acdes passam a ser executadas com mais seguranca e,
consequentemente, de forma mais eficiente, pois as pessoas sabem exatamente o que fazer,

como e quando, sem improvisagdes, mas de maneira planejada.”

Santos (2002) descreve que o crescimento profissional no futebol iniciou-se na
década de 70 pela FIFA (Fédération Internationale de Football Association), presidida pelo
entdo presidente brasileiro Jodo Havelange e em seguida as equipes europeias tornaram-se
entidades desportivas (1970-1980). Nesse momento o futebol comegou a ser visto como

negocio (1990), ou seja, a venda de entretenimento (2000) com oportunidades de lucro (atual).

No Brasil, devido as transformacdes que tém acontecido com o futebol, algumas
equipes se obrigaram a dar inicio a esse processo de profissionalizacdo, ou seja, a
implantagao de um Planejamento Estratégico. Roche (2002, p. 56) diz que “[...] no esporte de
hoje, planejar, ter sempre clara e atualizada a estratégia de nosso clube, federagédo ou servico

desportivo, permite abordar o futuro e as mudangcas com menos riscos”.

De acordo com Campestrini (2010), o futebol tem em sua volta inGmeros fatores que
interfferem em seu desenvolvimento, os atletas e funcionarios, torcedores, consumidores,
patrocinadores, fornecedores, midia, parceiros, Federac6es e Confederag¢des, governo, ou
seja, seus stackeholders. Para Campestrini (2010) deixar de lado esses agentes, é deixar a

porta aberta para a quebra do clube.

Conforme Carvalho, Marques e Carvalho (2006), o futebol brasileiro movimenta uma

baixa quantia, quando comparado com o esporte mundial.

O futebol brasileiro movimenta cerca de U$ 2 bilhdes por ano, que correspondem a
menos de 1% dos U$ 280 bilhdes que o esporte movimenta mundialmente. [...] as
transferéncias de jogadores, os negécios ligados ao futebol profissional deverdo
crescer cerca de 253% entre 1999 e 2007 (CARVALHO, MARQUES; CARVALHO,
2006, p. 3).

Os autores ainda relatam que em um levantamento feito sobre o valor das marcas dos

22 principais clubes brasileiros, somavam juntos R$ 9,171 bilhdes. O Flamengo atingiu a
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cotacdo de R$ 1,393 bilhdo, seguido pelo Corinthians com R$ 974 milhdes, Sado Paulo, com R$

567 milhdes, Palmeiras, com R$ 493 milhdes e Vasco da Gama com R$ 430 milhdes.

Conforme o ESPORTES BNDES (2013), os valores apresentados, apesar de
elevados, sdo bem menores quando comparados com a situacdo atual e um dos motivos
dessa evolucdo financeira deu-se a quantidade de organizacdes envolvidas, como as
empresas de equipamentos e materiais esportivos, patrocinadores, empresas de co-gestao
com os clubes, empresas que investem em clubes em paralelo ao seu negdcio principal,

empresas de marketing esportivo, empresas de novos produtos e servicos e clubes-empresas.

Somoggi (2013) mostra em seu relatério as receitas que no ano de 2003 chegavam a
R$ 805 milhdes, passaram para R$ 2,7 bilhdes em 2011 e a projecao foi de R$ 2,9 bilhdes
para 2012. Ainda relata que, no caso da divida no mesmo periodo chegou a R$ 1,2 bilhdes
para R$ 4,7 bilhdes, demonstrando a falta de organizacdo e o desequilibrio pelos gestores, ou

seja, eles ainda agem com torcedores pensando em curto e ndo em longo prazo.

GRAFICO 1 - EVOLUGAO DAS RECEITAS DO MERCADO BRASILEIRO DE CLUBES DE
FUTEBOL (EM R$ BILHOES)

2.7
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Fonte: Somoggi (2013 p.8).

GRAFICO 2 — EVOLUCAO DAS DIiVIDAS DOS CLUBES BRASILEIROS EM R$ BILHOES
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Fonte: Somoggi (2013 p.8).

ISSN 1679-3765 Cadernos da Escola de Negacios | Curitiba | Vol.1 | N°. 14 | Ano 2016 | 83-105 | p. 91



Balanced scorecard e gestao do centro de treinamento do Coritiba Foot Ball Club

Fica claro que nesses Ultimos anos as dividas séo superiores as receitas, deixando em
evidéncia a necessidade de um Fair Play Financeiro para os clubes, onde, ndo apenas
os gastos desnecessarios seriam controlados, mas também o pagamento dos salarios
em dia, pagamento dos impostos e seguranga dos clubes (SOMOGGI, 2013).

3 METODOLOGIA

OBJETO DE ESTUDO: O Coritiba Foot Ball Club é uma associa¢éo fundada em 12 de
outubro de 1909. E uma entidade de carater civil, de pratica desportiva sem fins lucrativos
atuante no futebol profissional. O Coritiba € uma empresa de médio porte, conta com 439

funcionarios e no ano de 2013 a estimativa do faturamento foi em torno de R$ 96.700.000,00.

Participa do campeonato Brasileiro da Série A, na qual foi campedo em 1985 e
chegou duas vezes na final da Copa do Brasil. Possui um estadio para 37.182 pessoas,
situado na cidade de Curitiba, onde funcionam 90% da administracdo, com o0s departamentos

de marketing, comunicagéo, financeiro e recursos humanos.

Segundo o IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica (2012) e a Pluri
Consultoria (2012), atualmente o clube possui 1.100.000 torcedores, (0,6% dos torcedores do

pais) e 31.000 sdcios registrados.

O objeto de estudo deste artigo é o Centro de Treinamento Bayard Osha, com area de
72.000 m2 composta de cinco campos de futebol, oito vestiarios, uma piscina térmica,
refeitério, setores de psicologia, nutricdo e fisioterapia. Esta localizado no municipio de

Colombo, na regido metropolitana de Curitiba/PR.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: O estudo desenvolvido neste trabalho
caracteriza-se como exploratério, que segundo Magalhdes e Orquiza (2002, p.12) “visa
proporcionar maior familiaridade com problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir

hipoteses”.

Quanto a natureza, tem-se uma pesquisa aplicada, pois tem como objetivo identificar
conhecimentos na aplicacdo pratica, direcionando nas solucdes de problemas especificos
(GIL, 2007).

Quanto a abordagem, a pesquisa € qualitativa, pois ndo se utilizara de quantificacao
de dados, somente analise de ambiente e fatores relevantes para os gestores da empresa,

sendo estes ultimos tratados igualitariamente, sem a utilizacdo de dados quantitativos.

No que se refere aos procedimentos de coleta de dados, a pesquisa realizada
configura-se como pesquisa bibliografica, documental e pesquisa-acdo. Segundo Prodanov e
Freitas (2013, p. 66) na pesquisa-a¢ao “os pesquisadores pretendem desempenhar um papel
ativo na propria realidade dos fatos observados”. Na pesquisa documental ou bibliogréafica, o
estudo “[...] é feito a partir de referéncias de livros artigos e documentos que auxiliam na
elaboracéo do projeto e ajuda a descrevé-la” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 1).
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Aplicaram-se, nessa pesquisa, instrumentos de coleta de dados junto a Direcdo do
Coritiba Foot Ball Club e com o Supervisor do Centro de Treinamento. Conforme Schiffman e
Kanuk (2000) “o pesquisador usa o seu julgamento para selecionar os membros da populagéo

que sao boas fontes de informacgbes”.

Através de uma solicitagdo formal foi requisitado o documento denominado
“Planejamento Estratégico 2012-2014”, e a partir desta solicitacdo, a cada revisao feita pela
administracdo do Clube foi disponibilizado para esta pesquisa um documento atualizado. Os
dados foram levantados mediante a analise do documento Planejamento Estratégico 2012-

2014 e outros documentos pertinentes a administragdo do Centro de Treinamento.

Por meio da analise e dos aludidos documentos, foram elaborados trés questionarios
baseados em Oliveira (2005) e Kaplan e Norton (1997), no total de 67 perguntas para a
construcdo de um contexto. O primeiro questionario foi aplicado ao Sr. José Rodolfo Leite
(Superintendente Administrativo). O segundo questionario ao Sr. José Roberto Scheller
(Controller do Clube) e o terceiro questionario ao Sr. Jeferson Vieira (Supervisor do Centro de
Treinamento). Apés a aplicacdo dos questionarios, foram realizadas entrevistas com os Srs.

José Roberto Scheller e Jeferson Vieira.

Apbs os levantamentos das informagbes através da observacdo, aplicacdo de
guestionarios e entrevistas, os dados foram analisados para a elaboracdo do mapa estratégico

do Centro de Treinamento.
4 ANALISE E INTERPRETA(;AO DE DADOS

Este capitulo atende o objetivo geral e os especificos deste trabalho, utilizando os

dados coletados em campo.

Identificando as estratégias do Clube, podem-se diagnosticar os processos chaves e
também as metas definidas para o seu Centro de Treinamento. Assim, neste contexto, foram
elaborados os indicadores de resultados relativos ao Centro de Treinamento, culminado com a
elaboragédo do seu mapa estratégico, com base no BSC (Balanced Scorecard), alinhando-o ao

planejamento estratégico do Clube.

4.1 Levantar o planejamento estratégico e o BSC do clube

Em razdo das crises que o Clube enfrentou nas gestbes anteriores a 2012, foi
desenvolvido um planejamento estratégico pelos executivos que compde a alta administracao
do Coritiba Foot Ball Club. Este documento foi denominado “Planejamento Estratégico 2012-

2014”. De acordo com este documento foram identificadas as seguintes diretrizes do Coritiba:
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Misséo:
Jogar futebol competitivo, de forma alinhada com uma gestdo profissional e

responsavel. Para garantir entretenimento e potencializar o orgulho e o amor de todo o coxa-

branca;
Viséo:
Ser um clube vencedor. Para honrar a sua histéria e ser reconhecido como forca

esportiva e referéncia em gestao e responsabilidade socioambiental; e por fim
Objetivos Estratégicos:

1. Manter uma equipe de futebol competitiva para se perpetuar entre os melhores

clubes do Brasil;

2. Maximizar a receita do clube em relagcdo aos concorrentes para tornar o clube

autossustentavel, independente do cenario;

3. Reduzir as despesas do clube deforma inteligente e criativa, sem prejudicar a

competitividade da equipe;

4. Melhorar as instala¢des existentes, contando com um estadio confortavel e seguro

e um centro de exceléncia na formagéo de atletas; e

5. Tornar-se um dos melhores clubes de futebol para se trabalhar, consolidando a

profissionalizagéo da gestédo do clube.

Nos eixos estratégicos, o primeiro objetivo é alinhado com a missao do Clube, ou seja,
perpetuar-se entre os melhores Clubes do Brasil. O segundo esta interligado com o terceiro
objetivo quando aponta a maximizacdo da receita do Clube e da reducédo das despesas. O
quarto objetivo se refere a melhoria de infraestrutura do Clube, ter um ambiente de trabalho
onde os funcionarios possam desempenhar da melhor forma suas atividades. E por fim, o
quinto objetivo aponta o desejo do Clube em querer se tornar a melhor organizacao
futebolistica para se trabalhar, com uma gestdo profissional. Analisando todos os eixos
estratégicos, nota-se que do segundo ao quinto os objetivo sdo fundamentais para o alcance
do primeiro objetivo.

Ainda no documento “Planejamento Estratégico 2012-2014" foi verificado que existe a
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities e Threats). Em resposta a pergunta do
guestionario, o Sr. José Roberto Scheller afirma que essa é uma das partes do planejamento
em que o Clube mais despende sua atencéo, pois precisa ficar atentos as forcas externas no

ambiente esportivo, pois as alteragcbes séo altamente significativas de um ano para o outro.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que para a elaboracdo do Balanced Scorecard é

necessaria a formulacdo do mapa estratégico, o qual traduz a estratégia da empresa com seus
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objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro perspectivas béasicas do BSC: a

financeira, do cliente, do processo interno e do aprendizado e crescimento.

Em funcéo desta descricdo e dos documentos entregues pelo Clube e posteriormente,
mediante o questionario respondido pelo Sr. Scheller foi confirmado que o Clube ndo possui
um BSC, como concebido por Kaplan e Norton, apenas consta no Planejamento Estratégico do

Clube alguns indicadores de desempenho.

4.2 ldentificar os objetivos existentes no planejamento estratégicorelacionados

ao centro de treinamento

Para a andlise supracitada foi realizada em abril de 2014 uma entrevista com o Sr.
José Roberto Scheller, que exerce a funcdo de Controller, e com o Sr. Jeferson Vieira que
exerce a fungao de Supervisor do Centro de Treinamento. As entrevistas foram baseadas nas
referéncias bibliograficas do autor Oliveira (2005) e Kaplan e Norton (1997) e do documento

Planejamento Estratégico 2012-2014.

a) Objetivo estratégico 1: “Manter uma equipe de futebol competitiva para se

perpetuar entre os melhores clubes do Brasil”.

A entrevista teve inicio com a indagacdo de como manter a equipe de futebol
competitiva para estar entre os melhores clubes do Brasil. Em atendimento a esta pergunta, o

Sr. Scheller afirma que:

Procuramos manter um minimo de exceléncia da prestacdo de servigco dentro do CT
(Centro de Treinamento), ou seja, é ter os melhores profissionais atuando |4, ter os
melhores equipamentos de fisioterapia e fisiologia para que os atletas atinjam os
melhores indices técnico/fisicos para que isso ndo seja um obstaculo no campo.

Em resposta a pergunta “O que é necessario fazer para se ter um CT de exceléncia” o

Sr. Scheller afirma que:

A infraestrutura que o CT disp8e e permite que os funcionarios exergam um trabalho de
exceléncia. Para o clube a exceléncia nada mais é do que ter um gramado bom em
nivel de campeonato brasileiro, ter equipamentos de fisioterapia e fisiologia para
preparacgdo fisica de primeira linha. Mesmo a estrutura fisica pecando foi possivel ter
um time habilitado a ser vice-campedo da Copa do Brasil e ser tetra campedo
paranaense, isso é exceléncia. O diferencial é ter profissionais qualificados para
atender bem aos jogadores quando necessario.

Ainda sobre manter a equipe competitiva o Sr. Jeferson Vieira respondeu que:

O atual CT possui 0 necessario para o dia a dia dos atletas, podemos néo ter a melhor
parte predial, mas temos Otimos profissionais em cada area e equipamentos
necessarios para o treinamento dos atletas, auxiliando na preparagdo para a disputa
Nnos campeonatos e recursos para atletas lesionados.

Em continuidade, o Sr. Jeferson, complementa que o CT realiza seus processos
internos de maneira a proporcionar aos atletas um ambiente descontraido que favorece a
concentracao dos atletas. E acrescenta que o CT dispde de cinco campos, piscina coberta e

aquecida, sala para realizagdo de crioterapia (tratamento de disfungBes inflamatorias,
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trauméticas e inducdo do relaxamento muscular), academia, ventildmetro (para medir a
respiracdo), isocinético (para avaliar o desempenho muscular) além de todo aparato

necessario para a realizacdo dos treinamentos fisicos, técnicos e taticos.

Conforme Kaplan e Norton (1997) os executivos devem identificar que, para se chegar
a exceléncia é necessario monitorar os processos existentes focando na melhoria do mesmo
para que a estratégia estipulada seja executada com efetividade. Neste sentido, verifica-se que
ha um alinhamento nas a¢fes do Centro de Treinamento com a estratégia do Clube. Isto foi
verificado na resposta do Sr. Jeferson envolvendo profissionais qualificados para
desenvolverem as atividades pertinentes e a oferta de uma estrutura para o desenvolvimento

dos trabalhos.

b) Objetivo estratégico 2: “Maximizar a receita do clube em relagao aos

concorrentes para tornar o clube autossustentavel, independente do cenario”.

O segundo tema envolve a maximizacdo da receita em comparagado aos concorrentes,
para que o Clube se torne autossustentavel. O Sr. Scheller afirma que é de extrema
importancia a maximizagdo da receita para o andamento do clube. No que confere aos
aspectos taticos/operacionais, o Sr. Jeferson afirma que para maximizar a receita € necessario
investimento nas categorias de base para formacao de futuros atletas. Ainda em resposta a
pergunta, o Sr. Jeferson complementa que para maximizar a receita, conforme o objetivo
estratégico do Clube ¢é através da infraestrutura oferecida a Categoria de Base. O item focado
pelo supervisor do CT é o campo, mais especificamente a qualidade dos gramados. O Sr.

Jeferson afirma que:

“é necessario ter um excelente campo para a realizagdo dos treinamentos. Para se ter
um campo de exceléncia, ou seja, que proporcione ao atleta seu melhor
desenvolvimento e que ndo venha causar lesdes é necessario ter uma boa
conservagao”.

O Sr. Jeferson complementa que outros itens necessarios para o desenvolvimento
dos atletas é oferecer infraestrutura interna que sustente o crescimento dos atletas, como,
academia com aparelhos de ponta, aparelhos de fisiologia e fisioterapias modernos, piscina
aguecida e estrutura para o departamento médico. A partir dessa estrutura ja € possivel ser um
Clube que apresenta condi¢des de abrigar bons atletas. E o Sr. Jeferson conclui, como forma

de confirmacao as respostas:

“nos ultimos anos tivemos atletas de nossas categorias convocados para as selegbes
de base e também hé conquista de titulos nacionais (Copa BH) e internacionais (Copa
Dallas e Torneio de Grasdisca)”.

Toda essa preparacao é necessaria para que no futuro, um jogador tenha o passe
vendido e assim trazer retorno financeiro ao Clube. Desta forma, a infraestrutura
disponibilizada pelo CT contribui para a maximizacdo da receita do Clube, cooperando no

desenvolvimento de um bom atleta, agregando valor em uma possivel negociacdo. Desta
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forma, a infraestrutura é um dos processos chaves do Centro de Treinamento que contribui

para atingir a estratégia do Clube, que é o de maximizar a receita.

c) Objetivo estratégico 3: “Reduzir as despesas do clube de forma inteligente e

criativa, sem prejudicar a competitividade da equipe”.

O Sr. Scheller afirma que “é realizado um controle orgcamentario por area e justificado
gualquer desvio em relagao ao orcamento.” e salienta que: “eu estou aqui no CT em torno de
trés meses. Neste periodo que assumi iniciei a gestdo de entradas e saidas, ou seja, 0 controle

de gastos e o controle de estoques”.

Conforme documento interno intitulado “Orcamento 2014”, € destinado um valor para
a diretoria de infraestrutura, a qual o CT esta vinculado. O controle de gastos citado pelo Sr.
Scheller é realizado, com a utilizacdo de uma planilha eletrbnica no programa Excel da
Microsoft ®, onde é langada toda compra realizada envolvendo o centro de custos do CT. O Sr.
Jeferson fala que mediante este controle é possivel saber de quanto é o gasto de cada setor
presente no CT e assim, identificar se est4 havendo gastos demasiados ou desnecessarios. O
controle de estoques é conduzido da mesma maneira, através de planilha Excel. Nela séo

lancadas as entradas e as saidas de diversos itens utilizados.

Ainda, o Sr. Jeferson diz que também ¢é realizado o controle de manutencdo dos
equipamentos de academia, firmado por meio de contrato. A aludida manutencéo é realizada

uma vez por més ou emergencialmente no decorrer desse periodo.

O Sr. Jeferson também se refere ao gramado, que ha uma empresa contratada para

realizar a conservagéo dos gramados do campo e do jardim.

Em continuacdo, o entrevistado diz que se realiza um controle das horas extras dos
funcionarios mediante anotac6es da administracdo e assim que possivel essas horas sdo

compensadas.

De acordo com Oliveira (2005) a reducdo de custo é uma estratégia utilizada em
periodos de recessdo. Ela consiste na reducdo de todos os custos possiveis para que a
organizacdo possa permanecer dentro dos aspectos importantes que o0 executivo deve

programar.

Desta forma, as acdes realizadas no CT que estdo alinhadas com a estratégia do
Clube sdo o controle de estoque de materiais, manutengdo do gramado dos campos,
equipamentos da academia e o controle das horas realizadas pelos funcionarios, considerados
nesse trabalho, como os processos chaves pra a elaboracdo do BSC do Centro de

Treinamento.

d) Objetivo estratégico 4: “Melhorar as instalagées existentes, contando com um

estadio confortavel e seguro e um centro de exceléncia na formagao de atletas”.
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A estratégia abordada corresponde a melhoraria das instalagdes existentes no Centro
de Treinamento. O Sr. Scheller afirma que o CT necessita de investimentos estratégicos, que

de certa forma sdo basicos, mas ndo possui.

Precisamos de uma area de descanso, um refeitério para os atletas e uma area na
entrada do CT para a imprensa. Estes itens sdo basicos e estrategicamente sdo eles
que me dardo retorno, pois estarei propiciando aos atletas o conforto necessario.
Em continuidade, o Sr. Scheller, Controller do Clube, alega que ter exceléncia no
futebol é ter atletas qualificados e uma tatica bem definida. Ter um gramado a nivel nacional,
equipamentos de fisioterapia, fisiologia e de preparacdo fisica de alto nivel ndo é o ponto

principal para que o clube consiga titulos.

O fato de investir no Centro de Treinamento ndo vai me trazer titulos, é dificil, € uma
das forcas, mas o diferencial é ter atletas qualificados e uma tatica bem definida. O que
preciso oferecer sdo profissionais bem qualificados e uma estrutura minima para que
eles possam trabalhar, pois se ndo fosse assim, muitas das equipes que ja foram
campedes nacionais e até mundiais teriam que ter um centro de treinamento.

Para que o Centro de Treinamento se torne um centro de exceléncia, o Sr. Jeferson,
supervisor do CT, afirma que além de todo preparo do campo, como dito anteriormente, é
preciso adquirir equipamentos de apoio e a construgdo de um espago para descanso dos
atletas, mas que, o atual espaco disponivel no CT é um dos aspectos que dificulta essa

construcao.

Ele ainda afirma que, a constru¢do deste espaco dara ao Clube retorno financeiro,
pois estara evitando gastos com hotel em dias de concentracdo, quando 0s jogos Ss&o
realizados em Curitiba. O CT por si s6, ndo tem a capacidade de viabilizar este espaco, pois
ndo tem um or¢gamento destinado a essa construcdo. O Sr. Jeferson informou que o clube tem
um custo médio de R$ 30.000,00 a R$ 40.000,00 para as manutencdes prediais e de

equipamentos.

As respostas dadas pelo Sr. Jeferson corroboram com o que Kaplan e Norton (1997)
descrevem, ou seja, a perspectiva de aprendizado e crescimento identifica que a empresa

deve ter uma infraestrutura capaz de gerar crescimento em longo prazo.

e) Objetivo estratégico 5: “Tornar-se um dos melhores clubes de futebol para se

trabalhar, consolidando a profissionalizagao da gestao do clube.“

E por ultimo, foi perguntado como o Coritiba pode torna-se o melhor clube de futebol
para se trabalhar, consolidando a profissionalizacdo da gestdo do Clube. Em resposta o Sr.
Scheller afirmou que: “Para ser um dos melhores times de futebol para se trabalhar,
precisamos ter uma meta de treinamento dos funcionarios. Existe um programa interno em que

cada gestor identifica cursos de necessidade, passa para o RH e eles vao atras.”

Ele também diz que espera que os funcionarios sejam pro-ativos: “o que o clube
espera é que seus funcionarios ajam estrategicamente, procurando formas de se aperfeigoar

trazendo assim resultados para o clube.”
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Neste tema o Sr. Jefferson afirma que sao realizados treinamentos conforme a
demanda, porém o Clube também disponibiliza cursos profissionalizantes para algumas areas.
Quanto a parte de treinamento, o Sr. Jeferson informou que enviou funcionarios de
manutencao para se aperfeicoarem: “Recentemente identificamos a necessidade de melhorias
nos servicos realizados pelos nossos funcionarios da manutencédo. Devido a essa demanda os
inscrevemos para a realizagao de um curso que os ajudassem no dia a dia.” O Sr. Jeferson
complementa que, com a realizagdo desses cursos, o Coritiba evita a contratagéo de terceiros
para execucdo de alguns servicos, fazendo com que se consiga uma economia financeira a

médio prazo.

O Sr. Jeferson informou que o clube oferece aos seus funciondrios, plano de salde,
plano odontolégico e seguro de vida, além disso, “os funcionarios do CT nao trabalham em
dias de jogos da categoria profissional que sao realizados no Couto Pereira, assim eles podem

ir assistir.”

Referente ao clima organizacional, o Sr. Jeferson disse que por se tratar de uma
empresa esportiva e té-la como “time do coragdo”, observam-se beneficios no clima
organizacional, pois o que é feito no dia a dia é feito com prazer e isso reflete dentro do
campo. Por outro lado, nem todos os colaboradores tem o Clube como time do corac¢éo, assim
0s gestores precisam trabalhar na melhoraria da motivagdo no setor de pessoas, pois hoje o

Clube vé como obrigagéo o colaborador estar motivado por trabalhar no “time do coragao”.

Em resposta a questdo segurancga, o Sr. Jeferson respondeu que é feita através de
empresa terceirizada: “Temos seguranca 24h e contamos com 15 cameras. Também ha uma
preocupacdo com a saude do funcionario no dia a dia e que esse cuidado é realizado através
da CIPA”.

As acgles citadas acima pelos gestores corroboram com Kaplan e Norton (1997), pois
destacam a importancia de se investir em pessoas e nao somente em areas tradicionais de

investimentos como aquisi¢fes de novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento.

Corroboram também com Brunoro e Afif (1997), quando afirmam que a administracéo
exerce um papel de extrema importadncia no futebol, pois a evolugdo dessa &rea ocorre
constantemente e precisa de profissionais capazes de acompanha-la. E complementam sobre
a importancia de se ter no futebol um bom ambiente: “Devera sempre buscar harmonia do
departamento, criando um relacionamento cordial com todas as pessoas e procurando eliminar

eventuais divergéncias que venham a acontecer” (BRUNORO; AFIF, 1997, p. 52).
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4.3 Estruturar indicadores chaves de desempenhos relativos ao centro de

treinamento do Coritiba Foot ball Club

Conforme questionario realizado com os gestores e mediante analise das respostas,
foi possivel identificar os indicadores chaves de desempenho definidos para o Centro de
Treinamento. Assim, com base em Kaplan e Norton (1997) e no documento “Planejamento
Estratégico 2012-2014”, foi elaborado o mapa estratégico, conforme os indicadores chaves de
performance identificados nas respostas dos gestores e conforme os objetivos definidos pelo
Clube.

Conforme as respostas dos gestores foram possiveis identificar os KPI's do Centro de

Treinamento.

a) manter uma equipe de futebol competitiva para se perpetuar entre o0s

melhores clubes do Brasil:

Os itens citados pelos gestores neste objetivo foram explanados pormenorizadamente
nos demais objetivos estratégicos, pois sao citados novamente nas demais estratégias, ja que
se entende que para manter uma equipe competitiva, € necessario atingir os demais objetivos

estabelecidos.

b) maximizar a receita do clube em relagdo aos concorrentes para tornar o clube

autossustentavel, independente do cenério:

Campo: um dos KPI's do CT refere-se ao estado e a infraestrutura e demais aspectos
gue envolvem os campos, que estdo ligados diretamente ao resultado final das estratégias
definidas pelo Clube. Para se medir/garantir a qualidade dos gramados sao realizados varios
processos. Apds os treinamentos se verifica a existéncia de buracos nos gramados, 0s

mesmos, se existirem, sdo tampados com areia.

Para verificar a maciez do solo utiliza-se a técnica de “pisar” com a ponta do pé, o solo
nao deve estar “mole” a ponto de afundar a ponta do pé e ndo pode estar “duro” a ponto de
“machucar” a ponta do pé, o ideal é estar macio. Para controlar e prevenir a existéncia de
“pragas” é feita aplicagéo de veneno para que a praga saia da terra e fique visivel, para depois
ser retirada manualmente. Também ¢é espalhado veneno para “matar” o capim que cresce
entre o gramado. E necessario irrigar o gramado a cada 2 dias em época de “seca”, ou seja,
em periodos de pouca chuva. A cada 6 meses é realizada a descompactacao do gramado, sao
utilizadas maquinas de corte vertical que retiram o excesso de grama, ap0s essa etapa é
realizada a semeadura, aplicado adubo, aerificacdo e irrigacdo. No decorrer do ano, conforme
necessidade realiza-se a adubacdo, e caso precise de alguma melhoria na parte estética,

aplica-se ureia, com a finalidade de deixar o gramado mais verde.
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Categoria Profissional e de Base — Outro KPI é o desenvolvimento do atleta. Para o
CT, os atletas das diversas categorias sdo vistos como clientes, pois o CT proporciona a eles a
infraestrutura para a realizacdo dos trabalhos necessarios no seu crescimento como
profissional. Para que se possa atingir o objetivo do clube na maximizacdo da receita, 0s
atletas sao preparados para que no futuro tenham seus “passes” vendidos por um alto valor de
mercado. Para medir a forma de como esta sendo conduzido o desenvolvimento dos aludidos
atletas, usamos como base o destaque do grupo e individual. Atualmente, o clube tem atletas
de suas categorias de base convocados para as sele¢cdes de base nacionais e também ha
conquistas de titulos regionais, nacionais e internacionais. Essas conquistam e convocagfes
agregam valores no valor da negociacdo do passe dos atletas, assim ajudando na receita do

clube.

c) reduzir as despesas do clube de forma inteligente e criativa, sem prejudicar a

competitividade da equipe:

Manutencao: as manutencdes realizadas nas diversas areas do CT séo para a
melhoria da infraestrutura, prevencédo de avarias nos equipamentos e demais cuidados para
evitar que existam despesas desnecessarias com a dano de alguma maquina ou estrutura.
Pode-se mensura-la por meio do levantamento da quantidade de defeitos que as maquinas

apresentam em um periodo mensal e se ha comprometimento na estrutura fisica.

Controle de estoque: o controle é realizado através de planilhas do software Excel
da Microsoft®; sdo marcadas as quantidades adquiridas, utilizadas e em estoque. Para
mensurar essa acdo verifica-se se ha divergéncias entre planilha e quantidade de material

fisico.

Controle de hora: o controle de hora é realizado através da folha ponto de cada
funcionario. Para medir esse controle é necessario verificar a quantidade de horas realizadas

mensalmente.

Contrato: no CT ha trés contratos com terceirizados, sdo eles de manutencédo do
gramado, manutencdo dos equipamentos da academia e seguranca interna e externa. Para
mensurar 0s contratos, € necessério verificar a periodicidade de cada um, valores firmados e
sempre compara-los com o0 mercado, atualizd-lo conforme tecnologias existentes dos

concorrentes.

d) melhorar as instalagfes existentes, contando com um Centro de Treinamento

de exceléncia:

Custos: atualmente ndo ha um or¢camento destinado ao CT, e sim ao setor em que
ele esta vinculado. H4 a necessidade de alocar um orgamento anual para o CT. A mensuragao
sera realizada no desempenho na destinacdo de valor em obras, aquisicdo de materiais e na

demanda existente.
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e) tornar-se um dos melhores clubes de futebol para se trabalhar, consolidando

a profissionalizagdo da gestéo do clube:

Beneficios: o clube oferece aos funcionarios plano de salde, plano odontoldgico e
seguro de vida. S&o mensurados a partir da satisfacdo e demanda dos funcionarios na

utilizacdo dos mesmos.

Seguranca interna/externa: o CT conta com seguranga particular interna e apoio
tatico externo. Para se medir o resultado da seguranca, faz-se a analise dos procedimentos
tomados pela empresa. Quando hé tentativa de invasao, isso é avisado a central por radio que,
imediatamente, envia refor¢o, também é verificado o tempo de deslocamento da central até o
CT.

Treinamento: o clube oferece treinamento aos funcionarios conforme a demanda,
normalmente para os funcionarios da manutengdo, para que possam ser realizadas as
atividades do dia a dia. A medicdo é realizada através do resultado final das atividades

executadas pelos funcionarios, avalia-se a qualidade final.

4.4 Propor um mapa para o centro de treinamento

De acordo com Kaplan e Norton (1997), um mapa estratégico nada mais é do que a
representacao grafica do caminho a ser percorrido para execugdo das estratégias para que se
possam alcancar os objetivos preestabelecidos através das analises internas e externas e
orientados de acordo com as quatro perspectivas do BSC. O mapa estratégico garante que o
Balanced Scorecard esteja alinhado a estratégia da organizagéo. Em virtude desta descri¢éo

propds-se um mapa estratégico de acordo com a teoria supracitada.

FIGURA 3 — MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO
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Fonte: Autores (2014).

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo estruturar indicadores chaves de desempenhos e
elaborar um mapa estratégico para o Centro de Treinamento do Coritiba Foot Ball Club, com
base no Planejamento Estratégico 2012-2014

O documento mencionado demonstra acdes e diretrizes realizadas do Clube que vai
desde missao, visdo, valores até 0s seus eixos estratégicos que sdo subdividas em cinco

objetivos com o objetivo de consolidar a profissionalizacdo do Clube.

A partir destes eixos foram analisadas as estratégias do Clube em relagdo ao Centro
de Treinamento, nas quais foram respondidos os quatro objetivos especificos deste trabalho.
Posteriormente foi realizado o alinhamento das respostas do questionério, com respostas dos
gestores o Sr. José Roberto Scheller (Controller do Clube) e o Sr. Jefferson Vieira (supervisor
do CT), onde diagnosticou-se que a estratégia que o Centro de Treinamento vem utilizando
esta alinhada com o planejamento estratégico do Clube,. Nota-se ainda que a estratégia
elaborada esta alinhada com o que se encontra na literatura pertinente ao tema. Entretanto
este estudo diagnosticou que muitas acdes realizadas no Centro de Treinamento ocorrem de
baixo para cima, ou seja, as acdes operacionais ocorrem indiferentes se estdo previstas ou
ndo no planejamento estratégico. Este diagnostico foi baseado na fala do Controller do Clube,
Sr. Scheller, onde afirma que o fato de investir no CT n&o vai me trazer titulos, pois muitas das
equipes que ja foram campefes nacionais e até mundiais ndo possuem um centro de

treinamento.
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Esta pesquisa propde que haja uma comunicagdo da estratégia em todos os niveis da
organizacao, de cima para baixo, desde o estratégico, passando pelo tatico, até o operacional,
deixando claro quais a¢cbes devem ser adotadas em cada nivel para que se obtenha éxito nos

objetivos da organizacéo.
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