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RESUMO

Procurando dar resposta a falta de modelos de avaliacdo da qualidade da gestéo
dos clubes desportivos, nomeadamente na Regido Autbnoma dos Acores, definimos
como objetivo principal deste estudo a elaboracdo de um modelo conceptual de
avaliacdo da qualidade de clubes desportivos, tendo por base as percecdes dos

seus gestores.

A amostra foi constituida por 44 gestores dos clubes de um total de 265 clubes
existentes na Regido Autonoma dos Acores a data de 31 de Dezembro de 2012, os
guais tém no total 56 equipas que participam nos campeonatos nacionais nas 7
principais modalidades existentes no todo nacional, sendo que estes, sao
claramente os que tém um maior poder econdmico na Regido Autonoma dos
Acores, e cujas estruturas e amplitude social ttm maior envergadura, na qual recai
esta investigacdo quanto a sua qualidade em termos de gestdo. Assim, procurou-se
saber se a situacdo destes em termos de gestédo € ou ndo adequada considerando

0s objetivos que estabelecem e o sucesso pretendido.

Para avaliar a percecédo dos gestores destas organizacdes, perante a exceléncia da
gestdo para a qualidade, desenvolvemos um questionario, de escala
multidimensional, baseado em quatro dos oito conceitos da exceléncia
protagonizados pela EFQM (2003).

Salienta-se que os valores obtidos estdo no intervalo considerado, que nos indicam
a validade multidimensional e a fiabilidade dos resultados, sendo deste modo

aceitaveis para a validacdo do modelo de avaliacdo da qualidade.

ApoOs a analise dos resultados verificAmos que a qualidade e as boas praticas nos
processos de gestdo sdo fundamentais para inspirar a inovacdo € O
empreendedorismo conducentes a criacdo de vantagem competitiva, de forma a
atingir a satisfacdo dos stakeholders com maior eficacia e eficiéncia, quando

comparada com a concorréncia.

Palavras-Chave : Perce¢do e avaliacdo da qualidade, modelo de avaliagdo da

qualidade de clubes desportivos, Clubes desportivos dos Acgores.
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ABSTRACT

As an attempt to provide solutions to the lack of assessment models of the quality of
management of sports clubs, considering the Azores Autonomous Region, we have
defined as main goal of this study to create a conceptual model to assess the quality

of sports clubs, based on the perceptions of their managers.

The sample consisted of 44 clubs managers of a total of 265 existing clubs in the
Azores on December 31%, 2012, which has in total 56 teams participating in the
national championships in the seven main national sports, which of these are clearly
with the major economic power in the Azores Autonomous Region, and whose social
structures have a larger amplitude in which this research rests on its quality in terms
of management. We required to know whether the situation of these in terms of
management are adequate, considering the goals they set and their desired for

Success.

Therefore, to evaluate the perception of the managers of these organizations,
towards the excellence of management for quality, we have developed a
questionnaire, of multi-dimensional scale based on four of the eight concepts of
excellence performed by EFQM (2003).

We would like to point out that the obtained values are within the considered interval
that indicates the multidimensional validity and the reliability of results, which are

acceptable to validate the model of quality assessment.

After analyzing the results found that the quality and best practice management
processes are essential to inspire innovation and entrepreneurship leading to the
creation of competitive advantage in order to achieve the satisfaction of stakeholders

with greater efficiency and effectiveness when compared with the competition.

Keywords : Perception and quality assessment, Quality evaluation model of sports

clubs, Azores sports clubs
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INTRODUCAO

A escolha desta investigagdo deve-se ao facto do seu autor ser técnico superior da
Direcao Regional do Desporto, sendo este o departamento do Governo Regional dos
Acores, responsavel por apoiar as entidades promotoras de desporto na Regido
Autonoma dos Acores, mediante legislacédo criada para este efeito, e deparando-se,
igualmente, com a quase auséncia de investigacbes que permitam auxiliar os

entidades promotoras de desporto nesta regido que em termos de gestao destes.

No sentido de aprofundar o conhecimento sobre a realidade agoriana, considerando
gue esta conjuga determinados fatores, como séo a insularidade, a escassez de
populacdo em algumas ilhas e as naturais diferencas culturais que existe nas nove
ilhas do arquipélago, procuramos realizar estudos que nos permitam entender e
clarificar as necessidades reais de cada uma das ilhas, para que existam sempre
sempre bases sélidas e bem fundamentadas no futuro das decisdes e escolhas a

ser tomadas.

Deste modo, esta investigacao incide territorialmente sobre a Regido Autdnoma dos
Acores, considerando o facto de existirem 265 clubes desportivos para uma
populacao de 246.102 habitantes divididos pelas nove ilhas deste arquipélago, o que

se traduz numa média de 928,7 habitantes por cada clube.

Estudo de caso incidird sobre os clubes que tém equipas que disputam as
competicbes nacionais organizadas pelas respetivas federacbes as quais estdo
distribuidas por 7 modalidades, uma vez que séo estes clubes que tém um maior

poder econdémico na Regido Autbnoma dos Acores.

Pretende-se analisar a qualidade em termos de gestdo destes clubes e verificar se
estdo ou ndo adequados para o sucesso pretendido, considerando os itens em

andlise.
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| - Tematica

As profundas transformagfes sociais, econdémicas e culturais verificadas no decorrer
dos séculos XVIII, XIX e XX tiveram como consequéncia direta a diminuicdo das
horas de trabalho, sem que com isso estivesse implicita uma reducao efetiva dos

salérios.

Atualmente, para além de disporem de mais tempo livre na sua vida, as pessoas tém
igualmente mais poder de compra de bens de consumo, o que lhes confere um nivel

e uma qualidade de vida mais elevadas.

Este aumento do nivel de vida e do tempo livre criou, entre outras, novas praticas,
associadas a novos estilos de vida, que se revém na necessidade de uma ocupacao

racional desse mesmo tempo, através de atividades de recreacgéo e lazer.

Neste contexto, os servigcos desportivos de lazer e de turismo desportivo, tiveram
nos ultimos anos um acentuado incremento Nno NOsso pais, associados a avultados
investimentos em empreendimentos de reconhecida qualidade, que importa ndo so

aferir, mas também manter.

Deveremos, igualmente, considerar que nos dias que correm ha cada vez mais
competitividade, algo a que o mercado desportivo ndo € alheio, em que o praticante
desportivo se assemelha a um cliente e as entidades promotoras de desporto
desempenham os papéis de auténticas empresas.

Deste modo, interessa realizar andlises e estudos que permitam retirar informacdes
devidamente fundamentadas e que possam sustentar decisbes em prol dos

objetivos perseguidos.

O desporto dos dias de hoje, fruto da sua evolucdo e das transformacdes sociais,
tem um papel fundamental em todos os niveis da sociedade. Esse papel advém-lhe
do poder de influenciar ou intervir na vida de um grande nimero de pessoas, tanto

no ponto de vista individual como no ponto de vista coletivo.

Podemos afirmar, sem qualquer risco, que extravasou o0 ambito restrito da

competicdo e da condicéo fisica para se tornar num fendmeno de dimenséo social
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gue se estende transversalmente em diversos planos como sejam a educacao, a

saude, a cultura, a comunicacdo, o ambiente, a economia, 0 turismo, entre outros.

A realidade Acoriana conjuga determinados fatores, nomeadamente a insularidade,
a pouca populacdo em algumas ilhas e as diferencas culturais entre as nove ilhas.
Assim sendo, urge aprofundar o conhecimento sobre aquela realidade, realizando
estudos que nos permitam perceber as reais necessidades deste arquipélago
portugués, e colocando a disposicdo de todo o conhecimento adquirido, permitindo
assim que as escolhas e decisdes possam ter sempre bases solidas e bem

fundamentadas.

Para Freire (2003), a conquista, manutengao e aumento da qualidade na prestacao
de servicos € uma vantagem competitiva, capaz de satisfazer e fidelizar clientes,
contribuindo preciosamente para uma rentabilidade superior e desenvolvimento

sustentavel das organizacoes.

Logo, a gestdo da qualidade a prestar pelas entidades promotoras de desporto, para
além de ser encarada como uma estratégia empresarial a seguir, devera, acima de
tudo, ser entendida como uma nova forma de pensar, conducente a um

posicionamento diferenciado no mercado.

Esta nova forma de pensar as empresas e negdcios de lazer, tendo como premissa
0s modernos conceitos e modelos da gestdo da qualidade, devera estar orientada
segundo as percecles e exigéncias do cliente, pois s6 com empenho de toda a
organizacdo sera possivel obter vantagem competitiva de mercado, decisiva para a

superacao da concorréncia.

De acordo com a nossa investigacéo, para Cota (2006), na avaliacdo da qualidade
intrinseca de um servico, € notorio que o cliente é o juiz final, que julga a partir das
suas percecdes. Assim, a organizacao deve estar atenta a todas as caracteristicas e
atributos do servico, pois séo eles que adicionam valor aos clientes, intensificam a
sua satisfacdo, determinam as suas preferéncias e os tornam fiéis a marca, ao

servigo ou a organizagao.

Sabemos que a qualidade dos servicos € um conceito dificil de definir e muito mais

de avaliar. Por esta razdo, varios autores (Parasuraman, et al., 1985, Gronroos,
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2004), consideram que a qualidade e a sua avaliacdo Sd0 processos
multidimensionais, quer pelas caracteristicas dos servi¢cos, quer pelas interacbes
entre pessoal de contacto e cliente, ou mesmo entre clientes, ou quer ainda pelas
operacfes de suporte fisico e material, estas ultimas com caracteristicas mais

tangiveis.

N&o podemos esquecer que numa qualquer empresa, 0S recursos humanos tem
uma importancia primordial, e de acordo com Pinto (2003), a medic&o e respetiva
avaliacdo da qualidade na perspetiva do cliente deve ser traduzida, a semelhanca do
que se advoga para a medicao da qualidade no processo, em competéncias e
desempenhos especificos dos recursos humanos. Esta interpretacdo da qualidade
em termos de capacidades técnicas, humanas ou outras, € tanto mais importante

guanto mais relevantes forem os recursos humanos para a prestacao de um servico.

Em sintese, apesar da alguma investigacéo ja efetuada nesta area e da importancia
que é atribuida a avaliagdo da qualidade de servicos, no que diz respeito aos
desportivos, os modelos até agora apresentados sdo referentes a modalidades do
fitness, academias desportivas e piscinas, mas muito poucos séo sobre a gestao da
qualidade a estruturas de outras modalidades ou a entidades promotoras, dito,
clubes tradicionais, sendo neste caso especifico, 0s existentes na Regido Autonoma
dos Acores.
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Il - Problematica

Este estudo assenta no pressuposto de que a sociedade atual considera que o
desporto assume-se atualmente como um dos fendmenos mais importantes da
sociedade contemporanea, o qual se enquadra numa grande mobilidade de

interesses de ambito politico, econdmico e social.

O impacto que provoca nas areas de interagdo é enorme, sendo um dos dominios

de atividade que mais toca e aproxima os cidadaos.

E neste sentido que queremos aprofundar o problema em estudo, nomeadamente, a
“Qualidade de Gestdo: O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos

Acores.”

Considerando o tema levantado por este estudo, o qual incide sobre clubes
desportivos na Regido Autonoma dos Acores, com caracteristicas muito préprias
destas instituicbes, em que podemos considerar a sua esséncia cultural como de
uma empresa, expressa-se pela forma como a empresa realiza 0s seus negocios, se
posiciona no mercado, trata 0s seus stakeholders, pela imagem de confianca que
transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos seus colaboradores. Assim
sendo, vamos verificar até que ponto o peso da importancia da lideranca dos
dirigentes dos clubes tem uma importancia muito relevante no tracar dos objetivos

pretendidos para o0 sucesso dos mesmos.

A qualidade na gestdo pretendida por uma empresa passa inevitavelmente pelo
envolvimento de todos os membros da organizacdo no processo de melhoria
continua, provocando, por isso, alteragfes ao nivel da gestdo das organizacdes, a
qual conduzird a obtencao de resultados. Assim, é determinante saber até que ponto
€ 0 envolvimento, participacdo e motivacdo dos colaboradores, de forma a ser
possivel criar uma cultura de servigco orientada para a melhoria continua e busca

constante da exceléncia.

Outro ponto de estudo passa pelas parcerias que sédo efetuadas pelo clube, sejam
elas publicas ou privadas, se sdo ou ndo de enorme importancia na concretizacao
dos objetivos, sendo que a sua concretizagdo contribui para os resultados positivos

Ou negativos a atingir, num ambiente caracterizado por recursos escassos, aumento

Mestrado em Gestao de Empresas



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

da competicdo, elevadas expectativas da parte do cliente e rapidas taxas de
mudanca, verificando a importancia de os gestores desenvolverem cada vez mais
parcerias de forma a fortalecer a integragéo ao longo da cadeia de abastecimento e

proporcionar vantagens competitivas de forma sustentada.

Também procuraremos verificar se a responsabilidade social corporativa tem ou néo
importancia neste estudo, considerando que uma empresa deve ter em atengcédo em

algumas das suas acfes e 0 quanto afetam povos, comunidades e ambiente.

Por ultimo, ser socialmente responsavel ndo significa que uma empresa deva
abandonar a sua funcdo econdémica. Assim, a responsabilidade social do clube ndo
poder ser descorada, considerando o peso social que estes tém na sociedade
acoriana. Deste modo, vamos colocar igualmente como hipétese de estudo se esta
situacdo é tida em consideracédo aquando da delineacao dos objetivos e aquando de

um planeamento dos mesmos.
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[l - Objetivos

Procurando dar resposta a falta de modelos de avaliacdo da qualidade de servicos
em clubes desportivos, nomeadamente na Regido Autbnoma dos Acores, definimos
como objetivo geral deste estudo a elaboracdo de um modelo conceptual de

avaliacao da percecao da qualidade da gestéo destes clubes desportivos.

Modelos tedricos, empiricamente testados e validados, e os instrumentos que dai
resultem, poderdo responder com fiabilidade e validade as necessidades técnicas
dos gestores, constituindo-se como validas ferramentas de gestdo da sua atividade

diaria.

Neste sentido, pretendemos adaptar e validar para a realidade acoriana destas
estruturas promotoras de desporto, através do modelo proposto pela European
Foundation for Quality Management (EFQM, 2003) - Adaptacéo e validacdo para os

gestores dos clubes desportivos.

Pretendemos testar o modelo conceptual multidimensional da avaliagéo da percecao

da qualidade de servi¢os dos clubes desportivos, adaptado a realidade agoriana.

E também nosso objetivo conhecer a visdo da entidade promotora de desporto
acoriano sobre a sua forma de gerir com qualidade de todos os fatores internos e

externos em que esta estrutura desenvolve as suas atividades.

Consideramos ainda para este nosso objetivo, a procura de identificacdo dos fatores
criticos da avaliacdo da qualidade dos servigos, na perspetiva do gestor da entidade
promotora de desporto na Regido Autonoma dos Agores.
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IV - Metodologia

O tema deste estudo podia ser abordado de uma forma que engloba-se todos os
clubes em geral, contudo seria demasiado abrangente, considerando a diversidade e

disparidade territorial da sua incidéncia.

Considerando esta situacdo optamos, a quando da constituicdo da amostra, a ser
respeitadas as principais regras para este estudo, como sejam, a da exaustividade,
da representatividade, da homogeneidade e da pertinéncia.

Deste modo, daremos especial énfase a da representatividade uma vez que esta
concede rigor a amostragem e permitira de uma forma generalizada todos os

resultados a obter.

Assim a metodologia passa pela analise de uma biografia contextual com o tem a

abordar de forma a efetuar um enquadramento com o tema da investigacao.

Esta passara por analisar a legislacdo em vigor no ambito de financiamento
governamental a estas estruturas promotoras de desporto na Regido Autonoma dos
Acores, para além de consulta de alguns sites na internet, revistas que possam
acrescentar algo ao trabalho e analise aos instrumentos de gestdo dos proprios

clubes.

Porém, e como ponto extremamente importante da analise para estes casos de
estudo, optaremos por efetuar um inquérito por questionario a todos os gestores de
topo dos clubes, fruto dos critérios de sele¢cdo para a amostra, 0os quais podem
melhor evidenciar e testar a veracidade do que se pretende analisar com clareza.

A informacdo recolhida através dos questionarios, sera canalizada para um
tratamento estatistico, no sentido de podermos responder, as hipéteses formuladas

e a questao central deste estudo de caso.
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V - Estrutura

Apéds a apresentacdo do problema, no qual abordamos algumas contribuicbes de
diversos investigadores e estudos na area da gestédo e da qualidade de servicos, da
apresentacao dos objetivos gerais do trabalho e da formulacdo das hipdteses que
orientaram o estudo, foi efetuada a revisdo da literatura para enquadramento e

suporte tedrico do tema.

No capitulo da revisao da literatura, procuramos rever a tematica no que concerne a
gestao de qualidade, ndo nos esquecendo da estratégia e administracao estratégica
considerando o contexto empresarial em que esta instituicbes se movimentam, bem
como a cultura organizacional e a estrutura organizacional, que tém uma relevante
importancia para que as dimensdes e configuragbes das estruturas empresariais
dependem, quer do ponto de vista interno, através dos seus parametros de

concecao e, também do ponto de vista externo, pelos seus fatores de contingéncia.

A terminar o capitulo, faremos uma abordagem sobre a parte humana das
estruturas, nomeadamente, sobre os recursos humanos no seu ambiente interno, e
claro esta no ambiente externo com os clientes. Sendo estes ultimos os grandes
avaliadores destas estruturas, e considerando o modelo da European Foundation for
Quality Management (EFQM) que serve de base para este estudo, iremos explicar
como € a autoavaliacdo segundo este modelo de exceléncia, quais as suas técnicas
de autoavaliacdo e de pontuagdo do mesmo. Por ultimo, vamos explanar os quatro
conceitos de exceléncia que sao a base deste estudo, nomeadamente: Lideranca e
Regularidade de Propésitos; Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas;

Desenvolvimento de Parcerias e Responsabilidade Social Corporativa.

O segundo capitulo incide na metodologia da analise empirica e no modelo tedrico

proposto para este estudo, considerado toda a revisdo de literatura efetuada.

No terceiro capitulo efetuamos a caracterizacdo das amostras através do cenario do
estudo, descrevemos todos os procedimentos metodoldgicos utilizados, tendo em
consideracdo a justificacdo da sele¢cdo da amostra e os critérios para a mesma.
Ainda neste capitulo, fundamentaremos a recolha dos dados e caracterizamos a

amostra.
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No quarto capitulo € apresentada a discussdo dos resultados, tendo em
consideracdo a analise estatistica efetuada. Seguidamente, a apresentacdo dos
resultados obtidos nos inquéritos efetuados a amostra sendo realizada uma andlise
descritiva, bem como uma andlise da relacdo linear entre as dimensfes em estudo.

Por ultimo, sdo apresentados os resultados finais destas mesmas analises.

Para terminar, no quinto capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes
tedricas do nosso estudo, bem como as suas implicacbes para a gestdo, assim

como as suas limitacdes e futuras propostas de investigacao futura.
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Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

GESTAO DE QUALIDADE

As relacdes entre a gestdo de qualidade e o impacto resultante na performance na
gestdo das empresas foram o motivo de estudo para Lassdad Lakhal, Federico
Pasin e Moahmed Liman (2006) os quais denominaram Quality Management and

their Impact on Performance.

Considerando a diversa literatura e estudos sobre este tema, 0s autores procuraram
identificar itens que traduzissem as grandes areas de influéncia para uma gestéo de

qualidade.

ApOs varias pesquisas e considerando diversos itens analisados para este estudo,
0s autores determinaram dez praticas genéricas, as quais agrupardo em trés
grandes categorias, de acordo com a classificacdo de Flynn et al. (1995),

Pannirselvam e Ferguson (2001) e Sousa e Voss (2002), a saber:
» Praticas de gestdo: emitido a partir do inicio de gestao;
» Infraestrutura praticas: nucleo destinado a apoiar praticas;

» As préticas fundamentais com base em ferramentas e técnicas

especificamente relacionadas com a qualidade.

Esta classificacdo constitui a base do modelo proposto por estes autores, o qual
destaca as ligacbes mais importantes entre praticas de gestdo da qualidade e o

desempenho da empresa.

Deste modo, os autores em referéncia, apresentam um modelo de relacdes entre as
praticas da administracdo de topo, as infraestruturas e as principais praticas da
gualidade dos produtos do desempenho operacional e financeiro. Outros modelos

similares ja foram propostos na qualidade da gestao.
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Fig. 1 — Relacdes entre Praticas de Gestao, Infraestruturas

Praticas e Praticas Fundamentais e Performance

FP
MP » 1P » CP » PO
MP: Management practice OP

IP: Infrastructure practices
CP: Core practices

OP: Operational performance
PQ: Product quality

FP: Financial performance

(Fonte: Lassaad et al., 2006)

Este modelo (figura 1) pode ser visto como uma combinagcdo dos dois grupos de
modelos. O mais importante neste modelo é o facto de distinguir, os efeitos diretos
sobre as praticas do desempenho da infraestrutura a partir da producéo de efeitos
indiretos aplicados a praticas fundamentais para a gestdo da empresa.

Véarias hipoteses foram levantadas por estes autores, das quais destaco as

seguintes:

As préticas de gestdo estdo diretamente relacionadas com as praticas das
infraestruturas da empresa. Os autores procuram aqui o efeito da pratica de gestao
sobre os diversos componentes das praticas das infraestruturas, as quais mostram

gue a lideranga tem um impacto significativo sobre a formagéo dos colaboradores.

Outra hipétese levantada por estes autores tem a ver com as praticas das
infraestruturas, as quais estdo diretamente relacionadas com o desempenho

operacional das empresas.

Segundo estes mesmos autores, esta hipétese é consistente com o estudo realizado
por Sansdo e Terziovski (1999), o qual esta relacionado com o desempenho

financeiro. Esta é outra condicdo calculada neste mesmo estudo.

Pannirselvam e Ferguson (2001) identificaram, estatisticamente, a significativa

ligacédo direta entre pratica fundamental do "produto e do processo de gestdo" e os
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resultados financeiros. Penso que este fator tem uma enorme importancia quando

aplicado a este estudo, que agora se inicia.

No trabalho denominado Quality Management and Environment: Exploring the
Connections de Stefan Lagrosen (2005), o autor procurou através do mesmo, saber
como € que os fatores ambientais interferem com o desenvolvimento da gestdo da
gualidade. O objetivo foi assim o de identificar e descrever os fatores ambientais que
podem influenciar os governos a fim de facilitar o desenvolvimento da gestdo da

qualidade em regides e nacoes.

O fundamento tedrico para o estudo foi baseado no modelo diamante, desenvolvido
por Porter (1998). Este modelo definiu quatro principais atributos que explicam o

ambiente competitivo de um pais:
» Fator condigBes . Implica que o pais tenha acesso a fatores de producéo.

Isto inclui os recursos humanos, fisicos, cognitivos, financeiros e

infraestruturas. Fatores estes que podem ser mais ou menos flexiveis.

Em algumas circunstancias, as desvantagens sao fatores que podem dar
origem e crescimento para a vantagem competitiva nos seus sectores (por
exemplo, o clima desfavoravel existente nos paises escandinavos, origina as
competéncias avancadas no eficiente isolamento e sistemas aquecimento

para as casas).

» As condi¢des da procura . Este atributo diz respeito a dimenséo e natureza
da procura interna. Por exemplo, sofisticados e exigentes compradores fazem
com que os fornecedores tenham de intensificar e aprumar as suas
vantagens competitivas. A saturacdo antecipada da procura interna também
poderd obrigar as empresas a terem de conquistar competitividade

internacional.

» [Industrias apoiadas e relacionadas . Esta determinante vantagem nacional
numa industria em que respeita a presenca ou auséncia de fornecedores ou

de industrias relacionadas que sao internacionalmente competitivas. Tal

Mestrado em Gestao de Empresas

15



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

vantagem pode provir da reducao dos custos de transporte, disponibilidade de

mao-de-obra especializada ou coordenacéao de tecnologia.

*» Firme estratégia, estrutura e rivalidade . O ultimo atributo diz respeito aos
contextos nos quais as empresas sdo criadas, organizadas e geridas, bem
como a natureza da rivalidade interna. Notavelmente, a existéncia de fortes
rivais domésticos tém uma tendéncia para aumentar o impulso competitivo.
Isto pode ser visto muitas vezes no facto de alguns paises ou regides
tenderem a desenvolver varias empresas competitivas nas mesmas
industrias, por exemplo, o caso da industria quimica alemad e da industria

farmacéutica na Suica.

Existem duas outras variaveis que estdo incluidas no quadro de Porter. Estes sdo a
governacdo e as oportunidades. A influéncia das intervencdes governamentais
normalmente tem lugar através dos quatro atributos referidos anteriormente. Os
efeitos de mudanca, embora muitas vezes cruciais, sdo manifestamente dificeis de

prever com antecedéncia.

Uma gestdo de qualidade passa necessariamente pela lideranca das empresas.
Assim, e referindo Jonh W. Boudreau (2004) no seu trabalho Organizational
Behavior, Strategy, Performance and Design in Management Science, de entre 0s
muitos assuntos abordados, o autor realca o papel do gestor o qual tem uma

preponderancia no bom desenvolvimento da empresa através da sua boa lideranca.

Para Boudreau (2004) os gestores representam o principal agente nas relacdes
dentro da empresa, cujos seus atos ou tomadas de decisdo tém uma enorme
importancia para o bom ou mau desenvolvimento dos objetivos delineados para a

empresa.

Esta situacao resulta uma vez que o gestor tem acesso privilegiado a determinadas
informacdes ou técnicas, as quais permitem que este atue de forma firme e segura

nas suas tomadas de decisao.

No estudo denominado A Quality Management Model based on the “Deep Quality

Concept”, elaborado por Alira Srdoc et al. (2003), os seus autores definem o que um
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gestor, para que a sua performance obtenha um nivel alto em termos de qualidade,

devera ter em conta:
= Definir critérios, regras e regulamentos;

= Definir mecanismos de controlo e técnicas necessarias para atingir objetivos e

valores previamente delineados;

» Uniformizar todos procedimentos e ferramentas dentro da organizacéo,

incluindo toda a informatizacdo do sistema,;

= Definir para@metros de input e de output, como por exemplo, atributos a cada

processo que necessita de ser supervisionado e recordado;

= Gravar todos os dados relevantes, considerando as suas préprias atividades

e tarefas transformando-as como uma base de dados ou formulas;

= Organizar e elaborar manuais de suporte de trabalhos detalhados com

especificacdes e instru¢des importantes;
= Definir critérios de avaliacdo e escolha dos seus fornecedores.

Ao mesmo tempo deve o gestor dirigir, suportar e desenvolver, melhorando os
procedimentos no sentido de obter um sistema da qualidade no todo da sua

organizacao.

O gestor devera ter nas suas tomadas decisdo, a procura de solu¢cbes para o0s
problemas que Ihe surgem, incumbindo tarefas aos colaboradores, procurando a

satisfacdo quer interna, quer externa a sua organizagao, constituindo assim um

ambiente favoravel para um bom desempenho da organizacgéo.

Neste sentido, os recursos humanos, tém um papel preponderante numa gestéo de

qualidade.

Para Boudreau (2004), os recursos humanos, através de um bom sistema de
gestdo, em que procura premiar, treinar, escolher e permitir relacdes de trabalho
significantes, as quais possam afetar positivamente a capacidade humana, levando

naturalmente a um bom desempenho da organizagao.
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As situacdes enunciadas deverdo ser também uma base de estudo para este

projeto, considerando o tema em desenvolvimento.

Contudo é sempre necessario verificar se existe retorno no investimento tendo em
conta as situacdes em estudo abordadas, pois para Cristian Madu (2004), no seu
trabalho Strategic Value of Reliability and Maintainability Management, afirma que os
gestores estdo sempre sobre pressdo quer por parte dos fornecedores, quer
igualmente por parte dos seus investidores, sendo que para isso a obtencdo de
resultados positivos para a organizacao € de extrema importancia para o sucesso da

sua gestao.

De acordo com 0 mesmo autor, o impacto de sistemas pobres em fiabilidade para a
percecdo de consumidores, tem consequentes efeitos na competitividade o que
podera néo ser de facil identificacdo para os mesmos, 0 que nao permitira efetuar a
melhor gestdo possivel para superar as dificuldades, que possam eventualmente

surgir.

Uma gestdo eficaz de compromisso €, para Cristian Madu (2004), a chave para
assegurar que, uma adequada atencao é suficiente para uma gestao segura e fiavel.
Esta importancia ndo pode ser menosprezada, uma vez que a necessidade de
recursos e 0 encorajamento de unidades funcionais dentro da organizacgéao,

suportara o sucesso das suas indicativas.

Este compromisso devera ser do conhecimento de todos dentro da organizacéo,
bem como devera estender-se ao seu ambiente exterior, sendo devidamente
valorizado, 0 que permitira a todas as partes conectadas ver este como sendo parte

da estratégia da organizacéo.

Cristian Madu (2004), no estudo atras enunciado afirma ainda, que a confianca €&
também muito importante para a sobrevivéncia organizacional, uma vez que esta e a
qualidade da organizacdo estdo intimamente interligadas, pois atualmente as

organizacdes nao podem sobreviver sem a conjugacéo das duas.

Um cliente insatisfeito ndo sera leal a organizacdo quando verificar que a mesma
nao é confiavel na qualidade que tem para lhe oferecer, o que podera levar a um

efeito de perda de quota de mercado, se esta situacdo se generalizar.
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ESTRATEGIA E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Considerando o ambiente interno de uma organizacédo, Ansoff, Declerck e Hayes
(1981), acreditam que estratégias sao expressdes operacionais de politicas nas
qguais 0s programas estratégicos sdo concebidos, relacionados e implantados. No
que diz respeito ao ambiente externo da organizacao, estes autores consideram que
as estratégias sao decisdes sobre as quais o0s recursos devem ser adquiridos e
usados para que se possa obter o maximo proveito das oportunidades, minimizados

os fatores de ameaca a obtencdo dos resultados desejados.

Assim, a estratégia € o caminho que levara as decisbes e acdes de todas as
pessoas envolvidas na organizacéo. A sua explicitagdo mostra o que se deseja para
o futuro da empresa, e as formas de como se alcancar o objetivo delineado (Carr,
1992; Nickels e Wood, 1999). As estratégias da informacdo, mais especificamente,
irdo focar: os tipos de informagdo que merecem maior atencéo, as atividades que
devem ser enfatizadas e a maneira como a informacéo podera auxiliar a empresa a

alcancar seus objetivos (Davenport, 1998).

Quanto ao conceito de administracdo estratégica, Rocha (1999) salienta que o
mesmo vai além do planeamento estratégico, uma vez que se refere a um processo
continuo, caracterizado pelas decisbes e acdes dos gestores; acompanhamento
permanente da concorréncia, clientes e fornecedores, tendo como objetivo

assegurar a vantagem competitiva.

Na visdo de Ansoff e McDonnel (1993), a administracdo estratégica proporciona o
beneficio de maior agilidade no processo de mudanca de rumos que a empresa
necessita tomar em decorréncia de uma variacdo no ambiente, enquanto o
planeamento estratégico proporciona uma estrutura mais amarrada, presa no que foi
definido pelo planeamento e oficializado documentalmente através dos planos da

empresa.

Sendo assim, pode-se caracterizar a administracdo estratégica como um processo
ciclico e continuo que tem como preocupacdo tornar a organizacdo um conjunto
apropriadamente integrado com o seu ambiente e preparada para integrar as
decisbes administrativas e operacionais com as estratégias, sendo utilizados
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programas estratégicos inovadores para avaliar mais o desenvolvimento do
potencial para mudancas futuras do que o desempenho a curto prazo (Ansoff,
Declerck e Hayes, 1981; Fischmann e Almeida, 1991; Certo e Peter, 1993).

Segundo aos autores Vasconcelos Filho (1985) e Ansoff e McDonnel (1993) a

administracdo estratégica visa:

» Direcionar o rumo da organizagcao perante a incerteza ambiental;

e Focar estrategicamente todo o processo de geréncia,

* Obter maior sinergia na alocacdo dos recursos escassos;

» Desenvolver estratégias compativeis com 0s recursos disponiveis;
* Implantar estratégias adequadas aos ambientes interno e externo;
» Gerar uma atuacdo complementar das areas funcionais;

» Lidar com os pontos fortes e fracos e com as oportunidades e ameacas.

A importancia da atividade de administracdo estratégica estd no facto de que essa
se preocupa com o estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo e com
a manutencdo de um conjunto de relacBes entre a organizacdo e o ambiente,
permitindo assim a perseguicao dos seus objetivos, de forma que sejam compativeis
com as potencialidades organizacionais e que lhe possibilitem continuar a ser

sensivel as exigéncias do ambiente (Ansoff e McDonnel, 1993).

Segundo Pereira (1999), para que o processo de administragdo estratégica seja um
sucesso € importante que as estratégias sejam formuladas respeitando-se as
especificidades da organizacdo e o ambiente na qual a mesma esta inserida, de
modo a escolher uma estratégia mais adequada. E, para que o processo se realize
por completo, as estratégias devem ser acompanhadas, sistematicamente, e
realinhadas as mudangas do ambiente, fornecendo um feedback para os

administradores e possibilitando as correcdes necessarias.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

Todas as iniciativas de integracdo de gestdo para a qualidade, em termos gerais, e
em particular para a Gestdao da Qualidade Total, termo importado do conceito
universal Total Quality Management (TQM), requerem, em muitos aspetos,
mudancas fundamentais para a organizacdo, que vao desde a capacidade de
trabalho, a capacidade de gestdo, a capacidade da prOpria estrutura e, ainda, a

criacao de uma cultura empresarial ou organizacional (Taveira et al., 2003).

Segundo Costa (2003), “a cultura organizacional € um conjunto de habitos e crencas
estabelecidas através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados
por todos os membros da organizagdo. Estes entendem, integram e compartilham
um sistema interno de significados que a distinguem das demais, traduzindo a
percecao consciente e inconsciente, racional e emocional que os colaboradores tém

dela, funcionando como uma imagem de marca da estrutura”.

A esséncia cultural de uma empresa expressa-se pela forma como a mesma realiza
0S Seus negocios, se posiciona no mercado, trata os seus stakeholders, pela
imagem de confianca que transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos
seus colaboradores. Na cultura esta espelhada a percecdo empresarial dos seus
lideres e colaboradores, refletindo a mentalidade predominante da organizagéo
(Chiavenato, 2000).

Tendo por base estas premisas, Sacristan et al. (1996) defendem que “a empresa é
uma estrutura que organiza uma cultura ou sistema de valores, perseguindo
determinados objetivos conducentes, entre outros, ao crescimento, a consolidacdo
do negocio, a lideranca e a atencéo personalizada ao cliente. Assim, cada empresa
devera eleger uma cultura consistente e compativel com a sua estrutura organizativa

e econdmica e com o ambiente em que se desenvolve”.

Desta forma, a cultural empresarial permite uma analise do dia-a-dia da prépria
organizacdo, ajudando por vezes a reformular alguns pressupostos subjacentes a
praticas organizacionais, tais como a lideranca, conduzir a uma nova visdo das
relacdes entre a organizagdo e o meio ambiente, ou mesmo a uma nova Vvisdo de

mudanca organizacional, por vezes considerada ndo s6 como uma mudanca de
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tecnologia, de estruturas ou de processos, mas também como uma mudanca de

valores e de imagem (Canavarro, 2000).

Robbins (1999) também defende que podem existir Culturas Fortes e Culturas
Fracas. A cultura forte tem um impacto maior sobre o comportamento do
colaborador e estd mais diretamente relacionada com a diminui¢cdo de rotatividade,
pois demonstra alta concordancia entre os membros, coesdo, lealdade e

compromisso organizacional.

Relacionando cultura organizacional com a nacional, esta ultima tem um impacto
maior nos colaboradores do que na sua organizacdo. Com efeito, alguns
colaboradores podem ter dificuldade de adaptacdo numa empresa que nao seja de

seu pais, como € o exemplo das empresas multinacionais.

A cultura define as regras da empresa, desempenhando papéis como definicdo de
fronteira entre as empresas, transmite um sentido de identidade para o0s
colaboradores, facilita a geracdo de comprometimento e intensifica a estabilidade do
sistema social, mecanismo de fazer sentido e controle que guia e molda as atitudes

dos colaboradores.

A cultura organizacional pode ser barreira para mudanca pois pode existir
resisténcia para o novo. Pode também ser barreira para diversidade, dificultando a
entrada de novos colaboradores que sejam diferentes dos que la ja trabalham e
também pode ser um dificultador para fusdes e aquisicdes pela diferenca cultural

das organizagdes.

Para manter a cultura viva, algumas acdes s&o essenciais: selecdo de
colaboradores, assegurando uma combinagcdo apropriada na contratacdo de
pessoas que tenham valores essencialmente compativeis com o0s da organizacdo. A
administracdo de topo também tem um impacto importante, pois é atraves desta que
0S executivos seniores estabelecem normas que repassam a organizagcdo e por
altimo, a socializagdo que € um processo de adaptacdo as crencas e valores da
nova cultura. Quando o colaborador é admitido, a organizacdo procura moldar dos

seus comportamentos de acordo com a cultura dominante.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Ideias e opc¢bes divergentes, aliadas ao tipo e a dimensdo das organizacoes,
conduzem comummente a diferentes estilos de lideranga e a opgbes por diferentes
tipos de estrutura das proprias organizagfes para que estas desenvolvam de forma

eficaz a missdo para as quais foram criadas.

Para Mintzberg (2004), a estrutura formal, que deriva de uma supervisdo direta, de
uma unidade de comando e de uma estandardizacdo, assim como a estrutura
informal, onde as relagbes ndo estabelecidas formalmente entre os membros de um
grupo de trabalho sdo um mecanismo de coordenagdo fundamental e que
contribuem para um ajustamento muatuo, sdo estruturas de tal maneira interligadas

gue se tornam indissoluveis.

Esta indissolubilidade advém do facto de a supervisdo direta e a estandardizacao
serem, por vezes, utilizadas como mecanismos informais para adquirir poder. Por
outro lado, os meios que foram inicialmente concebidos para reforcar o ajustamento
mutuo foram ulteriormente formalizados e incluidos na estrutura formal (Mintzberg,
2004).

Independentemente do tipo de estrutura adotado por uma qualquer organizagao
(formal, funcional, hierarquica em linha ou matricial, etc.), importa reter que o0s
objetivos da mesma sao, naturalmente, atingidos através de pessoas, e € a estas
que é feita a distribuicdo de responsabilidades e de autoridade, de acordo com 0s
diferentes critérios.

Logo, sao as fungdes, as responsabilidades e o desempenho de cada membro da
organizacdo que, juntamente com uma estrutura empresarial bem dimensionada,

irdo ditar o sucesso da organizacao (Cardoso, 1999).

Paralelamente, Pires (2005) afirma que as dimensdes e configuracdes das
estruturas empresariais dependem, do ponto de vista interno, dos parametros de

concecéao e, do ponto de vista externo, dos fatores de contingéncia.

Estes ultimos, dado o contexto atual de grande competitividade e de rapida mudanca

no plano econdmico, social, politico, demografico, ou mais concretamente, nas
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simples preferéncias dos consumidores, obrigam as empresas a possuir estruturas
mais difusas e flexiveis, por forma a responder, em tempo Uutil, a volatilidade do

ambiente vivido nos negdcios e a enfrentar as exigéncias do mercado.
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RECURSOS HUMANOS

O “rosto” de uma organizag¢ao sao os recursos humanos afetos a mesma. Os elos de
ligacdo mais importantes entre a organizacao e o cliente sdo a missao, a funcdo e as
competéncias que os colaboradores desempenham. Caso estes falhem, podera
estar comprometida toda a cadeia de negdcio e o relacionamento entre o cliente e a

organizacao.

Segundo Pinto (2003), a medicdo e respetiva avaliacdo da qualidade na perspetiva
do cliente deve ser traduzida, a semelhanca do que se advoga para a medicdo da
qgualidade no processo, em competéncias e desempenhos especificos dos recursos
humanos. Esta interpretacdo da qualidade em termos de capacidades técnicas,
humanas ou outras, é tanto mais importante quanto mais relevantes forem os

recursos humanos para a prestacédo de um servico.

Quando, na sua obra, Kaplan e Norton (2004) abordam os indicadores que
impulsionam o desempenho das empresas, afirmam que estes indicadores, quando
voltados para o cliente, sdo importantes, mas devem ser convertidos em atividades

internas da empresa para atender as expectativas dos clientes.

Do ponto de vista do cliente, o desempenho excelente de uma organizacao decorre
de processos, decisbes e acdes, as chamadas operacdes internas criticas, as quais
a gestao devera dedicar especial atencao, pois sdo estas que em muito potenciam a

satisfacdo das necessidades dos clientes.

Segundo Gronroos (2004), o marketing interno, também conhecido por
endomarketing, parte do conceito de que os colaboradores s&o o primeiro mercado,
interno, para a organizacao. Este conceito abrangente aborda uma variedade de
atividades e processos internos e oferece uma nova abordagem para o
desenvolvimento de uma orientagdo para os servigos e de um interesse redobrado

na focalizac&o do cliente, tendo como ponto de partida os recursos humanos.

O autor considera ainda que se bens, servicos, comunicacdo planeada de
marketing, novas tecnologias e sistemas operacionais ndo puderem ser promovidos

internamente aos recursos humanos, tampouco se pode esperar que o marketing
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para os clientes externos seja bem-sucedido. Desta forma, a nogcdo de marketing

externo gravita em torno de trés principios basilares:

(i) Os colaboradores sdo um primeiro mercado, um mercado interno para as
ofertas da empresa, bem como para os seus programas de marketing
externo;

(i) Os esforgos orientados para os colaboradores deverdo ter uma abordagem
ativa, coordenada e focada em metas, que combinem esses esforcos e
processos internos com a eficiéncia externa da empresa,;

(ii)) Ao considerar os colaboradores como clientes internos, leva a que as funcoes
e o0s departamentos da empresa prestem servicos orientados a estes
“clientes”, da mesma maneira que sdo prestados para os clientes externos
(Grénroos, 2004).

A Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, presente no Balanced Scorecard,
famosa ferramenta de analise estratégica introduzida por Kaplan e Norton no inicio
dos anos 90, indica-nos qual o valor do colaborador, tendo por base fatores
determinantes, tais como a sua capacidade de aprender, de criar e partilhar
conhecimentos e a forma como as suas competéncias contribuem para a geracao de

valor.

Segundo Filho (2005), a Perspetiva de Aprendizagem e Conhecimento tem por
objetivo avaliar qual é o valor do colaborador (gestor ou colaborador) para a
empresa em trés niveis de contribuicdo: como individuo, como membro de uma

equipa de trabalho e como alguém integrado numa cultura organizacional.

Atualmente, os diferentes tipos de capital, financeiro e intelectual, estando este
ultimo desdobrado em capital estrutural e capital humano, interagem de forma a criar
vantagens diferenciadas na empresa. Para Kaplan e Norton (2000), o maior desafio
das organizacfes e da gestdo do conhecimento € transformar o capital humano em
capital estrutural e, por sua vez, transformar este Ultimo em capital financeiro. Os
trés em conjunto possibilitam o aumento do valor de mercado da empresa e a

criacado de mais-valias para os acionistas e demais stakeholders.

Mestrado em Gestao de Empresas

26



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

E por esta raz&do que Saravanan e Rao (2006) sdo da opinido de que a gestdo de
recursos humanos é, acima de tudo, uma gestdo de sistemas que utiliza a
disponibilidade do capital humano para melhorar e implementar novos e
operacionais sistemas organizacionais, capazes, ndo s6 de rentabilizar a
produtividade, mas também de satisfazer o préprio recurso humano. A pessoa que

executa a tarefa é certamente a mais indicada para o fazer.

Ou seja, segundo a FNQ (2006), estamos neste caso a falar da valorizacdo das
pessoas. Desta forma, o desempenho da organizac&o resulta da compreensao de
gue o mesmo depende da capacidade, da motivagédo e do bem-estar dos recursos
humanos e, ainda, da criacdo de um ambiente de trabalho propicio & participacdo e

ao desenvolvimento das pessoas.

O sucesso das pessoas depende cada vez mais das oportunidades que Ihes sdo
oferecidas para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento das

suas potencialidades.

Neste contexto, a promocdo da participacdo dos recursos humanos em todos 0s
aspetos do trabalho, assim como da sua qualidade de vida, é fundamental para que
desenvolvam em pleno o seu potencial e contribuam para os resultados da
organizacdo. As pessoas com habilidades e competéncias distintas formam equipas
de alto desempenho quando lhes é dada autonomia para alcancar metas e objetivos
bem definidos (EFQM, 2003).

A valorizagcdo das pessoas devera ter em conta a diversidade quer das
necessidades individuais, quer as da propria organizagdo, as quais, uma vez
identificadas e utilizadas na definicdo das estratégias, planos e praticas de gestao
organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo dos

recursos humanos.
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CLIENTES

O que precisamos de saber acerca dos nossos clientes? O que leva um cliente a
optar por um dado tipo de servico? O que provocou a escolha por este e ndo por

aquele bem?

S&o0 estas questdes que a generalidade dos gestores coloca a si mesmo tentando,

por vezes desesperadamente, entender o comportamento dos seus clientes.

A elas responde Gronroos (2004), afirmando que as reacdes e comportamentos dos
clientes estdo essencialmente baseadas nas suas necessidades e expectativas,
que, por sua vez, sdo influenciadas e estdo dependentes de um vasto conjunto de

fatores internos e externos.

As necessidades dos clientes constituem um fator que direciona as expectativas e
deverado ser satisfeitas com maior ou menor brevidade ou mesmo maior ou menor
continuidade, isto é, requerem sempre, em ultima analise, uma solucdo satisfatoria

para o cliente.

O conceito de expectativa do cliente tem sido amplamente empregue em estudos
sobre o comportamento do consumidor. As pessoas fazem determinadas exigéncias
sobre 0s servicos que requisitam com base nas suas proprias normas, valores,
desejos, necessidades, conhecimento e cultura, fazendo com que este processo

seja bastante individualista (Alves, 2005).

Para Parasuraman et al. (1985), as expectativas sao definidas, muito basicamente,
como desejos dos consumidores, logo ndo representam previsdes sobre a prestacao
de um servigo, mas antes a forma como 0s consumidores entendem que 0 servi¢o

deve ser prestado.

O entendimento, por parte do cliente, de como o servigo deve ser prestado, levou a
que Zeithaml et al. (1990) identificassem quatro grandes fatores que influenciam a

forma como a prestacao do servico € esperada pelo cliente:

() O desejo e necessidades - Representam as circunstancias especificas de
cada cliente, podendo diferir de ocasido para ocasido, sendo determinadas

pela personalidade e individualidade de cada um.
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(i) Experiéncias anteriores - Sao igualmente determinantes, pois aumentam a
expectativa relativa a um servico. Esse aumento é tanto maior quanto mais
enriquecedoras forem as experiéncias anteriores com esse Servico ou com
servigos de qualidade equiparada.

(i) A comunicacdo externa - Consiste na comunicacdo que a empresa efetua
junto dos seus clientes através dos mais diversificados meios publicitarios e
de marketing.

(iv)O “passa palavra” - Ndo € mais do que a comunicagdo que o cliente
estabelece com os outros clientes, amigos, familiares, ou colegas de trabalho.
Esta podera ocorrer sob a forma de recomendacfes e comentarios positivos,

ou pela transmissdo de um sentimento de desagrado ou comentario negativo.

Em funcdo desta informacdo, podemos afirmar com alguma seguranca que um
melhor conhecimento e entendimento do consumidor, das suas necessidades,
expectativas e desejos leva-nos a criar valor de forma sustentada para o cliente e,

consequentemente, a uma maior competitividade no mercado.

Na avaliacdo da qualidade intrinseca de um servico, € notério que o cliente é o juiz
final, que julga a partir das suas percecdes. Assim, a organizacao deve estar atenta
a todas as caracteristicas e atributos do servico, pois sao eles que adicionam valor
aos clientes, intensificam a sua satisfacdo, determinam as suas preferéncias e 0s

tornam fiéis a marca, ao servi¢o ou a organizacao (Cota, 2006).

Para Vilares e Coelho (2005), as organizagfes que focam as suas ac¢des no cliente
pretendem conhecer as suas necessidades atuais e antecipar-se as suas
expectativas. Quando essas necessidades estdo claramente definidas, € possivel
desenvolver e oferecer produtos e servigos diferenciados que irdo satisfazer os

clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir novos segmentos.

Por outro lado, Cardoso (1999) afirma que as organizagdes que tenham no cliente a
base da sua atuacdo procuram identificar as caracteristicas e os atributos que
diferenciam o seu produto daquele que é oferecido pela concorréncia. Logo, o foco
no mercado mantém a organizagdo atenta as mudancas que ocorrem a sua volta,
principalmente quanto aos concorrentes e a movimentacao dos clientes em relacéo

a novas tendéncias e necessidades.
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A promocéo da satisfacao do cliente, a conquista da sua fidelidade e a diferenciacéo
em relacdo a concorréncia séo, portanto, fatores fundamentais para aumentar a

competitividade da organizagéo, configurando-se como uma questéo estratégica.

Para além das questdes relacionadas com as necessidades, expectativas e
consequentes percecdes que, provavelmente, contribuem para a satisfagcdo dos
clientes, podendo aquelas determinar as suas preferéncias, atualmente, alguns
autores defendem que igualmente importantes sdo as denominadas experiéncias do

cliente.

Deste modo, para Shaw e Ivens (2007), a experiéncia do cliente sera aquilo a que os
autores denominam como 0 proximo tsunami nos negocios. Isto €, a origem deste
tsunami da experiéncia do cliente reside no dramatico crescimento da
indiferenciacdo dos produtos, a que podemos acrescentar a ideia de que o tempo
gque medeia entre a inovacdo e a imitacdo estad drasticamente reduzido, com a
agravante de que outros tradicionais fatores diferenciadores, tais como o preco, as
caracteristicas dos bens e servicos, a distribuicdo ou a rapidez de processos, estao

a perder terreno na sua capacidade para diferenciar as empresas.

Logo, a gestdo da qualidade nas empresas funcionara como um fator estratégico e
diferenciador, onde experiéncia do cliente, entenda-se experiéncia positiva, unica e

marcante em termos emocionais, sera esse mesmo diferenciador.

Em sentido oposto, Zeithaml et al. (1996) afirmam que, por exemplo nas empresas
de servicos, ha um outro aspeto a ter em conta, que sS8o as experiéncias
probleméticas ou negativas do cliente, influenciando estas o comportamento dos
consumidores. Quando os clientes encontram problemas na prestacdo de um
servico, problemas que muitas vezes ficam mal resolvidos, essa experiéncia é

suscetivel de afetar um comportamento adverso.

Deste modo, compreender os clientes, as suas expectativas e percecdes e,
principalmente, a sua satisfacdo decorrente de experiéncias positivas serd uma

vantagem competitiva e um fator diferenciador das empresas de servigos.
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EFQM - EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT

7

A European Foundation for Quality Management, € uma organizagdo sem fins
lucrativos fundada em 1988, criada com o objetivo de desenvolver uma ferramenta
de gestdo que aumentasse a competitividade das organizagdes europeias, de forma
a criar organizacdes europeias fortes, a semelhanca do que ja sucedia quer nos
Estados Unidos da América ou no Japao, que promovem a melhoria continua da
gualidade organizacional, tendo como meta a exceléncia, no modo como conduzem
0S Sseus negocios e no relacionamento que tém com 0s seus colaboradores,

acionistas, clientes e com as comunidades onde operam.

Assim e de acordo com Barbosa-Lavarda et al., 2009, a EFQM concebeu e
desenvolveu, um modelo de gestdo empresarial voltado para a qualidade,
inicialmente para grandes empresas, mas foi sentida a necessidade de adaptar o
Modelo a empresas de menor dimensao e a organizacdes ligadas ao setor publico, 0
qual conjuga nove fontes de informacédo de gestdo e que pode ser aplicado para
autoavaliacdo, benchmarking e é a base de apreciacdo das candidaturas para o
European Quality Award (EQA) — Prémio Europeu de Qualidade.

Refira-se ainda que o modelo tem o reconhecimento de diversas instituicoes
europeias, conta com o suporte da Comissdao Europeia e € adotado, na
generalidade, pelos organismos governamentais que, em nivel dos véarios estados

membros, coordenam e dinamizam a implementacéo das politicas de qualidade.

O modelo da EFQM visa a “gestdo pela qualidade total”, o qual é uma ferramenta
flexivel e normalmente utilizada para se atingir niveis de exceléncia em empresas,
podendo ser aplicada a grandes e pequenas organizacdes, tanto do setor publico
qguanto do setor privado. Consiste ainda num modelo que reconhece varias formas
de se alcancar exceléncia na condugcdo de negocios, e estabelece os passos de

como se atingir esse resultado.

Segundo a EFQM, é através de um apurado diagndstico e avaliacdo do grau de
exceléncia obtido por uma organizacdo que € possivel introduzir processos de

melhoria continua. Gragas a sua técnica de autoavaliacdo, o seu impacto tem sido
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amplamente positivo no setor privado e profundamente acarinhado no setor publico
(Barbosa-Lavarda, 2009).

Este modelo assenta em varios pressupostos entre os quais a necessidade de ter
em consideracdo as diferentes partes interessadas na organizacdo: clientes,
colaboradores, fornecedores, acionistas e a propria sociedade; a necessidade de ter
em conta a rede de processos da organizagdo: processos de lideranca, de estratégia
e planeamento, de gestdo das pessoas, de gestdo dos recursos, de
producado/prestacdo de servicos, de melhoria; a necessidade de ter em conta que a
gestao dos processos deve estar orientada para os resultados; a necessidade de ter
em conta que a inovacdo e a aprendizagem sdo as molas do progresso da

organizacao, devendo por isso ser continuamente alimentadas.

O Modelo encontra-se dividido em nove critérios, classificados em duas vertentes
distintas: "Meios", que tém em linha de conta a forma como os resultados sao
alcancados, e "Resultados", que tém a ver com 0 que a organizagdo alcancou.
Pode-se sintetizar que a satisfacdo dos clientes, colaboradores e o impacto na
sociedade s6 sédo possiveis através de uma lideranca que conduza a politica e a
estratégia, assim como a gestao das pessoas, 0S recursos e 0s processos, de forca

a alcancar os resultados.

Deste modo, as nove areas de desempenho, encontram-se divididas em cinco
areas-meios e quatro areas-resultados, no modelo de exceléncia da EFQM abaixo
representado (figura 2), sendo que cada critério € ainda subdividido em varios

subcritérios, num total de 32 para o conjunto do modelo.
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Fig. 2 - Modelo de Exceléncia da EFQM
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E importante que se defina o que é que cada critério pressupde, na medida em que

analisados um a um, irdo compor o modelo proposto. Importa ressalvar que cada

(Fonte: Barbosa-Lavarda et al., 2009)

critério € composto por um determinado numero de subcritérios.

MEIOS

Lideranca : aspetos envolvidos com a misséo, a visdo, os valores e a ética,
gue estdo subjacentes a cultura e desempenho organizacional, composto por
5 subcritérios;

Pessoas : aspetos relacionados com os recursos humanos, a forma como sao
geridos, 0s seus conhecimentos e competéncias, assim como O Seu
envolvimento e responsabilizacdo, atendendo a 5 subcritérios distintos;
Politica e Estratégia : aspetos que focam os stakeholders, as suas
necessidades e expectativas, atendendo ao desempenho das atividades e
sua mensuracao, verificados atraves 4 subcritérios diferentes;

Parcerias e Recursos : aspetos que se relacionam com a gestao de parcerias
e de recursos, sejam eles nao financeiros ou financeiros, recolhidos através

de 5 subcritérios;
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Processos : 0s processos sao sistematicamente concebidos e geridos;
melhorados, através da inovacdo, satisfazendo e gerando valor para os
stakeholders; os produtos e servicos sdo concebidos e desenvolvidos a partir
das necessidades e expectativas dos clientes, com a adequada produgéo,
entrega e assisténcia; as relacdes com os clientes séo geridas e valorizadas,

passiveis de serem recolhidas observacdes através de 5 subcritérios.

RESULTADOS

Resultados para as pessoas : sdo medidas da percecdo das pessoas; e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacdo, evidenciados
mediante a aplicacdo de 2 subcritérios;

Resultados para os clientes : sdo medidas da percecdo dos clientes; e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacgdo, recolhidos
atraves de 2 subcritérios;

Resultados para a sociedade : sdo medidas da percecdo da sociedade; e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacao, atendendo a 2
subcritérios;

Resultados chave : refletem e medem a politica e a estratégia da
organizacdo; e funcionam como indicadores-chave do desempenho da
organizacédo, sendo passiveis de serem observados através da utilizacdo de 2

subcritérios.

O Modelo esta suportado num sistema de pontuacdo, que permite avaliar o “score”,

estando essa pontuacao dividida 50% para os "meios” e 50% para os "resultados”,

cada critério tendo uma pontuacéo especifica de acordo com o grau de importancia

que lhe foi atribuida.

O Modelo de Exceléncia da EFQM pretende assim ser um sistema “baseado em

factos”, pois as atividades de melhoria do desempenho baseiam-se na recolha de

dados e informacdo prépria da organizagdo, constituindo, pois, a autoavaliacdo a

estratégia recomendada pela EFQM para melhorar o desempenho, identificando os

pontos fortes e fracos.
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A aplicacao do Modelo de Exceléncia da EFQM revela uma consisténcia estrutural e
uma ldgica de aplicacdo que o torna de grande auxilio para o progresso e melhoria
das organizacgdes, ou seja, para a qualidade da gestédo. O exercicio de autoavaliacao
€ hoje reconhecido como de grande utilidade no suporte as ac¢des de melhoria.
Realizada ciclica e sistematicamente a autoavaliacdo permite identificar,
relativamente a cada critério/subcritério do modelo, os pontos fortes e areas de

melhoria, servindo como inputs para o estabelecimento de planos de acéo.

Dada a amplitude do modelo EFQM, a sua aplicacédo envolve todas as dimensdes da
organizacdo: pessoas (gestores, técnicos e restantes colaboradores), processos (de
lideranca, de estratégia e planeamento, de gestdo das pessoas, de gestdo dos
recursos, de producdo/prestacdo de servicos, de melhoria), e resultados (dos

clientes, das pessoas, da sociedade, do desempenho).

A autoavaliagcdo conduz a organizacdo a fazer uma introspecao relativamente a
todas estas dimensfes, compilando informacao fatual sobre abordagens e métodos
utilizados e implementados ao nivel de toda a organizagdo, assim como, sobre
resultados obtidos, a sua evolucdo temporal e em comparacdo com outras

organizacdes em que esteja envolvida e/ou relacionada.

O Modelo de Exceléncia da EFQM foi introduzido como uma ferramenta preliminar
para a avaliacdo e melhoria das organizacdes, possibilitando o alcancar de

vantagens sustentaveis.

Fig. 3 - Conceitos Fundamentais da Exceléncia

Orientacdo para 0s
Resultados

Res_ponsabilida_de Focalizac¢éo no Cliente
Social Corporativa
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(Fonte: Barbosa-Lavarda et al., 2009)
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CONCEITOS FUNDAMENTAIS DE EXCELENCIA

O Modelo da EFQM ¢é sustentado por oito conceitos fundamentais de exceléncia que

se passam a apresentar da seguinte forma:

- Orientacdo para os resultados — este conceito esta muito relacionado com todos

os critérios dos resultados, é no fundo a expectativa de cada “stakeholder” envolvido

na organizacao.

Como é colocado em pratica:

No contexto de rapida mudanca em que o mundo atualmente se insere, as
organizacfes excelentes sdo 4geis, flexiveis e responsaveis relativamente aos
stakeholders, a medida que as suas necessidades e expectativas se alteram de
forma muito rapida e frequente. As organizacbes excelentes monitorizam e
antecipam as necessidades e expectativas dos seus stakeholders, monitorizam as
suas experiéncias e percecdes, e monitorizam e revém o desempenho de outras
organizacdes. A informacéo é reunida a partir dos stakeholders atuais e futuros e &
usada para estabelecer, implementar e rever politicas, estratégias, objetivos, metas,
indicadores e planos, a curto, médio ou longo prazo. A informacédo recolhida é
também uma ajuda preciosa para as organiza¢des desenvolverem e alcancarem um

conjunto equilibrado de resultados dos stakeholders.

Beneficios

» Valor acrescentado para todos os stakeholders.

» Sucesso sustentavel para todos os stakeholders.

» Compreensdo dos requisitos atuais e futuros do desempenho visando a
definicdo de objetivos.

= Alinhamento e focalizacdo por toda a organizacgao.

= Encantar os stakeholders.
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- Focalizacdo no cliente  — toda a organizacéo se estrutura e se modela no sentido

de enderecar ao cliente o cumprimento integral das exigéncias explicitas daqueles e

mais, excedendo-as;

Como é colocado em pratica:

As organizacdes excelentes conhecem e compreendem intimamente 0s seus
clientes. Compreendem que os clientes sdo o arbitro final da qualidade de um
produto e/ou servico. Compreendem também que a fidelizacdo e retencdo dos
clientes, bem como as conquistas de quota de mercado, sdo maximizadas atraves
de uma clara focalizacdo nas necessidades e expectativas dos clientes atuais e
futuros. Estas organizagfes sdo sensiveis as atuais necessidades e expectativas
dos clientes. Quando apropriado, segmentam 0s seus clientes para melhorar a
eficdcia da sua resposta. Monitorizam a atividade da concorréncia e compreendem
as suas vantagens competitivas. Antecipam de forma eficaz as necessidades e
expectativas latentes dos clientes e agem atempadamente no sentido de ir ao
encontro dessas expectativas e, se possivel, excedé-las. Monitorizam e revém as
vivéncias e as percecbes dos clientes e respondem de forma rapida e eficiente
qguando algo esta a correr mal. Constroem e mantém excelentes relacdes com todos

oS seus clientes.

Beneficios

= Encantar os clientes.

» Forte fidelizacéo e retencéo dos clientes.
= Refor¢o da quota de mercado.

= Sucesso sustentado da organizagao.

= Motivacéo dos colaboradores.

= Compreenséao das vantagens competitivas.
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- Lideranca e constancia de propoésitos — Lideres excelentes desenvolvem e

facilitam o alcancar da missdo e visdo. Desenvolvem valores e sistemas
organizacionais necessarios para o sucesso sustentavel e implementam-nos através
das suas ac¢des e comportamentos. Durante épocas de mudanca, norteiam-se pela
constancia de propositos. Quando necessario, estes lideres demonstram capacidade

para alterar o rumo da sua organizagao e inspiram as suas pessoas.

Como é colocado em pratica

OrganizacgOes excelentes tém lideres que definem e comunicam um rumo claro para
as organizacoes. Atraves desta atitude, unificam e motivam outros lideres no sentido
de inspirar os seus colaboradores. Estabelecem para a organizacao valores, éticas,
cultura e uma estrutura de administracdo que proporcionam uma identidade Unica e
atrativa para os stakeholders. Os lideres destas organiza¢des, em todos os niveis,
conduzem e inspiram constantemente os outros em direcdo a Exceléncia e, desta
forma, desencadeiam comportamentos e desempenhos modelo. Lideram pelo
exemplo que transmitem, reconhecendo os seus stakeholders e trabalhando
conjuntamente com eles em atividades de melhoria. Durante periodos de
turbuléncia, norteiam-se pela constancia de propositos e equilibrio que inspira
confianga e gera envolvimento por parte dos stakeholders. Ao mesmo tempo,
demonstram capacidades para adaptar e realinhar o rumo da sua organizagdo, num
ambiente externo caracterizado por uma constante e rdpida mudancga, levando com

eles as suas pessoas.

Beneficios

» Clareza de propositos e orientacdo na organizacao.

» Clara identidade para a organizacao e no seio da organizacao.
= Conjunto de valores e éticas partilhados.

= Comportamentos modelo consistentes em toda a organizagéo.
» Forcga de trabalho comprometida, motivada e eficaz.
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» Confianca interna e externa na organizagdo, mesmo em periodos de

turbuléncia e de mudanca.

- Gestdo por processos e por factos - organizagdes excelentes estruturam, gerem

e melhoram os seus processos de forma a satisfazerem completamente e a gerar

valor acrescentado para os clientes;

Como é colocado em pratica:

Organizagcbes excelentes possuem um sistema de gestdo eficaz baseado e
concebido para responder as necessidades e expectativas de todos os stakeholders.
A implementacdo sistematica de politicas, estratégias, objetivos e planos da
organizacdo é conseguida e assegurada através de um conjunto de processos
claramente definido e integrado. Estes processos sdo desdobrados de forma
eficiente, geridos e melhorados numa base diaria. As decisdes sdo baseadas em
informacdo factual credivel relativamente ao desempenho atual e planeado, a
capacidade dos processos e sistemas, as necessidades, expectativas e experiéncias
dos stakeholders, e ao desempenho de outras organizagdes, incluindo, onde
apropriado, o da concorréncia. Os riscos séo identificados com base em indicadores
de desempenho solidos e eficazmente geridos. A organizacdo é gerida
profissionalmente, de forma a satisfazer e exceder todos 0s requisitos externos
corporativos. Sdo identificadas e implementadas medidas de prevencao adequadas,

inspirando e mantendo elevados niveis de confianca para os stakeholders.

Beneficios

» Maximizacdo da eficacia e eficiencia na conducdo dos propdsitos da
organizacao e dos seus produtos e servicos.

» Tomada de decisao eficaz e realista.

» Eficaz gestdo de riscos.

» Reforgo da confianga dos stakeholders.

Mestrado em Gestao de Empresas

39



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

= Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas

- Desenvolvimento e envolvimento das pessoas — Organizacdes excelentes

gerem, desenvolvem e libertam o pleno potencial das suas pessoas, a nivel
individual, de equipa e da organizacdo como um todo. Promovem a equidade e a
igualdade, envolvem e incentivam o empowerment nas suas pessoas. Assistem,
comunicam, reconhecem e recompensam de uma forma que motiva, gera
envolvimento e incentiva as pessoas na utilizacdo das suas capacidades e

conhecimentos em beneficio da organizacao.

Como é colocado em pratica:

Organizacbes excelentes identificam e compreendem as necessidades de
competéncias, atuais e futuras, que possibilitam a implementacdo de politicas,
estratégias, objetivos e planos na organizacdo. Recrutam e desenvolvem as suas
pessoas de acordo com as competéncias necessarias a organizacado e apoiam-nas
ativa e positivamente em todo o seu potencial. O desenvolvimento pessoal €&
preconizado e apoiado, permitindo a realizacdo das pessoas e a libertacao de todo o
seu potencial. Preparam as pessoas para receber e se adaptarem a mudanca, quer
em termos operacionais, quer de capacidades pessoais. Reconhecem a importancia
crescente do capital intelectual das suas pessoas e utilizam o conhecimento em
beneficio da organizacdo. Perseguem o propdésito de reconhecer, recompensar e
assistir as suas pessoas, ganhando o seu envolvimento e a sua lealdade para com a
organizacdo. Maximizam o potencial e 0 empenho ativo das pessoas através de
valores partilhados e de uma cultura de confianga, transparéncia e ‘empowerment’,

utilizando esse envolvimento para gerar e implementar oportunidades de melhoria.

Beneficios

» Responsabilidade partilhada pelos propésitos e objetivos da organizagéo.

» Forca de trabalho comprometida, leal e motivada.
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= Aumento do valor do capital intelectual.

» Melhoria continua das competéncias e desempenho dos individuos.
= Aumento da competitividade através do refor¢co da imagem.

» Potencial alcangado.

- Aprendizagem, inovacdo e melhorias _continuas — evolucdo permanente da

aprendizagem e da inovacdo sdo o catalisador importante na melhoria continua dos

meios que conduzem a exceléncia dos resultados;

Como é colocado em prética:

Organizacbes excelentes aprendem continuamente, ndo s6é com as suas proprias
atividades e o seu desempenho, como com os de outros. Realizam ‘benchmarking’
rigoroso, tanto interna como externamente. Assimilam e partilham o conhecimento
das suas pessoas de forma a maximizar a aprendizagem em toda a organizacao.
Existe abertura a identificacdo e utilizacdo das ideias de todos os stakeholders. As
pessoas sdo incentivadas a olhar para o futuro e para além das capacidades atuais.
Sao cuidadosos a conservar o seu capital intelectual e a explora-lo para fins
comerciais, quando apropriado. As suas pessoas desafiam constantemente o ‘status
quo’ e procuram oportunidades de inovacédo e melhoria continuas que tragam valor

acrescentado.

Beneficios

= Melhoria na criacao de valor.

» Melhoria da eficacia e eficiéncia.

= Aumento da competitividade.

* |novacao nos produtos e servigos.

= Recolha e partilha do conhecimento.
= Agilidade organizacional.
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- Desenvolvimento de parcerias __ — séo estabelecidas parcerias com os clientes, a

sociedade, os fornecedores e outras entidades, e convergem em beneficios matuos
com o objetivo de construir relacdes sustentdveis na confianga mutua, respeito e

transparéncia;

Como é colocado em pratica

Organizacdes excelentes reconhecem que no atual cenario mundial caracterizado
por constantes mudangas e por mercados cada vez mais exigentes, o0 sucesso pode
depender das parcerias que desenvolvem. Por isso, procuram e estabelecem
parcerias com outras organizacfes, que lhes permitem gerar valor acrescentado
para os stakeholders através da otimizacdo das competéncias cruciais. Estas
parcerias podem ser estabelecidas com os clientes, a sociedade, os fornecedores e
até mesmo com a concorréncia, e convergem em beneficios mutuos bem definidos.
Os parceiros trabalham conjuntamente para alcancar objetivos partilhados, apoiam-
se mutuamente ao nivel da experiéncia especializada, recursos e conhecimento, e
constroem uma relagdo sustentdvel baseada na confianca mutua, respeito e

transparéncia.

Beneficios

» Incremento do valor acrescentado para os stakeholders.
= Aumento da competitividade.

= QOtimizacdo das competéncias cruciais.

» Melhoria da eficacia e eficiéncia.

= Aumento das probabilidades de sobrevivéncia.

» Riscos e custos partilhados.

- Responsabilidade social corporativa — organizagdes excelentes promovem

ativamente a responsabilidade social e a sustentabilidade ecolégica, satisfazendo e
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excedendo as expectativas e regulamentacdes das comunidades locais e

diligenciam no sentido de minorar qualquer impacto adverso.

Como é colocado em pratica:

OrganizacOes excelentes adotam abordagens altamente éticas perante 0s seus
stakeholders, através de atitudes de transparéncia e de responsabilidade. Prestam
particular atencdo e promovem ativamente a responsabilidade social e a
sustentabilidade ecoldgica, tanto no presente como no futuro. A Responsabilidade
Social Corporativa expressa-se nos valores organizacionais e na sua integracao na
organizagdo. Através de um envolvimento aberto e inclusivo dos stakeholders,
satisfazem e excedem as expectativas e as regulamentacbes das comunidades
locais e, quando apropriado, das comunidades globais. Além de gerirem 0S riscos,
buscam e promovem oportunidades de trabalho com a sociedade, em projetos com
beneficios mutuos, e transmitem e mantém elevados niveis de confiangca com o0s
stakeholders. Tém a nocdo do impacto da organizagdo nas comunidades locais
atuais, bem como nas comunidades futuras, e diligenciam no sentido de minimizar

gualquer impacto adverso.

Beneficios

» Valorizagdo da imagem publica.

= Aumento do valor da marca.

= Maior acesso a financiamentos (por exemplo, para investimentos que
evidenciem um comportamento socialmente responsavel).

» Forca de trabalho mais saudavel e segura.

= Melhor gestao do risco e da administragéo corporativa.

= Motivacéo das pessoas.

» Fidelizacdo dos clientes.

» Reforco da confianca e crédito dos stakeholders.
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O modelo de Exceléncia da EFQM que, de acordo com Tejedor et al. (2008), obtém
uma maior satisfacdo por parte de quem implementa, permitindo uma autoavaliacao
baseada num conjunto de critérios que faciltam a avaliagdo externa e por
conseguinte efetivar praticas de benchmarking. Por outro lado, possui determinadas
deficiéncias, uma vez que se baseia na qualidade e na melhoria dos processos
locais e ndo ao nivel das melhorias operacionais, utiliza um conjunto muito vasto de
indicadores, o que dificulta o controlo dos mesmos, ndo preconiza as relagbes
causa-efeito entre os indicadores, e analisa a qualidade de um ponto de vista

generalista.

Em suma, o modelo da EFQM é na realidade um modelo de autoavaliagdo
organizacional, que visa alcancar a exceléncia na qualidade organizacional, que
procura dar a organizacdo o como adotar resultados muitos interessantes como fio
condutor comum a partilhar pelas diversas areas funcionais, como metodologias de
apreciagdo das iniciativas e préticas ja existentes, para definicdo e desenvolvimento
do sistema de gestdo do organismo, baseando-se em critérios como orientacao para
resultados, focalizacdo no cliente, lideranca e consisténcia de objetivos,
envolvimento das pessoas, abordagem por processos, melhoria continua e
inovacdo, abordagem a tomada de decisdo baseada em factos, parcerias
mutuamente benéficas e responsabilidade publica, permitindo assim auxiliar as
organizacbes a compreender as lacunas existentes no seu funcionamento,

estimulando a identificacédo de solugbes no sentido da melhoria continua.
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A AUTOAVALIACAO SEGUNDO O MODELO DE EXCELENCIA EFQM

A EFQM (1999) define a autoavaliacdo como uma revisado regular, sistematica e
abrangente das atividades e dos resultados de uma organizacdo, realizada com
base no Modelo de Exceléncia EFQM. O processo de autoavaliagdo permite
discernir claramente os seus pontos fortes e as areas onde podem ser feitas
melhorias, culminando em acbes de melhoria planeadas, cujo progresso é

posteriormente monitorizado.

Refere também que o processo de autoavaliacdo deve estar articulado com outros

processos de desenvolvimento da estratégia e de planeamento do negdcio.

Como se desprende desta definicdo, a autoavaliagao implica que a realizagao deste
exercicio de comparagdo com um Modelo de Exceléncia deve abarcar todo o
conjunto de resultados obtidos na organizacdo, mas também deve abarcar a
organizacdo e a sua gestdo como principais condutores dos resultados atuais e
futuros. Para poder avaliar de maneira continuada o progresso, € indispensavel que
0 exercicio da autoavaliacdo se realize de forma periddica, e que através deste a
empresa seja capaz de identificar, por um lado, quais sado 0s seus pontos fortes para
manté-los e inclusive melhora-los, e por outro lado, quais sao as areas de melhoria

que deverd reforcar para tentar converté-las em pontos fortes (Benavent, 2001).

Benavent (2001) elenca também um conjunto de vantagens que uma organizacao

obtém da utilizacéo da técnica de autoavaliagdo:

= Contribui para a identificacdo dos pontos fortes e das areas de melhoria;

= Serve de base para a planificacdo das a¢bes de melhoria na organizacao,
criando consisténcia na direcdo a seguir e consenso relativamente aos pontos
fortes e fracos;

= Permite o desenvolvimento de uma cultura global de negécios para toda a
organizacao;

= Oferece uma oportunidade para o benchmarking, assim como para a
comparacao do rendimento e da gestdo da organizacdo com padrbes de nivel
mundial:

» Pode contribuir & manutencgéo da carteira de clientes no futuro;
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E por ultimo, facilita a integracdo dos principios da gestdo da qualidade em

todas e cada uma das atividades do negdcio.
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AS TECNICAS DE AUTOAVALIACAO E DE PONTUACAO DO MODE LO EFQM

A EFQM apresenta quatro técnicas de Autoavaliagdo: Questionario, Workshop,
Formularios e Simulacdo ao Prémio. As principais variaveis que determinam a
técnica mais adequada para a organizagdo sdo os resultados desejados do
processo de autoavaliacao (se se pretende uma pontuacdo exata e comparavel para
efeitos de benchmarking; grau de confianca relativo a solidez, rigor e consisténcia do
processo de recolha e avaliacdo de dados e evidéncias) e a cultura interna da
organizacdo (nomeadamente o nivel de maturidade da organizacao relativamente a
compreensao dos conceitos de exceléncia e do Modelo; grau de envolvimento por

parte da gestéo de topo; recursos disponiveis).

A decisdo acerca de pontuar ou ndo deve ter em consideracdo os objetivos do
processo de autoavaliacdo e a cultura dominante da organizacdo. No caso, de a
pontuacdo ser desejada, entdo ela ndo deve ser interpretada como um critério de
aprovacao/reprovacdo tal como num exame, sendo mais proveitoso utiliza-la como

um indicador do estado atual da organizacéo no percurso da Exceléncia.

Nos casos em que as organizacdes decidem pontuar, elas podem conceber o seu
proprio método de pontuacdo ou, em alternativa, aplicar a Matriz de Pontuacéo
RADAR, utilizada na avaliacdo das candidaturas ao Prémio Europeu da Qualidade e
na maioria dos prémios nacionais. Esta opcdo tem a vantagem de possibilitar a
realizacdo de benchmarking de resultados com organizacdes consideradas como as

melhores na Europa.

A Matriz de Pontuacdo RADAR, baseada em quatro elementos: Resultados,
Abordagem, Desdobramento, Avaliacdo e Revisdo. Esta metodologia polivalente,
baseada no ciclo de Deming (PDCA), pretende apoiar a implementacdo do Modelo
da EFQM, promovendo a reflexdo em cada critério em busca da melhoria continua,
sendo que estes quatro elementos devem ser aplicados na componente de Meios e

o elemento Resultados na componente de Resultados.
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Assim esta metodologia, refere que uma organizacdo para ser excelente necessita
de (EFQM, 2003):

= “Determinar os Resultados que espera alcancar como parte integrante do
processo de desenvolvimento da politica e estratégia. Estes resultados
abrangem o desempenho da organizacéo, tanto financeiro como operacional,
e a percecao dos seus stakeholders”.

» “Planear e desenvolver um conjunto integrado de Abordagens solidas para
alcancar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro”.

» “Desdobrar as abordagens de uma forma sistematica garantindo a sua
implementacéo total”.

= “Avaliar e Rever as abordagens adotadas, através da monitorizacao e analise
dos resultados alcancados e das atividades de aprendizagem realizadas.
Finalmente, identificar, priorizar, planear e implementar melhorias onde for

necessario”.
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LIDERANCA E REGULARIDADE DE PROPOSITOS

Para definir este conceito temos de ter em consideracdo diversas definicbes criadas

por diferentes autores, sobre a lideranca:

Segundo o afirmado por Scholtes (1998), lideranca é a presenca e o espirito do
individuo que lidera e o relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A
boa lideranca da conta das necessidades e valores das pessoas que necessitam ser
gerenciadas: leva em consideracdo as habilidades e capacidades dos individuos
com quem o lider compartilha essa lideranca. Ela adapta-se ao propoésito e as

necessidades futuras da organizagéo.

7

A lideranca € uma arte, uma jornada interior, uma rede de relacionamentos, o
dominio de métodos e muito mais. E por ndo podermos esperar que o individuo
heroico possua todas essas caracteristicas, a lideranca, em ultima instancia, precisa
ser o sistema. O lider deve compreender sistemas e deixar que a consciéncia de

sistemas o informe sobre todos os planos e decisdes.

Por sua vez, Chiavenatto (1999), determina que lideranca ndo é sinénimo de
administracdo, porque o administrador € responsavel por fun¢cdes como planear,
organizar, dirigir e controlar a agcado organizacional para alcancar objetivos. O bom
administrador deve ser necessariamente um lider, mas lider nem sempre é

administrador.

Os lideres devem estar presentes nos niveis institucionais, intermediario e
operacional das organiza¢gBes, as quais precisam deles em todas as areas de
atuacdo. Para este autor, lideranca é a influéncia interpessoal exercida em
determinada situacéo e dirigida por intermédio do processo de comunicacdao humana

para a consecucao de um ou de mais objetivos especificos.

A capacidade de resposta das empresas advém claramente da capacidade de
lideranca, e esta, aliada as boas praticas de gestdo, resultam, no seu conjunto, de
um processo de grande investimento pessoal e da capacidade de aprendermos a
analisar comportamentos e adaptar o nosso estilo de lideranca as circunstancias do
dia-a-dia (Morais, 2006).
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N&o se deve confundir lideranca com gestdo, situacdo que muito vulgarmente
encontramos no pensamento de alguns autores. Os lideres ndo tém de ser
necessariamente gestores, isto €, encontrarem-se no topo da hierarquia, antes pelo
contrario, alguns lideres encontram-se muitas vezes ao nivel da producédo ou em

grupos informais.

Para Davis (1967), um dos pioneiros no estudo da lideranca e relacionamento

laboral, a lideranca € uma componente da gestdo, mas ndo € gestao.

Lideranca é assim a capacidade de persuadir os outros a prosseguir com
entusiasmo os objetivos definidos. E o fator de unido de grupo que motiva o
individuo a atingir os seus objetivos. Atividades de gestdo como planear, organizar e
tomar decisdes sdo embrides adormecidos até que o lider acione nas pessoas 0

poder da motivacdo e as oriente no sentido da prossecucao dos objetivos.

No mesmo sentido, Hunter (2006), define lideranga da seguinte forma: A habilidade
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos

comuns, inspirando confianca por meio da for¢a do carater.

Por sua vez Shinyashiki (2007) entende que o lider € aquele que "serve" aos seus
subordinados, ele estd sempre apto a ouvir e auxiliar na busca pelas suas metas.
Ele tem a vontade de proporcionar a todos a realizacdo de seus sonhos e, desta

forma, alcancar sinergia para conquistar um objetivo comum a organizacao.

Deste modo um lider devera, entdo, ter a capacidade de analise e observacéao, mas,
acima de tudo, a capacidade de integracédo e partilha, isto €, devera ser capaz de
ouvir, integrar e agir, ndo s6 segundo a sua intuicdo, mas também em funcédo dos

objetivos delineados para a propria organizacao.

Estas caracteristicas sao abordadas na obra de Lopes (2004), que ao refletir sobre a
evolucao do seu percurso como lider e coordenador de equipas, afirma que nos dias
de hoje, ja ndo existe uma procura de uma chefia generalizada, mas sim através de
uma lideranca partilhada, o que permite controlar os grupos de trabalho através de
técnicas menos formalizadas e mais sustentadas, numa imagem em que o lider que
divide tarefas e distribui responsabilidades, de uma forma coordenada e sem

fiscalizar, pretendendo assim resolver problemas em vez de cria-los.
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Segundo Leitdo (1999), o conceito de liderangca encontra-se também associado ao
de personalidade. Neste sentido, o lider é definido como um individuo que possui o
maior nimero de tracos desejaveis de personalidade e de caricter, logo, a lideranca

e, antes de mais, um processo de influéncia que visa a realizagao de objetivos

comuns.

Nos dias de hoje, sobre o tema da lideranca, no mundo empresarial, prevalece a
ideia de que se nasce lider e, nessa medida, se dispde de um conjunto de
caracteristicas e tracos de personalidade tais como a inteligéncia, o carisma, o
entusiasmo, a iniciativa e a autoconfianga, que conduzem a uma lideranca forte e
consistente (Bilhim, 2004).

A qualidade dos processos de gestéo e a lideranga sdo fundamentais para inspirar a
inovacdo e o empreendedorismo, necessarios para que 0s membros das
organizacdes aproveitem as oportunidades que um ambiente empresarial favoravel
Ihes oferece (Almeida, 1995).

Atualmente, um dos meios utilizados pelas organiza¢cdes para adquirirem vantagem
competitiva € a capacidade de criarem uma arquitetura social que altere
continuamente os comportamentos e as ac¢des, permitindo gerar capital intelectual
(Neves, 2003).

Neste sentido, e segundo Funk (2003), os lideres sdo responsaveis pela criacéo,
desenvolvimento e orientacdo do capital intelectual, alinhando-o com a visdo, os
objetivos e as estratégias adotadas, de forma a atingir a satisfacdo dos stakeholders

com maior eficacia e eficiéncia, quando comparada com a concorréncia.

Num estudo recente apresentado por Silva et al. (2005), concluiu-se que uma das
formas que as organizacdes tém para satisfazer os stakeholders com eficacia e
eficiéncia sdo os contactos diretos e regulares, a recolha de informacao sistematica
sobre as suas expectativas, a partilha da informacdo com toda a organizacdo e a
utiizacdo dos dados recolhidos para estabelecer padrbes de performance
atualizados, isto é, se a organizacado souber o que querem os stakeholders, mais

rapida e facilmente aquela podera satisfazer as expectativas e necessidades destes.
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De acordo com Cunha (2011), afirma que a Lideranca € uma tematica que tem sido
considerada essencial para a era atual. Este autor assegura ainda que 0 processo
da globalizagc&o e a revolucéo tecnolégica impdem novas exigéncias ao mercado e

os lideres sé@o as pessoas que se destacam frente a esse cendrio de mudancgas.

No mundo global em que a evolugéo tecnoldgica atual impde novas exigéncias ao
mercado, os lideres sdo as pessoas que se destacam frente a esse cenario de
mudancas, em que os que se adaptam melhor as diferentes conjunturas que se Ihes
deparam, permitem alcancar de uma forma mais célere e segura 0 SUCessO em

atingir os objetivos que se propde alcancar.

Um lider devera ter em conta nas suas decisdes 0s valores e principios da
organizacdo em que se insere, com a capacidade de construir e implementar
estratégias e um sistema de gestdo que estimule as pessoas a realizarem um

propésito comum e duradouro.

E extremamente importante no desenvolvimento do seu trabalho que o lider tenha
em consideracdo a criagdo de um ambiente apropriado a autonomia, melhoria,

inovacéo, proatividade e aprendizagem organizacional.

Como consequéncia, permitird estimular as pessoas que o0 rodeiam a procurarem a
exceléncia e que por sua vez conduzirA ao equilibrio e a harmonia no
relacionamento com todas as partes interessadas, de forma a alcancar o

comprometimento e o consentimento geral para concretizar a visdo da organizacao.
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DESENVOLVIMENTO E ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

No mundo atual as empresa procuram cada vez mais ser eficientes nas suas
atividades, assim, de acordo com Dale e Bunney (1999), uma gestdo de qualidade
tanto pode ser uma filosofia como um sistema de gestéo, ou seja, € um conjunto de
principios e um conjunto de métodos e instrumentos que procuram gerir a

organizacdo na sua globalidade.

Muito dessa qualidade na gestdo pretendida passa pelo envolvimento de todos os
membros da organizacdo no processo de melhoria continua, provocando, por isso,
alteracdes ao nivel da gestdo das organizacdes, a qual conduzira a obtencdo de
resultados. Deste modo, é determinante o envolvimento, participacdo e motivacao
dos colaboradores, de forma a ser possivel criar uma cultura de servico orientada
para a melhoria continua e busca constante da exceléncia (Carapeto e Fonseca,
2005).

Os dirigentes assumem o papel de lideres com uma importancia muito relevante em
todo o processo, na convicgao de que a implementacdo de uma cultura da qualidade
assenta no seu empenhamento e no envolvimento e participacdo dos colaboradores.
Fazendo-o, desde logo, a partir da criacédo e dinamizacao de canais de comunicacao
adequados, por onde a informagao possa fluir sem bloqueios entre os clientes
internos e os clientes externos da organizacdo. Entende-se que cliente interno é o
profissional que esta ligado ao processo de producéo e que, nalguma fase deste, é
destinatario intermédio de algo produzido noutro posto de trabalho a montante do

seu e que cliente externo é o destinatario final do produto (SMA, 1997).

Neste sentido, Neves (2002) afirma que é necessario haver um reforco das
competéncias dos dirigentes, nos dominios da gestdo e da lideranc¢a, as quais sao
determinantes para melhorar a articulacdo e cooperacdo entre os diferentes
servicos, seja ao nivel do proprio servico, seja na interacdo com outros organismos.
Exige-se ainda que saibam interpretar adequadamente as orientacdes politicas, sem
esquecerem o0s colaboradores com quem contam para a sua execugao, e sem

perderem de vista os seus clientes.
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Diversos especialistas defendem a importancia de assegurar a participacdo dos
colaboradores no sistema de gestdo da organizacdo, sendo que esta participacao
deve ser de qualidade para ser eficaz, ou seja, devera ser assegurada toda a
formacdo adequada ao posto de trabalho e a gestdo, bem como a seguranca e
satisfacdo do colaborador no seu posto (fatores de motivacdo para o trabalho,

essenciais ao desempenho do individuo).

Para a realizacdo de um eficaz sistema de gestdo de qualidade numa organizacéo,
além implicar o envolvimento e participacdo de todos os colaboradores, implica
igualmente um processo de alteracdes de fundo na cultura da organizagdo. Segundo
Roger Harrison a define a Cultura das Organizagbes como sendo as ideologias,
crencas e valores profundamente estabelecidos que surgem em todas as firmas
sendo ainda prescricbes para a maneira como as pessoas devem trabalhar (Bank,
1994).

Deste modo, a qualidade de uma organizacdo depende da adocao de certas praticas
e principios — nomeadamente o enfoque no cliente, a participagcdo e o envolvimento
de todos (colaboradores, lideres e gestao de topo), ou a melhoria continua, os quais

estdo na base de um desempenho superior.
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DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Segundo o estudo elaborado por Demarchi (2009), as mudancas que ocorreram
apos a Primeira Revolugcdo Industrial nas organizagdes mundiais, quer sejam de
ordem social, politica, econdmica, cultural ou tecnolégica, estabeleceram-se novos

patamares de exigéncia.

Maior produtividade, aliada a uma qualidade de exceléncia nos seus produtos
passou a ser a meta das organizacdes, com o intuito de melhor compreender o

competitivo mercado consumidor.

Vinculado a estas mudancas, a parceria entre as empresas passou a ser de
fundamental importancia nesta cadeia organizacional, cujos objetivos centram-se em
conduzir agdes que visem eliminar todas as formas de desperdicio, com o intuito de

colocar as mesmas em condi¢des igualitarias no mercado mundial.

No cenério atual, o aumento global da competicdo, os avancos tecnoldgicos e a
reducdo do ciclo de vida dos produtos exigiram a execucao rapida da criacao de
novos produtos, gerando uma preocupacéao continua entre as empresas que buscam
uma vantagem competitiva. A competicdo intensa e as rapidas mudancas na
demanda dos consumidores reduzem o ciclo de vida dos produtos e

consequentemente, limitam o retorno do investimento para cada produto.

Portanto, a iniciativa no mercado € crucial para a empresa maximizar oS seus
resultados. Assim, o mercado gera 0s precos e 0 custo alcancado determina a
rentabilidade, fazendo com que as organiza¢cbes dependam da sua capacidade de
produzir inovacdes que satisfagam a qualidade e o preco esperado em seu nicho de

mercado.

Neste panorama, € cada vez mais dificil a adaptacdo as novas exigéncias de
mercado, com evolucdes rapidas e imprevisiveis levando a necessidade de maior
flexibilidade. Essa flexibilidade s6 é conseguida em organizacdes que reajam
rapidamente as mudancas, assim, sdo vitais as altera¢cdes na estrutura, mudanca
das velhas praticas, procurando surgir com novos produtos em favor da nova
integracdo do processo de desenvolvimento, fornecendo qualidade, rapidez e

eficiéncia, com reducéo de custos e aumento de valor agregado.
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Frente a esses desafios, a estratégia encontrada por empresas consideradas lideres
em flexibilidade, adaptando-se as novas exigéncias de mercado, € O
desenvolvimento de parcerias essenciais. Ou seja, focam seus esforgcos nas
atividades nas quais elas tém o conhecimento e a vantagem de desempenho
tecnolégico e estabelecem parcerias com outras empresas para suprir suas
necessidades. Com foco nas competéncias, as empresas estabelecem parcerias
para confiar e cooperar com outras empresas para obter as competéncias
complementares (Prahalad e Hamel, 1990).

Considerando a abordagem efetuada por Leitdo (2009) no seu estudo, num
ambiente caracterizado por recursos escassos, aumento da competicao, elevadas
expectativas da parte do cliente e rapidas taxas de mudanca, os gestores
desenvolvem cada vez mais parcerias de modo a fortalecer a integracdo ao longo da
cadeia de abastecimento e proporcionar vantagens competitivas de forma
sustentada. Esta colaboracdo potencia as competéncias Unicas assim como o nivel

de especializacédo de cada parceiro, podendo ser determinante para o negadcio.

Apesar de existirem histérias de sucesso bem documentadas em varios artigos
sobre a implementacao de estratégias de colaboracao, existem também casos sobre
empresas que nao conseguiram obter resultados significativos com esta
implementacédo. Neste contexto Barros et al., (2008) determina que é de importancia
fundamental saber que tipo de colaboracdo melhor se adapta a cada tipo de

situacgao.

Devemos ter em consideracdo quais Sao as vantagens provenientes da
implementacdo de parcerias que podem ser experimentadas tanto no cliente como
no fornecedor e frequentemente nas duas entidades em simultaneo, como por
exemplo a nivel de desenvolvimento do produto: no aumento do acesso a tecnologia
e/lou informacdo, reducdo de tempos de desenvolvimento, de custos e de risco,
melhorias na qualidade e investimentos conjuntos. Do mesmo modo a nivel logistico
as melhorias podem ser no servi¢o prestado ao cliente e nas reducdes de custos e

risco.

Também existem regalias ao nivel da produ¢do como o aumento da qualidade e

flexibilidade e diminuicbes em custo e risco. Por fim, e no foro da gestdo e
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planeamento estratégico os proveitos podem ser uma vez mais a reducao de custos,
o aumento da fidelidade do fornecedor e/ou cliente, o alargamento dos horizontes de
planeamento de investimentos e finalmente o focar no nucleo de atividade da

empresa (Saccani & Perona, 2007).

Considerando Shin et al. (2000), afirmam que uma maior sensibilizacdo para a
gestao de fornecedores por parte do comprador (inclusdo de perspetivas de longo
por prazo na relacgdo com os fornecedores, envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento do produto, reducdo do numero de fornecedores e foco na
gualidade no processo de escolha de fornecedores) melhora tanto a performance do
comprador como a do fornecedor a nivel de qualidade, entrega e custo.

Este estudo é reforcado claramente por Li et al. (2006), ao afirmarem que empresas
que adotem praticas do foro da gestdo de cadeias de abastecimento (tais como
parcerias estratégicas com fornecedores, relacdo com clientes e troca de
informacao) atingem niveis mais elevados de performance organizacional, medidas
através de indicadores como quota de mercado, retorno do investimento,

crescimento das vendas, margem de lucro e melhor posicdo no mercado.

Do ponto de vista do fornecedor, Fynes et al. (2005), sugerem que a qualidade da
relacdo (ligada intimamente a confianca, adaptacdo, comunicacdo e coordenacao)
tem um impacto positivo no desempenho desta entidade em areas como o custo,

entrega, satisfagédo do cliente, qualidade e flexibilidade.

Fornecedores envolvidos em relacbes a longo prazo atingem uma maior
rentabilidade do que aqueles que ndo se comprometem a uma relacdo a médio-
longo prazo. Parece assim claro que relacbes com um largo horizonte temporal
levam a ganhos de eficiéncia tanto para fornecedores como para compradores
(Walter et al., 2001).

Contudo, a desvantagem das parcerias e ndo obstante, o efeito positivo
genericamente descrito como associado a colaboragcdes entre empresas pode
sempre existir varios problemas e varios riscos inerentes a estas estratégias de

colaboracédo. As razfes deste insucesso sdo atribuidas muitas vezes as diferencas
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culturais e de valores ou a falta de compromisso por parte dos érgdos de gestdo em

organizacdes complexas.

A falta de confianca entre os parceiros e a falta de capacidade de partilha quer do
risco, quer dos beneficios da relacdo assim como a relutdncia a partilha de
informacéo e conhecimento contribuem também para o insucesso. De facto a grande
maioria das causas de fracasso devem-se sobretudo aos comportamentos
organizacionais e ndo tanto a natureza ou caracteristica dos produtos, componentes
ou servicos comprados e os fundamentos continuam como € o caso da divergéncia
de objetivos da colaboragdo ou de percecdes inadequadas dos frutos da mesma
(Saccani & Perona, 2007).

A dimensdo de uma das entidades e recursos disponiveis (ou disponibilizados a
relacdo) assim como a reducdo do poder de negociacdo e a alta dependéncia em

relacdo a outra parte contribuem de forma negativa para 0 sucesso.

Neste seguimento Parker & Hartley (2003), determinam que 0s investimentos em
ativos de forma a satisfazer uma obrigacdo contactual, quer tangivel (ex:
maquinaria) ou intangivel (ex: formacéo de pessoal) podem levar uma das partes a

ter um comportamento oportunista quando o contrato for renegociado.

De facto, muitas vezes, a entidade que investiu em ativos especificos, ndo é capaz
de recuperar os fundos investidos exceto através da continuacédo ou renovacao do

contracto de fornecimento.

Finalmente, o facto de o tipo de produto ndo ser adequado ao desenvolvimento de
uma colaboracdo surge ainda como um fator negativo extraorganizacional

apresentado na literatura (Saccani & Perona, 2007).

Tipos de parceria

O que é entdo uma parceria, e em que situacdes o seu desenvolvimento &

apropriado?

Apesar de as respostas a esta questao parecerem simples e imediatas, ndo o sao.
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As relagdes entre organizacdes podem ser de varios tipos, podendo variar desde o
tipo arm’s length (consistindo em trocas e/ou transag¢fes pontuais) a integracéo

vertical das duas organizacfes, como a figura 4 esquematiza (Lambert et al., 1996).

A predominancia das relacdes entre empresas € de arm’s length, em que duas
entidades conduzem negocios uma com a outra, durante um longo periodo de tempo
e envolvendo-se em vérias transacdes, ndo existindo no entanto um sentimento de

compromisso mutuo assim como operagdes conjuntas entre as duas empresas.

Neste tipo de relacdo, o vendedor oferece geralmente produtos ou servigos padrédo a
uma vasta carteira de clientes que concordam com os termos e condi¢cdes padrao
praticados, chegando esta relacdo ao fim quando a transagao se concretizar. Arm’s
length representa muitas vezes a opc¢ao apropriada, mas no entanto existem
situacdes onde uma relacdo mais préoxima (parceria) se justifica devido aos diversos

beneficios que pode trazer a ambas as empresas.

Fig. 4 — Tipos de relacéo

Arm’s ) ) ) Joint Integracéo
Length Tipo | Tipo Il Tipo IlI Venture Vertical

(Fonte: Lambert et al., 1996)

Uma parceria (representada por caixas a vermelho na figura 4) é uma relagéo
comercial criada com caracteristicas Unicas, que tem por base a confiangca mutua,
abertura, risco e beneficios partihados e que produz vantagens competitivas,
resultando numa performance superior a que seria obtida pelas duas empresas

individualmente.

7

Uma parceria ndo é o0 mesmo que uma joint venture que normalmente associa

algum grau de propriedade partilhada pelas duas partes, nem € tdo pouco 0 mesmo
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que integracdo vertical, mas no entanto uma parceria bem gerida pode trazer

beneficios similares aqueles obtidos em joint ventures e integragdes verticais.

Apesar de muitas parcerias partilharem caracteristicas e elementos comuns, néo
existe um tipo de relacéo ideal apropriado a toda e qualquer situagcéo. Pelo facto de
gue cada relacionamento ter o seu proprio conjunto de fatores motivadores para a
criagdo e desenvolvimento de uma parceria, bem como o seu proprio ambiente
operacional, a duracdo, amplitude, forca e proximidade da parceria varia de caso
para caso e ao longo do tempo. Podem identificar-se assim trés diferentes tipos de

parceria (Lambert et al., 1996).

Tipo |. Neste primeiro tipo de parceria, as organizacbes envolvidas
reconhecem a outra entidade como parceiro, e sobre uma base
limitada, coordenam atividades e planeamento. A parceria tem
normalmente um foco a curto prazo e envolve apenas uma divisdo ou

area funcional dentro de cada empresa.

Tipo Il. Semelhante ao Tipo I, mas com a diferenca de que muitos dos
processos e atividades das duas empresas para além de
coordenados sao integrados. Embora, n&o se espere que a parceria
dure para sempre, este tipo de relacdo tem um horizonte temporal a
longo prazo. Por fim, mdultiplas divisdes e areas de funcionamento

dentro das duas empresas sao envolvidas nesta parceria.

Tipo lll. Finalmente, no terceiro tipo de parceria, as empresas envolvidas
partiilham um nivel significativo de integracdo operacional. Cada
entidade vé a outra como uma extensdo da propria empresa, e

tipicamente ndo existe uma data de término para a parceria.

Assim, uma empresa tera um vasto leque de relacionamentos abrangendo todo o
espectro, a maioria dos quais, tal como foi referido acima, ndo sao parcerias mas

sim associa¢fes arm’s length.

Das relagBes que sdo parcerias, a maior fatia sera de Tipo |, seguida de Tipo I,
enquanto apenas um numero limitado destas relacdes sera de parcerias Tipo Ill. Por

conseguinte, parcerias de Tipo Ill serdo apenas reservadas para aqueles
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fornecedores que sao criticos e fundamentais para o sucesso a longo prazo da

empresa (Lambert et al., 1996).

Existem na literatura varias nomenclaturas de tipos de relacionamento que sao
possiveis de enquadrar dentro dos tipos anteriormente descritos (arm'’s length, Tipo
[, Tipo I, Tipo lll). Saccani & Perona (2007), estudaram as relagbes segundo a

importancia e o impacto operacional da transacao.

Por sua vez Holweg et al. (2005) trabalharam os relacionamentos segundo o nivel
de colaboracdo no planeamento e inventario, e os tipos de relacdo baseados em
processos logisticos em funcdo de duas dimensdes (intensidade e amplitude da

relacédo) foram estudados por Zinn & Parasuraman (1997).
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RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Varios sdo os estudos elaborados sobre Responsabilidade Social Corporativa, como
€ 0 caso de Gomes C. (2009) em que define que este conceito ndo é novo, apesar
de atualmente ter ganho notoriedade. O debate sobre o negécio enquanto instituicao
moral remonta aos dias de filosofos como Platédo, Aristételes, Kant, Marx, e de

muitos outros que gostavam de abordar temas sociais.

Segundo Mbare (2004) a responsabilidade social corporativa tem vindo a dominar
muitas discussfes nos ultimos anos. Certamente existem perspetivas diferentes
acerca da responsabilidade social corporativa. Num extremo discute-se que a
Responsabilidade Social Corporativa contribui para que as organizacées nao
obedecam a lei. No outro extremo, alude-se que uma organizacdo tem o dever de

assegurar “uma boa sociedade”.

Ainda de acordo com Mbare (2004) a Responsabilidade Social Corporativa significa
gue uma empresa deve ter em atencdo que algumas das suas acdes afetam povos,
comunidades e ambiente. Isto quer dizer que os impactos negativos dos negocios

nos povos e sociedades devem ser reconhecidos e superados, se possivel.

Assim, pode ser necessario que as empresas renunciem a determinados lucros
guando o impacto social dos seus negocios € seriamente prejudicial a algumas das
partes interessadas, ou se o0s seus fundos puderem ser usados de forma a
contribuirem para uma finalidade social positiva. Entretanto, ser socialmente
responsavel ndo significa que uma empresa deva abandonar a sua funcéo

econdmica.

A responsabilidade social requer que as empresas efetuem um balanco entre os
beneficios a ser extraidos e 0s custos que se levantam para conseguir estes

beneficios.

Uma das primeiras definicbes classicas de Responsabilidade Social Corporativa
surgiu no livro Social Responsibilities of the Businessman de Howard Bowen, em
1953, como a obrigacdo das organizacOes de adotar orientagdes, tomar decisbes e

seguir linhas de acdo que sejam compativeis com os fins e valores da sociedade.
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O estudo da obra pioneira de Bowen (1957) representa o marco teérico do conceito
de Responsabilidade Social, por ser o primeiro estudo que analisa 0 tema em

extensao e profundidade.

Na década de 70, do século XX, a literatura sobre a Responsabilidade Social
Corporativa expande-se e o0 conceito continua a ser ampliado. A responsabilidade
social comeca a ser considerada num contexto empresarial, implicando o uso dos
recursos das organizacfes para fins sociais mais amplos e ndo simplesmente para
0S interesses pessoais da organizacao (Carroll, 1999). Esta definicdo inclui a no¢ao
de ética e cidadania nos negdcios, pois a empresa deveria agir como um membro da

sociedade.

Neste contexto, Pinkston e Carroll (1996) afirmaram que a sociedade espera que as
organizacdes cumpram a sua funcdo produtiva e comercial obtendo lucro, no
entanto, espera também que a organizacao se ajuste aos comportamentos e normas
gerais consideradas como éticas, independentemente de estarem formalmente

estabelecidos ou ndo em legislacdo especifica.

Nos anos 80, o foco passa a ser a pesquisa e surge uma diversificacdo de conceitos
alternativos, como desempenho social, responsabilidade publica, ética nos negdcios,
teoria stakeholders, entre outros temas tratados nessa década.

Os anos 90 foram marcados por uma ascendéncia de mudancas tecnoldgicas,
abertura comercial e o consequente abandono do modelo protecionista do Estado.
Com a figura do capital volatil, especialmente, das multinacionais nos paises em
desenvolvimento, ocorre, por imposi¢do estrutural, a ado¢cdo de um modelo de

integracdo competitiva no mercado mundial.

Atualmente, ao discutir as possiveis convergéncias e incompatibilidades em busca
de um paradigma para a Responsabilidade Social Corporativa, 0 que se percebe é a
confirmacdo de uma tendéncia que ja se desenhava nas décadas anteriores, em

integrar conceitos fundamentais e complementares.

Por sua vez, Schwartz e Carroll (2003; 2007) sugerem que para atingir o status de

paradigma, o conceito de Responsabilidade Social Corporativa deve manter uma
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relacdo de integracdo e complementaridade entre a ética empresarial, cidadania

corporativa, gestao de stakeholders e sustentabilidade.

A prética da responsabilidade social implica o cumprimento legal compulsivo, em
termos de comportamento responsavel, sem descurar a razdo, 0 momento € o0 modo
como as empresas realizam a gestdo ambiental, social e econdémica, conscientes do
seu desempenhos e impactos, refletindo o interesse dos stakeholders (Dias-
Sardinha, Reijnders e Antunes, 2002; Dias-Sardinha, 2006).

Os quatro Tipos de Responsabilidade Social Corporat  iva

A Responsabilidade Social Corporativa esta longe de ser uma mera expressao de
significado simples, na verdade ela abrange um variado leque de responsabilidades

gue associadas culminam na derradeira Responsabilidade Social Corporativa.

De acordo com o Modelo Piramidal de Carrol (1979) a Responsabilidade Social
Corporativa pode ser subdividida em quatro tipos: (1) a Responsabilidade
Econdmica; (2) a Responsabilidade Legal; (3) a Responsabilidade Etica; (4) a

Responsabilidade Discricionaria (ver figura 5).

Fig. 5 - Os quatro tipos de Responsabilidade Social Corporativa

. Contribuir para a Comunidade e Qualidade de Vida
Discricionaria

] e Ser Etico. Fazer o que é certo
Responsabilidade Etica
/ Responsabilidade Legal \- ClOEaZEes & LE]

Responsabilidade Econémica E— St e

(Fonte: Adaptado de Carrol, 1979)
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A observacdo da figura 5 permite verificar que a responsabilidade econdmica
encontra-se na base da piramide, uma vez que esta é a principal responsabilidade
social das empresas. Tal ocorre porque os lucros sé@o a principal razao pela qual as

empresas existem.

Ter responsabilidade economica significa produzir bens e servicos necessarios a
uma sociedade, a um preco que garanta a continuidade da atividade, satisfazendo

as suas obrigacfes com os investidores e garantindo lucros para os acionistas.

No nivel imediatamente acima encontramos a responsabilidade legal que define o
que a sociedade considera importante e adequado, no que diz respeito ao
comportamento das empresas. Efetivamente, este tipo de responsabilidade refere-se
a obrigacdo das empresas de respeitar as leis vigentes.

Seguidamente temos a responsabilidade ética que compreende os comportamentos
gue a sociedade espera das empresas, mas que nao estao legislados pela lei.

Por ultimo, no topo da piramide, encontramos a responsabilidade discricionaria ou
filantropica que é totalmente voluntaria de acordo com o desejo ou ndo da empresa

em contribuir de forma positiva para a sociedade e o ambiente.

As varias Visdes da Responsabilidade Social Corpora tiva

Existem varias visbes no que diz respeito ao facto de as a¢des de Responsabilidade
Social Corporativa criarem ou nao valor para a empresa. Este tema, ainda esta

longe de ser unanime.

Para Quazi e O'Brien (2000) com o objetivo de classificar estas visdes acerca da
Responsabilidade Social Corporativa propuseram um modelo de duas dimensdes

(ver figura 6).
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Fig. 6 - Modelo Bidimensional de Responsabilidade Social Corporativa

Beneficios de acBes de RSC

Visao
Moderna

Visao
Socioecénomica

Responsabilidade Ampla Responsabilidade Estreita

Visao
Filantrépica

Visao

Classica

Custos das ac¢fes de RSC
(Fonte: Adaptado de Quazi e O'Brien, 2000)

Neste modelo, os autores diferenciam duas vertentes da responsabilidade social: a
responsabilidade ampla, composta pelas atividades da empresa que vao além das
responsabilidades classicas econdmicas da empresa e a responsabilidade estreita,
segundo a qual a funcdo objetivo da empresa é basicamente a maximizacao do

valor para o acionista.

A responsabilidade ampla subdivide-se em dois tipos de visdo: a visdo moderna, ou
seja, aquela que acredita que a longo prazo as acdes de responsabilidade social
trazem beneficios para a empresa; e a visdo filantrépica que defende as acdes de

responsabilidade social mesmo que estas ndo tragam retornos para a empresa.

Por sua vez, a responsabilidade estreita subdivide-se, também, em duas visbes: a
visdo socioeconémica que considera como a principal funcdo da empresa a
maximizacdo do valor para os acionistas, mas que defende, também, que as ac¢bes
de responsabilidade social podem ajudar a gerar este valor; e a visdo classica que
defende que as acOes de responsabilidade social ndo geram valor para a empresa e

nao devem ser desenvolvidas.
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Assim, de acordo com a visdo moderna e socioeconOmica as acdes de

responsabilidade social geram valor para a empresa.

Argumentos Favoraveis e Desfavoraveis as Atividades de Responsabilidade

Social Corporativa

O consumidor atual e cada vez mais consciente do impacte que as suas decisfes de
compra tém nas organizacbes. Estas decisdes de compra, cada vez mais, sao
tomadas levando em conta as atitudes sociais e ambientais das empresas. Em
consequéncia desta tomada de consciéncia, as empresas podem obter ganhos ou
sofrer fortes perdas consoante a seu envolvimento em atividades de causas sociais

e ambientais.

Com base no que foi anteriormente dito, Neto e Froes (2001) afirmam que o retorno
obtido pelas organizagbes socialmente responsaveis se concretiza através dos

seguintes ganhos:

* imagem e vendas, pelo fortalecimento e fidelidade ao produto e a marca;

* acionistas e investidores, pela valorizacdo da empresa na sociedade e no
mercado;

» tributagdo, com as possibilidades de isen¢des fiscais;

e produtividade e pessoas, pelo maior empenho e motivacdo dos
colaboradores;

* ganhos sociais, pelas mudangas comportamentais da sociedade.

Em contrapartida, os mesmos autores citam algumas perdas sofridas pelas

organizacdes que ndo respeitam causas sociais e ambientais, designadamente:

* maimagem e diminuicdo das vendas, pelo enfraquecimento das compras dos
consumidores ou, até mesmo, o0 seu boicote total;

* queda das acgOes e afastamento dos investidores, pela desvalorizacdo da
empresa na sociedade e por consequéncia hos mercados;

* publicidade negativa, que pode advir de denuncias dos media sobre as acfes

pouco responsaveis da empresa;
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reclamagdes de clientes e perda de futuros consumidores, devido a
propaganda enganosa e falta de qualidade dos produtos ou servicos da
empresa;

pagamento de multas e indemnizagdes, em caso de desastres ambientais e
danos fisicos ou morais dos colaboradores e consumidores;

baixa produtividade, devido a insatisfagdo ou desmotivacdo dos
colaboradores. Todos os fatores anteriores podem provocar a perda de valor
de determinada organizacdo e consequentemente a sua perda de fatores

atrativos e de diferenciacao.
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MODELO TEORICO

O modelo tedrico apresentado (figura 7) esta em consonancia com quatro hipoteses

e que pretendemos verificar ao longo do nosso trabalho.

Para tal, toda a avaliacdo vai ser baseada com os dados recolhidos nesta
investigacdo através de um questionario, sendo nosso objetivo estudar as percec¢des
dos gestores dos clubes desportivos acorianos, relativamente a gestdo para a
exceléncia das suas organizacfes. A construcao deste questionario tem como base
os Conceitos Fundamentais da Exceléncia da EFQM (European Fundation for
Quality Management) (2003) e contém as seguintes dimensdes de qualidade:
Lideranga; Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas; Desenvolvimento de

Parcerias; e Responsabilidade Social e Corporativa.

Fig. 7 — Modelo tedrico

Envolvimento

Lideranca das pessoas

H1 H2

OBJETIVOS DE
SUCESSO

H3 H4

Responsabilidade

Parcerias .
social

ESTRUTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL

(Fonte: elaboracgéo proépria)
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Estando este estudo a incidir sobre clubes desportivos na Regido Autbnoma dos
Acores, 0s quais tem caracteristicas muito proprias, em que podemos considerar a
sua esséncia cultural como de uma empresa, pois de acordo com Chiavenato (2000)
esta esséncia cultural expressa-se pela forma como a empresa realiza 0s seus
negécios, se posiciona no mercado, trata os seus stakeholders, pela imagem de
confianca que transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos seus
colaboradores. Na cultura esté espelhada a percecédo empresarial dos seus lideres e
colaboradores, refletindo a mentalidade predominante da organizacao.

E neste Ultimo fator que vamos analisar a forma de lideranca que, de acordo com
Morais (2006), a capacidade de resposta das empresas advém claramente da
capacidade de lideranca, e esta, aliada as boas praticas de gestao, resultam, no seu
conjunto, de um processo de grande investimento pessoal e da capacidade de
aprendermos a analisar comportamentos e adaptar o nosso estilo de lideranca as

circunstancias do dia-a-dia.

Sob outro ponto de vista, Hunter (2006), define lideranca da seguinte forma: A
habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir

objetivos comuns, inspirando confianca por meio da forca do carater.

Deste modo, vamos verificar até que ponto o peso da importancia da lideranca dos
dirigentes dos clubes tem uma importancia muito relevante no tracar dos objetivos
pretendidos para os sucessos dos mesmos, sendo esta a primeira hipétese em

andlise.

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), a qualidade na gestdo pretendida por uma
empresa passa inevitavelmente pelo envolvimento de todos os membros da
organizacao no processo de melhoria continua, provocando, por isso, alteracdes ao

nivel da gestédo das organizacdes, a qual conduzira a obtencdo de resultados.

Assim, é determinante o envolvimento, participacdo e motivacao dos colaboradores,
de forma a ser possivel criar uma cultura de servico orientada para a melhoria
continua e busca constante da exceléncia. Assim, e numa segunda hip6tese, vamos

verificar se 0 envolvimento das pessoas € o0 desejavel para a realizacdo dos
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objetivos delineados e se estas sentem-se parte integrante na delineacdo dos

objetivos na procura dos sucessos pretendidos pelo clube.

Como terceira hipétese deste estudo estdo as parcerias efetuadas pelo clube, sejam
elas publicas ou privadas, pretendendo-se verificar se sdo ou ndo de enorme
importancia na concretizagcdo dos objetivos, uma vez que a sua concretizagao
contribuiu para os resultados positivos ou negativos a atingir. Neste sentido € de
considerar a abordagem efetuada por Leitdo (2009) no seu estudo, num ambiente
caracterizado por recursos escassos, aumento da competicdo, elevadas
expectativas da parte do cliente e rapidas taxas de mudanca, 0s gestores
desenvolvem cada vez mais parcerias de forma a fortalecer a integracdo ao longo da
cadeia de abastecimento e proporcionar vantagens competitivas de forma
sustentada. Esta colaboracédo potencia as competéncias Unicas assim como o nivel

de especializacdo de cada parceiro, podendo ser determinante para o negocio.

Para Mbare (2004) a Responsabilidade Social Corporativa para uma empresa
significa que esta deve ter em atencdo que algumas das suas acdes afetam povos,
comunidades e ambiente. Isto quer dizer que os impactos negativos dos negocios
nos povos e nas sociedades devem ser reconhecidos e superados se possivel.
Assim, pode ser necessario que as empresas renunciem a determinados lucros
guando o impacto social dos seus negdcios é seriamente prejudicial a algumas das
partes interessadas, ou se os seus fundos puderem ser usados de forma a

contribuirem para uma finalidade social positiva.

Entretanto, ser socialmente responsavel ndo significa que uma empresa deva
abandonar a sua funcdo econdmica. Deste modo a responsabilidade social do clube
nao poder ser descorada, considerando o peso social que estes tém na sociedade
acoriana. Assim vamos colocar como uma quarta hipotese de estudo se esta
situacdo é tida em consideracdo a quando da delineacdo dos objetivos e do

planeamento dos mesmaos.
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METODOLOGIA DA ANALISE EMPIRICA

A metodologia € uma ferramenta analitica utilizada pelo investigador para descrever
e discutir o objeto escolhido com objetividade, clareza, pormenor e rigor sem,
contudo, atropelar a sua liberdade e criatividade (Garcia, 2002).

Neste sentido, este capitulo € um dos mais importantes desta dissertacdo na medida
em que tem como funcdo mostrar o caminho da pesquisa, descrevendo

detalhadamente o que foi feito e como.

Neste estudo, como em outros, houve um objeto, um observador e um instrumento.
Foi uma prévia revisao da literatura (olhar do investigador sobre a verdade do tema
abordado) que permitiu descortinar uma inquietacdo, argumentar a sua importancia,
construir um modelo de desenvolvimento da pesquisa, prever os procedimentos a
utilizar e, posteriormente, servir de mediacdo entre o observador e o objeto no

sentido de criar as melhores condicdes para chegar as conclusoes.

O caminho seguido foi partir de uma teoria para estudar um grupo inserido na
Regido Auténoma dos Acores, um contexto sécio-politico-geografico especifico do

Pais.

Este capitulo retrata os aspetos considerados mais relevantes do cenario em que
decorreu o0 estudo, e descreve pormenorizadamente o0s procedimentos

metodoldgicos e estatisticos utilizados.
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CENARIO DO ESTUDO

Este estudo foi realizado na Regido Autonoma dos Acores, um arquipélago situado
no Oceano Atlantico e composto por 9 ilhas, divididas em 3 grupos, e que se
estendem ao longo de uma linha NO-SE. As ilhas mais afastadas (Santa Maria e
Flores) distanciam-se em cerca de 600 km e as mais proximas (Faial e Pico) em

cerca de 6 km.

Tém origem vulcéanica e sédo caracterizadas por serem montanhosas e terem poucas
superficies planas. A maioria da sua superficie situa-se até aos 800 metros havendo

somente uma pequena percentagem (10%) que se situa acima daquele valor.

A area total é de 2 333 Km2 sendo a ilha de Sdo Miguel a maior e a ilha do Corvo a

menor, com uma populacao total residente de 246.102 habitantes (Censos 2011).

Quadro 1 — Mapa da distribuicdo da populacao pelas ilhas
da Regido Auténoma dos Acores

iha Censos Variagao
2011 2001 Habitantes %

Sao Miguel 137.699 131.609 +6.090 + 4,63
Terceira 56.062 55.833 + 229 +0,41
Faial 15.038 15.063 -25 -0,17

Pico 14.144 14.806 - 662 -4,4
Sao Jorge 8.998 9.674 - 676 - 6,99
Santa Maria 5.547 5.578 -31 - 0,56
Graciosa 4.393 4.780 -387 - 8,10
Flores 3.791 3.995 - 204 -5,11
Corvo 430 425 +5 +1,18
Totais 246.102 241.763 +4.339 +1,79

(Fonte: Servico Regional de Estatistica dos Agores, 2012)

Numa apreciacao sintética a evolucdo demogréfica, tendo em conta os dados dos
Censos 2001 e 2011, verifica-se que houve um crescimento moderado (cerca de

1.79%) da populacdo residente, embora se tenha denotado uma tendéncia de
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concentracdo desse crescimento nas ilhas com maior estrutura politico-

administrativa e econOmica, particularmente para a ilha de Sao Miguel.

Ao nivel politico, o arquipélago dos Acores € uma Regido Autonoma de Portugal.
Esse estatuto faculta a existéncia de 6rgdos de governo proprio: a Assembleia
Legislativa da Regido Autonoma dos Acgores e 0 Governo Regional. Este, com base
numa tradigéo de distribuic&o tripolizada do poder, tem departamentos nas ilhas do

Faial, Terceira e Sdo Miguel sendo nesta, que se sedia a Presidéncia.

Quadro 2 — Distribuicdo e numero de departamentos do

Xl Governo Regional da Regido Autbnoma dos Acores

Ilhas N° de departamentos (a) Designacdo dos departamentos

Presidéncia do Governo Regional dos Acores

3 Vice-Presidéncia do Governo, Emprego e
Competitividade Empresarial

Secretaria Regional do Turismo e Transportes

Séao Miguel

Secretaria Regional da Solidariedade Social
Secretaria Regional da Saude

Secretaria Regional da Educacéo, Ciéncia e
Cultura

Terceira 3

Faial 1 Secretaria Regional dos Recursos Naturais

(a) Além destes, existem cerca de 22 dire¢Ges regionais

(Fonte: Governo Regional dos Acores)

A Regido Autonoma dos Acores tem uma grande tradicdo no incremento do
associativismo sendo de salientar que, no dominio do associativismo desportivo,
existem em atividade 265 clubes e 45 associa¢fes distribuidos por todas as ilhas,

com excecao da ilha do Corvo.

A estrutura organizacional de topo do movimento associativo desportivo, na Regido
Autonoma dos Acores, € composta pelas associagdes regionais, 6rgaos integrantes
e dependentes hierarquicamente das diferentes estruturas federativas que compdem
o0 sistema desportivo nacional, as quais sofreram as normais transformacdes

impostas pela evolucéao do sistema desportivo.
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Os registos mais distantes conhecidos sobre as estruturas do associativismo
desportivo datam de 1901 (Clube Naval de Ponta Delgada, na ilha de S&o Miguel),
1901 (Lawn Tennis Club, na ilha Terceira) e 1909 (Fayal Sport Club, na ilha do
Faial).

Efetuando um comparativo entre a populacédo da Regido Autbnoma dos Agores e 0s
clubes em atividade, os quais estdo distribuidos por cerca de 39 modalidades,
verifica-se que a ilha do Pico tem a média mais baixa de habitantes por clube sendo
gue em situacdo oposta se encontra a ilha de Sdo Miguel com uma média muito

superior, como podemos constatar no quadro 3.

Quadro 3 — Distribuicdo de clubes da Regido Auténoma dos Acores,
comparando com sua distribuicdo demogréfica

lIha Clubes N° de habitantes Média de habitantes

por clube
Sao Miguel 106 137.699 1299
Terceira 74 56.062 757,6
Faial 22 15.038 683,5
Pico 33 14.144 428,6
Sé&o Jorge 8 8.998 1124,8
Santa Maria 9 5.547 616,3
Graciosa 8 4.393 549,1
Flores 5 3.791 758,2

Corvo - 430 0

Total 265 246.102 928,7

(Fonte: Direcédo Regional do Desporto)

No que diz respeito a clubes com equipas que disputam as competicdes nacionais
organizadas pelas respetivas federacdes as quais estdo distribuidas por sete
modalidades, nomeadamente andebol, basquetebol, futebol, futsal, héquei em
patins, ténis de mesa e voleibol, as mesmas estdo distribuidos por trés niveis

competitivos nacionais, cujo enquadramento legal é dado pela legislacdo regional
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em vigor através do Decreto Legislativo Regional n.° 21/2009/A, de 2 de dezembro?,
alterado pelo Decreto Legislativo Regional n.° 2/2012/A, de 12 de janeiro, visando
assim o apoio financeiro pelo Governo Regional dos Acores, com vista a sua
participagcédo nacional, sendo que estes diplomas s&o de extrema importancia para o

desenvolvimento destas entidades promotoras de desporto nesta Regido Autonoma.

Salienta-se que é sobre os clubes a que pertencem estas equipas, que vai incidir
este estudo de caso, uma vez que sado clubes com maior poder econémico na
Regido Autbnoma dos Acores, e cujas estruturas vamos verificar quanto a sua
gualidade em termos de gestdo, e se estdo ou ndo adequados para O SUCeESSO

pretendido, considerando os itens em analise.

Quadro 4 — Distribuicéo de equipas acgorianas que participam

nos quadros competitivos nacionais

Equipas - Nivel Competitivo

llha - Total
Ultimo Intermédio  Superior

Séao Miguel 12 3 15
Terceira 12 3 6 21
Faial 2 1 3
Pico 4 5 9
Sao Jorge 1 1
Santa Maria 3 1 4
Graciosa 2 2
Flores 1 1
Corvo 0
Total 37 4 15 56

(Fonte: Direcdo Regional do Desporto)

! Consultar documento nos anexos.

Mestrado em Gestao de Empresas

78



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Delimitado o caminho da investigacdo e no sentido de cumprir com 0s objetivos
determinados, tracAmos o plano de pesquisa que permitiu definir a natureza dos

dados.

De seguida, delinedmos a fase da organizagcdo da andlise procedendo a criacao de

um desenho da organizacao e estruturagdo do processo metodoldgico.

O passo seguinte foi determinar os meios e 0s instrumentos adequados a recolha de
informacgdes sobre o problema levantado para, assim, operacionalizar as sucessivas
fases de desenvolvimento o qual passou por um questionario enviado a amostra

previamente determinada.
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SELECAO DA AMOSTRA

O processo de amostragem € muito importante porque da sua qualidade dependera

a amplitude das conclusdes de um estudo.

Deste modo, constituimos uma amostra estratificada ponderada, utilizada quando a
populacdo em estudo esta dividida em estratos ou grupos diferenciados, no

convencimento de que ela conduz a uma representagéo adequada dos mesmos.

Assim, garantimos ndo sO que os estratos da populacdo a estudar estejam bem
representados como também que os efetivos dos estratos da amostra fossem
proporcionais aos efetivos dos estratos (D’Hainaut, 1997), como representa o quadro
4, o qual expressa 0 numero de clubes com maior relevancia competitiva e

organizacional a nivel regional, distribuidos pelas diversas ilhas.
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CRITERIOS DA AMOSTRA

Na constituicdo da amostra foram respeitadas as principais regras, como sejam: a

da exaustividade, da representatividade, da homogeneidade e da pertinéncia.

Assim, damos especial énfase a da representatividade uma vez que esta concede

rigor a amostragem e permite generalizar ao todo os resultados obtidos.

Fig. 8 - Representacéao grafica da distribuicdo dos clubes

onde incidiu o estudo na Regido Autbnoma dos Acores.

Pﬂ“""‘ﬁ ‘ 2 Clubes

Floras

1 Clube
S. Jorge . 16 Clubes
2 Clubes x

6 Clubes

14 Clubes |
Santa Maria

2 Clubes

(Fonte: Elaboracao propria)

Dos 265 clubes existentes nos Acores, considerou-se aplicar questionarios aos 44
clubes (figura 8), os quais tem no total 56 equipas que participam nos campeonatos
nacionais nas 7 principais modalidades existentes no todo nacional, sendo que
estes, sdo claramente os que tem um maior poder econdOmico na Regido Autbnoma
dos Acores, e cujas estruturas e amplitude social tem maior envergadura. Nestes
procuraremos investigar os aspetos relacionados com a sua qualidade em termos de
gestdo, procurando verificar a adequabilidade da gestdo, tendo em conta 0s

objetivos que estabelecem e o0 sucesso pretendido.
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RECOLHA DE DADOS

A recolha de dados para este estudo incidiu sobre os clubes constituintes da
amostra previamente delineada onde sera aplicado um questionario, o qual tem em
consideracdo o modelo teorico proposto, tendo sido elaborado tendo como
fundamento as diversas informacfes que foram sendo recolhidas junto de diversos
clubes, sites relacionados com a tematica a tratar, para além de diversos
documentos, artigos avulsos e biografia referentes a gestdo de qualidade aplicada a

empresas.
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CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Dos 44 clubes abordados e que acederam participar neste estudo, dos quais
obtivemos uma taxa de retorno de 100%, constatamos que dos 44 gestores
(presidentes dos clubes), 95,5% (n=42) sado do sexo masculino e 4,5% (n=2) séo do

sexo feminino.

As idades dos elementos desta amostra estdo compreendidas entre os 24 e 0s 62
anos, apresentando uma média de idades de 42 anos, um desvio padrao de 9,9

anos e um coeficiente de variacédo de 23,57%.

Quanto as habilitacbes literarias dos gestores dos clubes da amostra em estudo,
verificou-se um maior nimero com o ensino secundario 56,8% (n=25) logo seguido
com ensino superior 27,3% (n=12). Verificamos ainda que 4,5% (n=2) corresponde
ao 1° ciclo e que 2,3% (n=1) ao 2° ciclo. Por ultimo, o 3° ciclo obtém 9,1% (n=4) da

amostra.

Relativamente ao tipo de formacdo académica adequada as funcbes de quem gere
os clubes, verificou-se que somente 27,3% (n=12) dos elementos da amostra tém

formacao académica ou profissional na area da gestéo.

No que concerne a questdo relativa ao tempo em que o gestor desempenha essas
fungbes no respetivo clube, obtivemos a média de 7,7 anos, com um desvio padrédo

de 7,3 anos e com um coeficiente de variacdo de 94,81%.

Quanto a existéncia de algum tipo de certificacdo de gestdo da qualidade,
verificAmos que nenhum dos clubes possuem essa certificacdo, nem estdo a

decorrer quaisquer processos de processos de certificagdo para este efeito.

Relativamente a quantidade de colaboradores que lidam diretamente com o cliente,
constatamos que nos clubes inquiridos trabalham 601 colaboradores, obtendo assim
uma média de 13,7 individuos por clube, com um desvio padrdo de 11

colaboradores e com um coeficiente de variacéo de 80,29%.

A caracterizacao detalhada da amostra (gestores de clubes) encontra-se descrita no

quadro 5.
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Quadro 5 — Caracterizacado da amostra segundo o0 sexo, a idade,

as habilitacdes literarias e os anos de desempenho da funcdo de gestor.

N % M DP CV (%)
Masculino 2 4,5
Sexo
Feminino 42 95,5
Idade 44 100 42 9,9 23,57
1° Ciclo 2 4,5
2° Ciclo 1 2,3
HabilitacGes Literarias 3° Ciclo 4 9,1
Secundario 25 56,8
Superior 12 27,3
Formacéo académica Sim 12 27,3
ou profissional em
gestdo Nao 32 72,7
Anos de desempenho 44 100 77 73 94.81

da funcao de gestor

Legenda: N — Frequéncia; % — Percentagem; M- Média; DP — Desvio Padrdo; CV — Coeficiente de Variagdo: CV=DP/M*100 (%).

(Fonte: Elaboracéo prépria)

A caracterizacdo detalhada da amostra (clube) encontra-se descrita no quadro 6.

Quadro 6 — Caracterizacao da amostra considerando o clube

e a sua certificacao de qualidade e o n° de colaboradores.

N % M DP CV (%)
Clube tem certificacdo Sim 0 0
de qualidade N30 a4 100
O clube iniciou alguma Sim 0 0
certificacdo de
qualidade Nao 44 100
[0}
N° de colaboradores 601 100 13,7 11 80.29

que lidam com o cliente

Legenda: N — Frequéncia; % — Percentagem; M- Média; DP — Desvio Padrdo; CV — Coeficiente de Variagdo: CV=DP/M*100 (%).

(Fonte: Elaboracéo prépria)
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O periodo de recolha dos dados para este estudo decorreu na segunda quinzena do
més de janeiro de 2013, com a excelente e satisfatéria participacdo de todos os

clubes inquiridos.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Questionario aos gestores/dirigentes dos clubes

Para avaliar a percecdo dos gestores das organizacdes promotoras de desporto na
Regido Autdnoma dos Acores, acerca da exceléncia da gestdo para a qualidade,
desenvolvemos um questionario?, de escala multidimensional, baseado nos oito
conceitos da exceléncia (EFQM, 2003), das quais selecionamos quatro que
consideramos ser relevantes para este estudo, estando as dimensdes estruturadas

da seguinte forma:

hY

Lideranca e Constancia de Propositos - Refere-se a lideranga visionaria,

indissociada de uma constancia de propésitos.

Pretende saber se a gestdo define um rumo claro para a organizacao, se estabelece
valores, ética, cultura e uma estrutura de administracdo que proporcione uma

identidade Unica e atrativa e se realinha esse rumo, face a constante e rapida

mudanca do ambiente interno e externo.

Esta dimenséo é composta pelos itens 7, 11, 15, 17, 20 e 24.

hY

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas - Refere-se a maximizacao e
contribuicdo dos colaboradores através do aumento do valor do capital intelectual,
da melhoria continua das competéncias e do aumento da competitividade através do
reforgo da imagem.

Aborda ainda o recrutamento e desenvolvimento de pessoas com vista & adaptagéo
a mudanca, quer em termos operacionais, quer em termos de capacidades
pessoais, através do reconhecimento, da formacdo e da recompensa, ganhando o

seu envolvimento e a sua lealdade para com a organizacao.
Esta dimenséo é composta pelos itens 1, 4, 6, 8, 14 e 19.

Desenvolvimento de Parcerias - Refere-se a capacidade da organizacdo em efetuar,

desenvolver e manter parcerias com valor acrescentado.

2
Consultar documento nos anexos.
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Avalia a importancia das parcerias estabelecidas com os clientes, a sociedade, os
fornecedores e a concorréncia e se as mesmas convergem para beneficios matuos

bem definidos.
Esta dimenséo é composta pelos itens 3, 9, 12, 18, 21 e 23.

Responsabilidade Social e Corporativa - Refere-se aos esforcos das empresas para
compreender e responder as expectativas dos stakeholders na sociedade,

excedendo o enquadramento legal minimo no qual a organiza¢éo opera.

Contém simultaneamente abordagens éticas de promocéao ativa da responsabilidade
social e da sustentabilidade ecologica da empresa através de um envolvimento

aberto e inclusivo dos stakeholders.
Esta dimenséo é composta pelos itens 2, 5, 10, 13, 16 e 22.

Em resultado deste alinhamento das dimensdes, o instrumento de avaliacao
proposto € constituido por quarenta e cinco itens ou questfes de resposta fechada,
sendo as respostas obtidas através de uma escala de Likert de sete pontos, que
oscila entre os extremos Discordo Totalmente (ao qual corresponde o valor 1) e
Concordo Totalmente (ao qual corresponde o valor 7), sendo que nenhuma questao

apresentada tem a sua cotacao invertida.

A opcao por uma escala de sete pontos justifica-se na medida em que permite
discriminar com mais exatidao a opinidao dos inquiridos, sem no entanto os confundir
(Almeida e Freire, 2003; Foddy, 2002; Thomas et al., 2005).

Dado tratar-se de um modelo multidimensional, definimos que a cada dimenséo do

guestionario corresponde uma variavel dependente.

Para a caracterizacdo da amostra do estudo dos gestores/dirigentes consideramos
0S parametros relativos ao sexo, a idade, as habilitacdes literarias, a formacao
académica ou profissional em gestdo e aos anos de desempenho da funcdo de

gestor.
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ANALISE ESTATISTICA

Numa primeira fase do tratamento estatistico, foram analisados todos 0s inquéritos
no sentido de apurar se existia a necessidade de eliminar eventuais questionarios
gue nao correspondiam aos requisitos impostos para o estudo, situagcdo que nao se

verificou.

Posto isto, os dados por estes obtidos foram analisados através do programa

estatistico Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS®), verséo 20.0.

Para a caracterizacdo das amostras utilizamos a estatistica descritiva,
nomeadamente a frequéncia (n), a percentagem (%), a média (M) e o desvio padrao
(DP).

Uma vez que 0 nosso objetivo foi medir a precisdo das escalas dos trés
instrumentos aplicados, utilizamos a consisténcia interna dos fatores através do alfa
de Cronbach. Este define-se como a proporcdo da variabilidade nas respostas que
resulta das diferencas de opinido e sentimentos dos inquiridos e nao da
ambiguidade dos itens (Moreira, 2004; Pestana e Gageiro, 2000), considerando-se
bons indicadores de consisténcia interna valores de alfa superiores a 0,7 (Nunnally,
1978; Pestana e Gageiro, 2000; 2005).
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Analise descritiva

No quadro 7 estdo apresentados os valores referentes a média e ao desvio padrao
das dimensdes consideradas para o modelo do estudo, onde poderemos verificar 0s
resultados obtidos através da agregacao das questdes relativas a cada uma das

dimensdes aplicadas nos questionarios aos gestores dos clubes.

Quadro 7 — Analise descritiva das dimensdes consideradas
para o modelo do estudo.

Média Desvio Padréo
Lideranca e Constancia de Propdsitos 5,87 0,67
Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas 5,68 0,83
Desenvolvimento de Parcerias 5,62 0,82
Responsabilidade Social e Corporativa 5,38 0,79

(Fonte: Elaboracéo prépria)

Entre as quatro dimensdes do instrumento, poderemos constatar que a mais
valorizada pelos gestores dos clubes € a dimensédo, Lideranca e Constancia de
Propésitos (M=5,87; DP=+0,67).

Pela mesma ordem de importancia, no segundo posto ficou a dimensao

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas (M=5,68; DP=10,83).

Em terceiro lugar, observamos que sao valorizados os aspetos relacionados com o

Desenvolvimento de Parcerias (M=5,62; DP=%0,82).

Por ultimo e no quarto lugar de todas as dimensdes em analise neste estudo, ficou
como a dimensdo menos valorizada a Responsabilidade Social e Corporativa
(M=5,38; DP=%0,79).
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Analise da relacdo linear entre as dimensdes

Quadro 8 — Matriz de correlacdo das dimensfes em estudo.

Lideranca e Desenvolvimento . Responsabilidade
. . Desenvolvimento -
Constancia de e Envolvimento d . Social e
. . e Parcerias .
Propositos das Pessoas Corporativa
Lideranca e 0,679** 0,548 0,408**
Constancia de 1 ! ! !
Propésitos 0,000 0,000 0,006
Desenvolvimento 0.365* 0.589**
e Envolvimento 1 ' !
das Pessoas 0,015 0,000
Desenvolvimento 1 0,387**
de Parcerias 0,009
Responsabilidade
Social e 1
Corporativa

Legenda: Na primeira linha sdo apresentados os valores de correlagdo de Pearson (r) e na segunda linha é apresentado o
valor de significancia respetivo (Sig. 2-tailed). * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

(Fonte: Elaboracéo prépria)

No quadro 8 € apresentada a matriz de correlagdo Pearson (r) para as dimensdes

em estudo.

Segundo Pestana e Gageiro (2005), o coeficiente de correlacdo de Pearson é
considerado baixo quando r se encontra entre 0,20 e 0,39, é considerado moderado
guando se encontra entre 0,40 e 0,69, considera-se alto se o valor de r for entre 0,70

e 0,89 e, por ultimo, considera-se muito alto se o valor for superior a 0,90.

Neste sentido, pela observacdo do referido quadro, verificamos que, entre a
generalidade dos fatores, existe uma correlacdo moderada, positiva e

estatisticamente significativa (p<0,01).

E de salientar que se destaca o facto de existir boas nas correlacdes estatisticas
existentes entre todas as dimensdes em estudo considerando todos os valores

obtidos demonstrado no quadro em apreciagao.

Porém a dimensdo Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas € a que obtém
uma correcdo mais baixa, pela evidéncia obtida nos valores apresentados, numa

relacéo direta com a dimensao Desenvolvimento de Parcerias (r=0,365; p=0,015).

Mestrado em Gestao de Empresas

91



CAPITULO VI

CONCLUSOES E PROPOSTAS DE INVESTIGACAO




Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

CONCLUSOES TEORICAS

Entre as quatro dimensdes que constituem o instrumento aplicado aos gestores dos
clubes acorianos da amostragem efetuada, verificAmos que a mais valorizada foi a
dimensdo Lideranca e Constancia de Propositos, seguida das dimensdes
Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas; Desenvolvimento de Parcerias e, por

ualtimo, a dimensdo Responsabilidade Social e Corporativa.

Pela analise dos valores médios das respostas as questdes que constituem as
dimensdes do instrumento aplicado, os resultados encontrados sugerem que, de um
modo geral, os gestores dos clubes agorianos avaliam e valorizam a exceléncia das

suas organizagfes de uma forma relativamente elevada.

Segundo a EFQM (2003), exceléncia é gerir a organizacao através de um conjunto
de sistemas, processos e factos interdependentes e inter-relacionados. Logo, a
implementacdo de politicas, estratégias, objetivos e planos da organizacdo é

conseguida através de um conjunto de processos claramente definidos e integrados.

Para os gestores dos clubes desportivos, esta €, efetivamente, a dimenséo a qual
atribuem mais importancia - Lideranca e Constancia de Propoésitos - dado que a
preocupacao inicial é que todo o processo esteja devidamente liderado, com todos
0s propoésitos orientados de forma eficiente, permitindo uma gestdo melhorada e
sustentada continuamente, com base em informacéo factual e credivel relativamente

ao desempenho atual e planeado.

Atendendo ainda as médias alcancadas na dimenséo Lideranca e Constancia de
Propdsitos, somos levados a admitir que os gestores dos clubes estdo conscientes
da importancia dada a uma forte lideranca para a organizacao, parecendo assumir

com naturalidade que um bom gestor devera ser, de igual forma, um bom lider.

Assim e tal como nos reforca Boudreau (2004) que defende que os gestores
representam o principal agente nas relacdes dentro da empresa, cujos seus atos ou
tomadas de decisdo tém uma enorme importdncia para 0 bom ou mau
desenvolvimento dos objetivos delineados para a empresa, isto leva-nos a

corroborar que os lideres deverdo ser, acima de tudo, gestores e deste modo
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assumirem as responsabilidades quer de lideranca, quer de gestdo, sendo, portanto,

dificil a dissociacao dos dois conceitos.

E entendimento geral que a lideranca cabe a definicdo da politica estratégica dos
meios e processos de autoavaliacdo, aos colaboradores cabe a aplicacdo das
orientacdes superiores e a autonomia, aos clientes cabe o resultado do processo. A
todo o processo cabe a capacidade de inovacdo e aprendizagem conducente a

exceléncia do servico.

Deste modo, através dos resultados encontrados poderemos afirmar que a
qualidade e as boas praticas nos processos de gestao e lideranca sdo fundamentais
para inspirar a inovacao e o empreendedorismo conducentes a criagdo de vantagem
competitiva, de forma a atingir a satisfacdo dos stakeholders com maior eficacia e

eficiéncia, quando comparada com a concorréncia.

Para Leitdo (1999), a lideranca esta fortemente associada a tracos de personalidade
e de cardacter tais como a inteligéncia, o carisma, a iniciativa, a autoconfianca, a
autodisciplina, a capacidade de motivacdo, a empatia e a habilidade social, que
sustentam a realizacdo de metas e objetivos comuns, pelo que os lideres deverdo
criar e manter um ambiente interno que permita o pleno desenvolvimento das

pessoas para se atingirem os objetivos da organizacao.

Quanto a dimensao Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas, a mesma
relaciona-se com o0s aspetos conducentes a maximizacdo do contributo dos

colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento individual e coletivo.

Como tal, os gestores deverdo ser capazes de identificar e compreender as
necessidades de competéncias atuais e futuras dos seus colaboradores, recrutando
de acordo com as competéncias necessarias, preparando-os para receberem e se
adaptarem a mudanca, sem nunca esquecer o reconhecimento e a recompensa pelo

envolvimento e lealdade demonstrada.

Perante a analise dos aspetos mais relevantes da dimensdo Desenvolvimento e
Envolvimento das Pessoas, que em tudo estdo diretamente relacionados com a
anterior - a Lideranca e Constancia de Propdsitos, razéo pela qual somos levados a

admitir que o facto de ser colocada como a uma das mais importantes nos
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resultados encontrados, ndo € fruto de um acaso, mas sim, da total compreensao,
por parte dos gestores, de que a lideranca ndo fara sentido caso ndo haja
capacidade do lider desenvolver e envolver, individual e coletivamente, as pessoas

no propaosito da organizacao.

Relativamente a dimensdo analisada, Desenvolvimento de Parcerias, a qual foi
valorizada com uma média ligeiramente inferior, constatdmos que, apesar dos
resultados serem dos mais baixos desta andlise, os valores parecem evidenciar que,
de um modo geral, os gestores ndo os consideram como muito importantes na
gestdo diaria dos seus clubes, quando comparados com os valores das outras

dimensodes.

Neste sentido, tudo indica que, considerando o esforco em ter qualidade de gestao
na generalidade dos clubes acorianos, a operacionalizacdo destas dimensfes

decorre de boas praticas evidenciadas pelos seus gestores e recursos humanos.

Por ultimo e no que respeita a ultima dimensédo em andlise, Responsabilidade Social
Corporativa, convém constatar que existem igualmente evidéncias de uma atitude
positiva por parte dos gestores relativamente a ética e a justica, capaz de unificar e
motivar os colaboradores em torno de objetivos comuns, conferindo uma identidade
Gnica a organizacdo apesar de esta dimensdo obter os valores mais baixos na

aplicacao deste estudo.
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IMPLICACOES PARA A GESTAO

As organizac¢des procuram cada vez mais estar aptas para enfrentar de forma eficaz
as dificuldades com que se deparem nos seus diversos procedimentos de gestéo,
por forma a enfrentar o mundo concorrencial agressivo que lhes surge no mundo

atual.

E neste sentido que este estudo foi refletido considerando uma avaliacdo de
qualidade na gestédo do associativismo desportivo, na Regido Autonoma dos Acores,
considerando o0 contexto soOcio-politico-geografico especifico desta regido do pais,
que pouco ou nada tem sido feito em termos de avaliacdo da qualidade, com o
intuito de poder apoiar melhor ou mesmo poder retificar a performance dos gestores

dos diversos clubes acorianos.

Neste estudo constata-se que 0s gestores dos clubes agorianos parecem evidenciar
um elevado nivel de percecdo da qualidade, relativo as quatro dimensfes do
modelo, pois avaliam e valorizam a exceléncia das suas organizacbes de forma

elevada.

Contudo estas organizagcoes devem fortalecer-se internamente conferindo aos seus
recursos grande capacidade de resposta, através da inovacdo, flexibilidade,
capacidades e poder de adaptacdo. Nao poderdo esquecer, igualmente, de apostar
Nos seus recursos humanos, como sendo 0s que preservam a organizagao viva, de
forma a conferi-lhes mais e melhores competéncias, através de uma motivacao forte

e de um espirito vencedor.

Considerando ainda que os clubes desportivos estdo muitos dependentes das
emocodes tanto presentes, como passadas e futuras, as quais condicionam a forma
de os gerir, 0 que implica ter uma gestdo criteriosa tendo em atencédo toda a
responsabilidade social e corporativa dos mesmos, conseguentemente a
necessidade de fazer uso de todas as sinergias que estejam disponiveis, de forma

eficiente e eficaz para atingir um elevado grau de sucesso.

Assim, o envolvimento das pessoas, aliada a uma lideranca forte devera ser a chave
do sucesso para que uma gestao rigorosa possa levar a um clube para uma grande

margem de sucesso, considerando que as fontes de financiamento tém em
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consideracdo na sua analise de investimento a competéncia da gestéo

entidades.

destas
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LIMITACOES E FUTURAS INVESTIGACOES

No dltimo topico deste estudo, centraremos a nossa atencdo em algumas propostas
de investigacdo a desenvolver no futuro. Assim passaremos a apresentar um
conjunto de ideias e de caminhos, passiveis de novas pesquisas, no ambito do

estudo que acabamos de realizar.

Tendo como referéncia o estudo realizado, achamos que ndo esgotamos de todo o
manancial de informacdo, passivel de exploracdo a partir dos dados recolhidos,

sobre a natureza da avaliacéo das atividades de gestao nos clubes acgorianos.

Assim, a avaliacdo da percecao da qualidade podera ser complementada com base
noutros conceitos tedricos, nomeadamente o valor do servico, a satisfacdo e a

motivacao.
Neste sentido, as investigacdes futuras nesta area poderao:

(i) Utilizar novas variaveis tais como a satisfacdo e a motivacdo no sentido de
melhor definir estratégias para o sucesso na gestdo com a integracdo em

pleno dos seus intervenientes.

(i) Privilegiar estudos longitudinais, com as varidveis por nés utilizadas, ou
outras, dado que s6 desta forma se podera compreender o desenvolvimento
das variaveis da qualidade e o seu efeito na avaliacdo da percecéo do servico

a prestar pelos clubes no meio onde estéo inseridos.

(i) Observar de forma sistematica os comportamentos dos efeitos da gestdo que
o clube é sujeito, perante a qualidade prestada nos seus servicos de modo a
identificar e rapidamente as falhas e assim superar as dificuldades que
possam eventualmente impedir 0 sucesso da gestdo dos clubes para a qual
estdo delineados.

Mestrado em Gestao de Empresas

98



CAPITULO VII

BIBLIOGRAFIA




Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

BIBLIOGRAFIA

ALMEIDA, F. (1995). “Psicologia para gestores: comportamentos de sucesso nas

organizacdes”. Lisboa: Edi. McGraw-Will - Portugal.

ALMEIDA, L.; Freire, T. (2003). “Metodologia da investigacdo em psicologia e
educacédo”. Braga: Psiquilibrios.

ANSOFF, H.l.; Declerck, R.P.; Hayes, R.L. (1981). “Do planeamento estratégico a

administracéo estratégica”. Sdo Paulo: Atlas.

ANSOFF, H.l.; McDonnel, E.J. (1993). “Implantando a administracdo estratégica”. 2.
Ed. Séo Paulo: Atlas.

BANK, J. (1994). “Gestdo da qualidade total’. Mem Martins: CETOP.

BARBOSA-LAVARDA, R.; Canet-Giner, T. & Balbastre-Benavent, F. (2009). “El
modelo EFQM de excelencia como facilitador de la adopcion de un proceso
integrador de formacion de la estrategi: un estudio de caso. A Qualidade numa

perspetiva multi e interdisciplinar”. Lisboa: Ed. Silabo, 2009, p. 123-146.

BARROS, A., Povoa, A., & Castro, A. (2008). “Decision Support Framework for
Supply Chain Collaboration”. POMS 19th Annual Conference. La Jolla, California,
U.S.A.

BENAVENT, F. B. (2001). “La autoevaluacién segun los modelos de gestion de
calidad total y el aprendizaje en la organizacion: una investigacion de caracter
exploratorio.” Universidad de Valencia. Facultat d° Economia, Departament de

Direccion de Empresas.

BILHIM, J. (2004). “Teoria Organizacional: Estruturas e pessoas”. Lisboa: Instituto

Superior de Ciéncias Sociais e Politicas, Universidade Técnica de Lisboa.

BOUDREAU, John W. (2004). “Organizational Behavior, Strategy, Performance, and
Design in Management Science”. Management Science. Linthicum. Vol. 50, n°® 11
(2004). p. 1463

Mestrado em Gestao de Empresas

100



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

BOWEN, H. (1957). “Responsabilidades Sociais do Homem de Negécios.” Rio de

Janeiro: Civilizacéo Brasileira.

CANAVARRO, J. (2000). “Teorias e Paradigmas Organizacionais.” Coimbra:

Quarteto Editora.

CARDOSO, L. (1999). “Gestao Estratégica das Organiza¢des - Ao encontro do 3.°
Milénio.” 2.2 Edigdo. Lisboa: Editorial Verbo.

CARR, S.J. (1992) — “Strategic planning in libraries.” Library Management. v. 13, n.
5, p. 4-17.

CARRAPETO, Carlos; Fonseca, Fatima (2005). “Administracdo Publica:
Modernizacéo, Qualidade e Inovagédo.” Silabo: Lisboa.

CARROL, A. (1979). “A Three-dimensional conceptual model of corporate

performance.” Academi Management Review , vol.4, no4, p.497-505.

CARROLL, A. (1999). “Corporate Social Responsibility Evolution of a definitional
Construct.” Business & Society , vol.38, no3, p.268-295.

CERTO, S.C.; Peter, J.P. (1993). “Administracdo estratégica: planeamento e

implantacéo da estratégia.” Sdo Paulo: Makron Books.

CHIAVENATO, 1. (2000). “Introducédo a teoria geral da administracdo.” Rio de

Janeiro: Editora Campus.

CHIAVENATO, Idalberto. (1999). “Administracdo nos novos tempos.” 2.ed. Rio de

Janeiro: Campus.

COSTA, R. (2003). “Persona - Manual Pratico de Gestdo das Pessoas.” Lisboa:
Bertand Editora, Lda.

COTA, B. (2006). “Manual de Marketing de Servi¢os.” Lisboa: Universidade Lusiada
Editora.

CUNHA, C., & Silva, M. (2011). “Os desafios da lideranca no mundo corporativo.”

Anuério da Producdo Académica Docente, 4(7), 67-88.

Mestrado em Gestao de Empresas

101



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

D’HAINAUT, L. (1997). “Conceitos e Métodos da Estatistica. Volume I. Uma variavel
a uma dimenséao” (22. Ed.). Servico de Educacdo. Fundacdo Calouste Gulbenkian.

Lisboa (traduc&o de Anténio Rodrigues Lopes)

DALE, B. G; Bunney H. (1999). “Total Quality Management Blueprint.” Oxford:

Blackwell Publishers.

DAVENPORT, T.H. (1998). “Ecologia da informacédo: por que s6 a tecnologia ndo

basta para o sucesso na era da informacéo.” Sdo Paulo: Futura.
DAVIS, K. (1967). “Human Relations at Work.” Nova lorque: McGraw-Hill.

DEMARCHI, V. (2009). “Diagnostico da competitividade dos fornecedores de
revestimento automotivo. Ponta Grossa: Dissertacdo” (Mestrado em Engenharia de

Produc¢édo) — Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
DEMING, W. Edwards (2000). “Out of the crisis”. Massachusetts: MIT Press Edition.

DIAS-SARDINHA, I. (2006). “A triade virtuosa: responsabilidade social, inovacéo e
competitividade”. Impactes , abril, p.53-56.

DIAS-SARDINHA, |., Reijnders, L., & Antunes, P. (2002). “From Environmental
Performance Evaluation to Eco-Efficiency and Sustainability Balanced Scorecards: a
study of organizations operating in Portugal.” Environmental Quality Management ,
winter, p.51-64.

European Foundation for Quality Management (1999). “Avaliar a Exceléncia - Um
guia pratico para o sucesso no desenvolvimento, implementacao e revisdo de uma

estratégia de auto-avaliacdo nas organizacdes”. E.F.Q.M, Brussels.

European Foundation For Quality Management (2003). “O Modelo de Exceléncia da
EFQM”, (1999 — 2003). Brochura publicada pela APQ. Amadora.

FILHO, E. (2005). “Balanced Scorecard e a Gestado Estratégica. Uma abordagem

pratica”. 42 Edicdo. Rio de Janeiro: Editora Campos/Elsevier Editora Lda.

Mestrado em Gestao de Empresas

102



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

FISCHMANN, A.A.; Almeida, M.l.R.(1991). “Planeamento estratégico na pratica”. 2.
Ed. Séo Paulo: Atlas.

FLYNN, B.B.; Schroeder, R.G.; Sakakibara, S. (1995). “The impact of quality
management practices on performance and competitive advantage”. Decision
Sciences. Vol. 26, n° 5. (1995). p. 659-91

FNQ (2006) “Critérios de Exceléncia 2006”. Sdo Paulo, SP: Brasil. FNQ - Fundacéo

Nacional da Qualidade.

FODDY, W. (2002). “Como perguntar: teoria e pratica da construcdo de perguntas

em entrevistas e questionarios”. Oeiras: Celta Editora.

FUNK, K. (2003). “Sustainability and performance”. Mit Sloan Management Review,
Winter 2003, 65-70.

FYNES, V., De Burca, S., & Voss, C. (2005). “Supply chain relationship quality, the
competitive environment and performance”. International Journal of Production
Research , 43 (16), 3303-3320.

GARCIA, R. (2002). “Ciéncia e Investigacdo: Uma Reflexdo Antropoldgica”. Caderno
de Pesquisa. Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacao N.° 1 -1° Semestre 2002,
Faculdade de Ciéncias do Desporto e de Educacéo Fisica da Universidade do Porto.

GOMES C. (2009). “Responsabilidade social percebida por consumidores do setor
automoével”: Lisboa: Dissertacdo (Mestrado em Gestédo) — Universidade de Aveiro.

GRONROQOS, C. (2004). “Marketing: Gerenciamento e Servicos”. Rio de Janeiro:

Elsevier Editora Lda.

HOLWEG, M., Disney, S., Holmstrom, J., & Smaros, J. (2005). “Supply Chain
Collaboration: Making Sense of the Strategy Continuum”. European Management
Journal, 23 (2), 170-181.

HOUSE, R. J.; Delbecq, H. A.; Taria, E. B. (1997). “Socialized leadership charismatic

constructs”. Universidade da Pensilvania.

Mestrado em Gestao de Empresas

103



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

HUNTER, James C. (2006). “Como se Tornar um Lider Servidor”. Rio de Janeiro:
Sextante. 136 p. Instituto Ethos. Site: http://www.ethos.org.br

KAPLAN, R.; Norton, D. (2004). “Kaplan e Norton na pratica”. 62 Edicdo. Rio de

Janeiro: Editora Campos/Elsevier Editora Lda.

LAGROSEN, Stefan (2007). “Quality management and environment: exploring the
connections”. The International Journal of Quality & Reliability Management. Vol. 24,
n° 4. Bradford (2007). p. 333.

LAKHAL, Lassaad; PASIN, Federico; LIMAM, Mohamed (2006). “Quality
management practices and their impact on performance”. The International Journal
of Quality & Reliability Management. Vol. 23, n° 6. Bradford (2006). p. 625.

LAMBERT, D. M., Emmelhainz, M. A., & Gardner, J. T. (1996). “Developing and
Implementing Supply Chain Partnerships”. The International Journal of Logistics
Management, 7 (2), 1-18.

LEITAO, J. (1999). “A Relagdo Treinador Atleta - Percepcdo dos Comportamentos
de Lideranca e Ambiente de Grupo em Equipas de Futebol”. Tese de Doutoramento
ndo publicada. Coimbra: Faculdade de Ciéncia do Desporto e Educacdo Fisica da

Universidade de Coimbra.

LEITAO, N. (2009). “Avaliacdo da metodologia de identificacdo e desenvolvimento
de fornecedores: O Caso da Direcéo de Inovacdo e Tecnologia da Brisa™: Lisboa:
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial) — Universidade Técnica

de Lisboa.

LI, S., Ragu-Nathan, B., Ragu-Nathan, T., & Rao, S. (2006). “The impact of supply
chain management on competitive advantage and organizational performance”.
Omega, 34, 107-124.

LOPES, J. (2004). “Uma visdo “muito particular’ da Gestdo Desportiva”. Porto:

Faculdade de Desporto da Universidade do Porto. Universidade do Porto.

Mestrado em Gestao de Empresas

104



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

MADU, Christian N. (2005). “Strategic value of reliability and maintainability
management”. The International Journal of Quality & Reliability Management. Vol.
22, n° 2/3. Bradford (2005). p. 317

MBARE, O. (2004). “The Role of Corporate Social Responsibility (CSR) in the New
Economy”. Electronic Journal of Business Ethics and Organization Network , vol.9,
nol, p.4-11.

MINTZBERG, H. (2004). “Estrutura e Dinamica das Organizacfes”. 3.2 Edicéao.
Lisboa: Publicacdes D. Quixote.

MORAIS, T. (2006). “Compromisso: Nunca Desistir”. 2.2 Edi¢do. Lisboa:

Booknomics.
MOREIRA, J. (2004). “Questionarios: teoria e pratica”. Coimbra: Editora Almedina.

NETO, F. P., & Froes, C. (2001). “Gestado da Responsabilidade Social Corporativa: o

caso brasileiro”. Rio de Janeiro: Qualitymark.

NEVES P. (2003). “A influéncia da lideranca na performance e responsabilidade
social das organizacdes desportivas”. [Online]. Disponivel em www.apogesd.org.
Consultado em 02 de outubro de 2011.

NEVES, Arminda (2002). “Gestdo na Administracdo Publica”. Lisboa. Edicdes

Pergaminho.

NICKELS, W.G.; Wood, M.B. (1999). “Marketing: relacionamentos, qualidade, valor”.
Rio de Janeiro: LTC.

NUNNALLY, J.C. (1978). “Psychometric Theory”. St. Louis: McGraw Hill.

PANNIRSELVAM, G.P.; Ferguson, L.A. (2001). “A study of the relationships between
the Baldrige categories”. International Journal of Quality & Reliability Management.
Vol. 18, n°. 1. (2001). p. 14-37.

PARASURAMAN, A.; Zeithaml, V.; Berry, L. (1985). “A Conceptual Model of Service

Quality and it’s Implications for Future Research”. Journal of Marketing. 49, 41-50.

Mestrado em Gestao de Empresas

105



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

PARKER, A., & Hartley, K. (2003). “Transaction costs, relational contracting and
public private partnerships: a case study of U.K. defense”. Journal of Purchasing and
Supply Management , 9 (3), 97-108.

PEREIRA, F.C.B. (1999). “Administracao estratégica nas universidades federais: um
estudo de caso na Universidade Federal de Santa Catarina”. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producéo) - Engenharia de Producéo e Sistemas, Universidade

Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

PESTANA, M.; Gageiro, J. (2000). “Analise de dados para ciéncias sociais: a
complementaridade do SPSS”. (22 edi¢do). Lisboa: Edi¢des Silabo.

PESTANA, M.; Gageiro, J. (2005). “Analise de dados para ciéncias sociais: a
complementaridade do SPSS” (42 edic&o). Lisboa: Edi¢des Silabo.

PINKSTON, T., & Carroll, A. (1996). “A retrospective examination of CSR
orientations. Have they changed?” Journal of Business Ethics , vol.15, no2, p.199-
206.

PINTO, S. (2003). “Gestdo dos Servicos: a avaliagdo da "The Competitive

Advantage of Nations. 22 ed. Palgrave. New York.

PRAHALAD, C. K., Hamel, G. (1990). “A Competéncia Essencial das Organizacfes”.

Harvard Business Review.

QUAZI, A., & O'Brien, D. (2000). “An Empirical Test of a Cross-National Model of

Corporate Social Responsibility”. Journal of Business Ethics , vol.25, nol, p.33-51.
ROBBINS, S. P. (1999). Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro: LTC.

ROCHA, W. (1999). “Contribuicdo ao estudo de um modelo conceitual de sistema de
informacéo de gestdo estratégica”. Tese (Doutorado em Administracdo). Faculdade
de Economia, Administragcdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, S&o
Paulo.

SACCANI, N., & Perona, M. (2007). “Shaping buyer-supplier relationships in
manufacturing contexts”. 13, 26-41.

Mestrado em Gestao de Empresas

106



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

SACRISTAN, C.; Jerez, V.; Anjejo, J. (1996).”Gestion y Direccion de Empresas
Deportivas - Teoria y Practica”. Madrid. Gymnos Editorial.

SARAVAN, R.; Rao, K. (2006). “Development and validation of an instrument for
measuring total quality service”. Total Quality Management, 17, 6, 733-749.

SCHOLTES, Peter R. (1998). “O Manual do Lider: um guia para inspirar sua equipe
e gerenciar o fluxo de trabalho no dia a dia”. Rio de Janeiro; Qualitymark Ed.

SCHWARTZ, M., & Carrol, A. (2003). “Corporate Social Responsibility: A Three-
Domain Approach”. Business Ethics Quarterly , vol.13, no4, p.503-530.

SCHWARTZ, M., & Carrol, A. (2007). “Integrating and Unifying Competing and
Complementary Frameworks: The Search for a Common Core in the Business and
Society Field”. Business Society , vol.29, nol0, p.1-39.

Secretariado para a Modernizacdo Administrativa (1997). “Gestdo da qualidade.

Conceitos, sistemas de gestado”, instrumentos. Lisboa: SMA.

SHAW, C.; lvens, J. (2007). “Optimizar a Experiéncia do Cliente”. Nem Martins:

Publicacdes Europa América.

SHIN, H., Collier, D., & Wilson, D. (2000). “Supply management orientation and

supplier/buyer performance”. Journal of Operations Management , 18, 317-333.
SHINYASHIKI, Roberto. (2007). Clube dos Campedes. Site: www.shinyashiki.com.br

SILVA, J.; Mendes, J.; Guerreiro, M. (2001). “Construcdo de Indicadores de
Avaliacdo da Qualidade no Turismo”. Obra ndo editada. Faro: Projecto de

Investigagéo da Universidade do Algarve.

SOUSA, R.; Voss, C.A. (2002). “Quality management re-visited: a reflective review
and agenda for future research”. Journal of Operations Management. Vol. 20, (2002).
p. 91-109

Mestrado em Gestao de Empresas

107



Qualidade de Gestao:
O caso dos clubes desportivos na Regido Autonoma dos Acores.

SRDOC, Alira; Sluga, Alojzij; Bratko, Ivan (2005). “A quality management model
based on the "deep quality concept”. The International Journal of Quality & Reliability
Management. Vol. 22, n°® 2/3. Bradford (2005). p. 278

TAVEIRA, A.; James, C.; Karsh, B.; Sainfort, F. (2003). “Quality management and
the work environment: an empirical investigation in a public sector organization”.
Applied Ergonomics, 34, 281-291.

TEJEDOR, J., Elola, L. E Tejedor, a. (2008). “The application of neural networks in
the study of the influence of temporality on stategy map indiators in a Spanish

hospital”. Total Quality Management & Business Excelence,19(6), pp. 643-659.

TERZIOVSKI, M.; Samson, D. (1999). “The link between total quality management
practice and organizational performance”. International Journal of Quality &

Reliability Management. Vol. 16, n° 3.

THOMAS, J.; Nelson, J.; Silverman, S. (2005). “Research methods in physical
activity”. Champaign: Human Kinetics.

VASCONCELOS FILHO, P. (1985). “Planeamento estratégico para a retomada do

desenvolvimento”. Rio de Janeiro: LTC.

VILARES, M.; Coelho, P. (2005). “Satisfacdo e Lealdade do Cliente. - Metodologias
de avaliacdo, gestdo e analise”. Lisboa: Escolar Editora.

WALTER, A., Ritter, T., & Gemunden, H. (2001). “Value creation in buyer-seller
relationships”. Industrial Marketing Management , 30, 365-377.

ZEITHAML, V.; Berry, L.; Parasuraman, A. (1996). “The Behavioural Consequences
of Service Quality”. Journal of Marketing. 60, 31- 46.

ZEITHAML, V.; Parasuraman, A.; Berry, L. (1990). “Delivering quality service:
Balancing customer perceptions and expectations”. New York: The Free Press.

ZINN, W., & Parasuraman, A. (1997). “Scope and intensity of logistic-based strategic
alliances: a conceptual classification and managerial implications”. Industrial
Marketing Management, 26, 137-147

Mestrado em Gestao de Empresas

108



ANEXOS




UAL

UMIVERSIDADE

AUTONOMA

DE LISBROA

UNIVERSIDADE AUTONOMA DE LISBOA

Departamento de Ciéncias Econdmicas e Empresariais
\ /

g ™
| O presente questiondrio pretende a recolha de dados para um estudo de \

natureza académica (Tese de Mestrado em Gestao).

Com os dados recolhidos nesta investigacdo é nosso objetivo estudar as
percegtes dos gestores dos clubes desportivos agorianos, relativamente 3

gestao para a exceléncia das suas organizagbes.

A construcdo deste questiondrio teve como base os Conceitos Fundamentais
da Exceléncia da EFQOM (European Foundation for Quality Management) e
contém as seguintes dimensces de qualidade: Lideranga; Desenvolvimento e
envolvimento das pessoas; Desenvolvimento de  parcerias; e
Responsabilidade social e corporativa.

Este questionario € anonimo e confidencial, pelo que sera integralmente
assumido por nds que os resultados finais nunca identificardo as pessoas
e/ou as organizacoes inquiridas.

O preenchimento do questionario & individual e lembramos que nao existem
respostas “certas” ou “erradas”, sendo a sua opinido a unica coisa que nos

interessa.

A sua resposta @ muito importante. Salienta-se que o tempo estimado de
preenchimento deste questiondrio ndo ultrapassa os 5 minutos, pelo que
agradeciamos que tivesse a amabilidade de responder a todas as questoes.

\ Muito obrigado pela sua colaboracao. J,

— L




-"ffﬁs seguintes afirmacoes referem-se as dimensoes de gestdo para a exceléncia dos clubes acorianos.

Para cada afirmacao indique o seu grau de concordancia relativamente ao corteldo da mesma, assinalando

@ OpCaD que mais se adequa as suas percecoes e opinides.

M3o existenn respostas certas ou erradas, apenas pedimas que escolha a posicdo gue mais se aproxima da

SUa.

5e Discorda Totalmente com a afirmacao, assinale com uma circunferéncia em torno do numero 1.
Se Concorda Totalmente com a afirmacao, assinale com uma circunferéncia em torno do ndmero 7.

Pode assinalar qualquer um dos ndmeras intermedios (de 1 a 7) que melhor corresponde aquilo que & a sua

percecao a afirmacao colocada.

Discordo
Totalments

Concordo
Totalmente

Mo nosso clube recrutamos e desenvolvemos os nossos colaboradores de
gcordo com as competéncias e necessidades da organizacdo.

O nosso clube tem a nocdo do impacto na comunidade local e diligencia no
sentido de minimizar qualguer impacto adverso.

Oa nossa experiénciaentendemos que as parcerias nem sempre sdo
construidas com uma relacdo sustentdvel e baseada na confianca mdtua,
respeito e transparéncia.

Mo nasso clube reconhecemos, recompensamos e assistimos as pessoas,
ganhando o seu envolvimento e a sua lealdade para com a organizacdo.

0 nosso clube procura e promove oportunidades de trabalho com a sociedade
em projetos com beneficios matuos.

Meste clube reconhece-se aimportdncia crescente do capital intelectual das
pessoas utilizével em beneficio da organizacdo.

O nossa clube definiu um rumo clarode modo a inspirar e motivar os seus
colaboradores.

Mo nosso clube preparamos as pessoas para receber a mudanca, querem
termas operacionais, quer em termos das capacidades pessoais.

O nosso clube efetua parcerias com outras arganizacdes.

O nossao clube presta particular atencdo e promove ativamente a
sustentabilidade ecoldagica.

A constdncia de propdsitos confere ao nosso clube confianca interna e externa.

0 nosso clube trabalha conjuntamente com os parceiros para alcancar
objetivas partilhados, apoiando-se mutuamente ao nivel da experiéncia
especializada, recursos e conhecimentos.

O nosso clube monitoriza as percecdesdacomunidade local e age
gtempadamente no sentido de ir ao encontro das suas expetativas.

Mo nosso clube identificamos as necessidades que possibilitam a
implementacdo de politicas e planos de acdo na organizacdo.




Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Perante uma rapida mudancao nosso clube demonstra uma répida capacidade

) e 234567
para se adaptar e realinhar o rumo da sua organizacdo.

A responsabilidade social corporativa expressa-se nos nossos valores e nasua
integracdo noclube.

Mo nosso clube lidera-se pelo exemplo que se transmite, trabalhando
conjuntamente em atividades de melharia.

E notorio que as nossas parcerias incrementamvalor acrescentado para os
gssociados.

Mo nosso clube o desenvolvimento pessoal € preconizado e apoiado,
permitindo a realizacdo de todo o seu potencial.

Durante os pericdos de turbuléncia o nosso clube norteia-=e pelo equilibrio e
pela constdncia de propasitos gue inspiram confianca e geram envolvimento.

Ac parcerias comaconcorréncia convergem em beneficios matuos. 1234567

O nosso clube presta particular atencdo e promove ativamente a
responsabilidade social no meio onde estdinserida.

O nosso clube monitoriza a atividade da concorréncia e compreende as
vantagens competitivas desta acdo.

O nosso clube estabeleceu valores, éticae uma cultura organizacional que nos

proporciona uma identidade anica e atrativa. 234567
INFORMACOES GERAIS A
Sexo: Masculino[_]| Feminina[ ] Idade: Anos
Hahilitacoes Literdrias:
12 Ciclodo Ensino Basico Ensino Secundario
[Antige 42 closse) {122 ano ou Gniigo 72 ana)
28 Ciclode Ensino Ensino Superior
{52 ana) {Bochoreloto, loencigturg, mestnodo, dovtoromenta)
3% Ciclode Ensing
{22 ana)
Tem formacdo académica ou profissional na area da gestdo? Sim |:| MEo |:|

Serespondeu “sim” a guestdoanterior diga gual?

Ha quantos anos égestordeste Clube? [ ] Anos

O Clube gue gere tem alguma certificacdo de gestdo de gualidade? Sim |:| Mo

Serespondeu “ndo” @ guestdo anterior, diga se o Clube gue gere sim Nao
iniciou algum processo de certificacdo de pestdo para a gualidade?

Quantos colaboradores trabalham neste Clube? |:| ,-/’

[ MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAD. J
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REGIAQ AUTONOMA DOS ACORES
Assemblela Legislativa
Decreto Legislative Regional n.® 21/2009/4

Regime juridico de apoio ao movimento associative desportivo

Com a publicagdo da Lei de Bases da Actividade Fisica
e do Desporto. Lei n.® 372007, de 16 de Janeirc, foram
definidas as bases das politicas de desenvolvimento da ac-
tividade fisica e do desporto assentes nos principios da umi-
versalidade e da 1gualdade, da éfica desporoiva. da coesdo
e da coordenacio, da descentralizacio e da colaboracio.

Anova lel dedica amda um capitulo as politicas publicas
nas areas da promocdo da actividade fisica, do desenvel-

Diarie da Republica, 1."serie—N"233—2 de Dezembro de 2009

vimento desporfive. das mnfra-esimuturas e equipamentos
desportives. da investigacio, do Atlas Desportivo Nacional
e da cooperacio mternacional.

Estas e oufras areas de mtervencao publica constavam
do Decreto Lemslativo Fegional n® 142005/A, de 5 de
Julho, que estabelecen o regime juridico de apoto ao as-
sociativismo desportive e gque, passados quatro anos de
aplicaciio e expeniéncia acunmlada importa reformular
e ajustar, conhinnando a garanfir o acesso de todos os a-
daddes ac desporto discnninagio e a defimr a mnter-
vengio complementar e subsidiana dos poderes publicos
no dmbito da politica desportiva.

Na sequencia da aplicacdo do Decreto Legislativo Re-
gional n® 142005/A de 5 de Julho. e reforcado o mvest-
mento no processe de formacio desportiva, estio cnadas
as condigfes para um malor investimento na competicao
de ambito local e regional.

Por outro lado, pretende-se que os clubes com equipas
participantes nas competicdes de ambito nacional integrem
um maior mimero de atletas formados nos Acores. contri-
buindo para a afirmag3o do desporto acoriane no contexto
nacional e mtemnacional.

O presente diploma mantem o pnincipio da eT1-
cia dos apolos ae associafivismo desporiivo, estabelece
as regras base de apoio ao alto rendimento. privilegia os
escaldes de formagde, meentiva a pratica do desporto fe-
minine & a competigio local e regional, promove a exce-
léncia desportiva, garante o fomento do desenvolvimento

orfive sustentado dos Acores, promove a pratica da
actividade fisica e desportiva nao codificada junto da po-
pulagdo residente, integra novas areas de intervencdo e
procede aos ajustes considerados necessanos.

Assim a Assembleia Legislaiva da Femao Autonoma
dos Agores decreta. nos termos da alinea a) don®1 do
artigo 227.° da Constifuigio da Fepublica e don" 1 do
artign 37.° do Estatuto Politico-Administrativo da Regidio
Anténoma dos Agores, o segunte:

CAPITULOI
Disposicoes gerais
Artigo 1.°
Objecto
O presente diploma define o quadro geral do apoic a
prestar pela adnumistragdo regional autonoma ao desen-
volvimente da actividade desportiva nio profissional, da

promogio desporitva, da formagio dos recurses umanos
no desporto, do deim"m de alto rendimento. da protecgio

dos dfq}orh.stas s infra-estruturas desportivas no am-
bito do desporto para todos e do desporto federado.
Artigo 2.°
Comceitos

Para efeitos do presente diploma considera-se:

a) «Atletan o praticante desportivo mscnte no respectivo
organismo federativo;

B) «Atleta formado nos Acoress o atleta que até com-
pletar 18 anos de idade tenha. comprovadamente, sido
inscrito na federagdio da respectiva modalidade duramte
pelo menos quatro épocas Thivas em representacio
de clube com sede na Fegido;
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c) «Atleta formado no clubes o atleta que até completar
18 anos tenha sido, vadamente. mscnte na federa-
¢do da respechiva 1dade durante pelo menos quatro
épocas desportivas em representagio do mesmo clube com
sede na Fegido;

d) «Atleta profissionals o atleta que exerce actividade
desportiva como profissdo exclusiva ou principal e re-
mmerada;

g) wAtleta utilizados o atleta que seja mscrito no boletim
de qualquer jogo do campeconato regional ou nacional em
que o clube participe;

i wContrato-programa de desenvelvimento desportivos
o contrato celebrado nos termos do presente diploma entre
a admumistragde regional autonoma ou wma autarquua e
uma entidade do movimento associativo desportive ou
um atleta;

#Divisdo ou nivel competitivon o ou séne do
n:a.li}pematﬂ nacional da respeciva mnﬂ

h) «Entidade do movimento associativo despun‘if.rma
a entidade que cumpre os requisitos estabelecidos na
Lei n® 52007, de 16 de Janewo, nomeadamente clubes
desportivos. associagoes de modalidade ou de deslpcm:ns
assoclagdes de associagdes, agrupamentos de clubes e
sociedades desportivas que tenham sede e desenvolvam a
zua actividade nos Acores;

i) «Escaldes de formaciow os grapos de atletas clas-
sificades como nfantis, iniciados, juvenis, jumores cu
designagdes similares, tendo comoe referéncia idades com-
preendidas enire 05 8 e os 18 anos;

Jj) «wJovem talento regionals o atleta que, mmma deter-
munadaidade, evidencie capacidades, aphiddes especificas
(somaticas, fisicas, técnicas e tachicas), apresente resulta-
dos em mnipeh:;ues oficiais e demonstre a possibilidade
de, através do aumento do volume de treino. de treino es-

1alizado e de maior participagio competitiva, ascender
E:ce-ﬁamm de praﬁcam% de alto rendimento;

k) eMovimento associativo desportivor o conjunto das
entidades do movimento associzhve desportivo;

[) «Cmtras entidades promotoras do desportors a entidade
da orgamzacao nio federada do desporto, nomeadamente
entidades privadas prestadoras de servigos desportivos,
associagoes promotoras do desperto. enhdades represen-
tativas de recursos hnmanos. clubes de praticantes. ca-
sas do pove, escolas, msttucdes de solidaniedade social
ou ainda outras que desenvolvam actividades fisicas ou
desporfivas no dmbito do desporto para todos, desporto
adaptado, prevengio e confrolo de dopagem e formagio
de recursos humanes;

m} «Praticante desportivos aguele que a titulo mdividual
ou integrado muma equipa desenvolva uma actividade

ortiva;

n} «Regulandade anual de deslocagdess o conjunto de
deslocagdes. com Inicio nos A¢ores, para pariicipar em com-
peticdes oficiais de Ambito nacional, desde a 1. fase que
se distmbuem por jomadas ae longo da época d.espurtwa

o} «Fecursos humanos do dexm‘tma agueles que inter-
vem directamente na realizacdo de actividades de*;pcrrtnas
ou desenvolvem ocupacdes necessarias ou geradas pelo
fenomeno desportivo, nomeadamente praticantes des-
portivos, atletas, tremnadores, técnicos, arbifros, juizes,
dingentes desportivos, médicos, psicologos, enfermeiros,
fisioterapeutas e massagistas lega]mvaﬂte habilitados;

) «Série Acoress 0 grupo ou série desportiva de uma
competicio nacional com extensio ternitonal exclusiva a
Pemiao que nio seja de inscrigdo livre e aberta;
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g} «Servidio desporivar a serviddo admimistrativa
com a natureza de um direito real piblico de uso de bens
povades, destimado a assegurar a whlizagio pelo piiblico.
ou por certas categonas de pessoas abstractamente deter-
minadas. das infra-estruturas e equipamentos cuja agquisi-
¢io ou construcdo tenha sido objecto de comparticipacio
financeira publica ac abrigo de contratos-programa de
desenvolvimento desportive;

1) «Valor base de comparticipacacy o valor de referéncia
para o calculo do valor pecumiano das comparticipagdes
financeiras a conceder no ambito do presente diploma.

Artigo 3.°
Tipalogia dos apolos
1 — O apoio a conceder pela administracdo regional

autonoma 2 actividade desportiva assume as seguintes
modalidades:

a) Concessao de comparticipagdo financeira:

b Incentivos a implantagio de infra-estruturas e equ-
pamentos;

¢} Isencdo de taxas;

d) Acpdes de formacido para os recursos humanos do
desporto;

g) Apoio tecmeo e matenal e fornecimento de elementos
mformativos e documentais;

1 Apoio a realizacde de estudos técmico-desportivos, de
estudos e projectos de investigacdo nas areas da actividade
fisica e sande e do desporto.

2 —0Os apoios a que se refere o numero antenor sdo
modulados de forma especifica para o apole a pratica
desportiva de cidadioes portadores de deficiencia em moda-
lidade de desporto adaptado e no apoio a atletas em regime
de alto rendimento ou jovens talentos regionais.

Artigo 4.°
Obrizgatoriedade dos confratos-programa

1 — A concessdo de qualguer das comparticipagtes
financeiras refendas no presente diploma 50 pode fazer-se
mediante confrato-programa celebrado nos termos dos
artigos seguintes.

1 — Excepiuam-se da obnigatonedade de celebracio de
confrato-programa a ambuicdo de prémios de classificagio,
subida de divisdo e manutencdo e por utilizagdo de atletas
formados nos Agores, previstos no presente diploma.

CAPITULO I

Contratos-programa
Artigo 5.°
Comparticipagie: financeiras

1 — Salvo o disposto no numero seguinte, a chngagio
estabelecida no artigo anterior aplica-se a todas as com-
participagdes financeiras, qualquer que seja a proporcao
dos custos por elas cobertos, concedidas, em apoio o
movimento assoclafive desportivo ou a atletas. directa-
mente pela admimstracio regional auténoma on atraves
de organismos. fimdos e serviges dela dependentes.

2 — Nao ficam sujeitas ao regime constante do presente
diploma as comparticipacdes cujo montante em cada ano
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nio ulirapasse o valor correspondente a cinco vezes o valor
do salano minimo regional, a menos que tals comparti-
cipagdes, em conjunio com as anferiormente concedidas
em beneficie do mesmo programa de desenvolvimento
d&sparm'ﬂ e pela mesma entidade. excedam aguele valor

3— As comparticipagdes financeiras so podem ser
concedidas mediante a apresentacio. pelas enfidades in-
teressadas ou pelos atletas, de programas de desenvolvi-
mento desportivo, excepto se frate da atmbuicde de
Prenios derla:s:.ﬁu:.m;aﬂ subidas de divizfio e manutencio
e de apoio & utihzacdo de atletas formados nos Acores ou
de atletas formados no clube.

4 — Nao podem ser objecto de comparticipagéo finan-
celra o5 planos ou projectos que contrariem o3 prncipios
da nmiversalidade e da igualdade. da ética desportiva e da
coesdo e da contimuidade territorial, previstos nos arti-
gos2° 3%e4°daLlein® 32007, de 16 de Janeiro.

% — Sem prejuizo de outras consequéncias que resultem

da ].EI. naﬂdgadem beneficiar de novos apoios financeiros
por parte da admimistragdo regional autonoma e das au-
tarquuas locais as entidades que estejam em situacdo de
mcumprimento das suas obngacdes fiscals ou para com
a seguranca social devendo ser nsos os beneficios
financeiros decorrentes de qumsqs:llgpgﬂntmtm -programa
em curso enquanto a situacio se mantiver.
Os apoies previstos nos contratos-programa
enconiram-se exclusivamente afectos as finalidades para
as quas foram atmbuidos, sendo absclutamente 1msus-
ceptiveis de penhora ou de qualquer forma de apreensio
Judicial ou oneracio.

7— Nao pode igualmente ser objecto de compartici-
pagio ou patrocinio financeiro o desporto profissional
excepto nos termos do Decreto Legislaive Regional
0" 8/99/A, de 22 de Marco.

Artigo 6.7
Prozramas de desenvohimento desportoog
Para efertos do e diploma consideram-se progra-

mas de desenvobnmento desportivo:

a) Os planos de actividades das enfidades que formentam
e dirigem no plano regional on local, a pratica das diversas
modalidades dﬂparmas

b} Os planos de accdo especifica destinados a promover
e divulgar a pratica do desporto. a organizar competigoes
com mteresse social ou desportivo relevante ou a apoilar &
participacio en: provas nacionais € intemacionais;

¢) Os projectos de construg3o, ou beneficiacio de mita-
-estruturas e de equipamentos desportivos;

d} Os projectos que visem a protecgio dos desportistas
e a realizacio de actividades no dmbito da medicina des-
portiva e do controlo da dopagem;

€) As Imciativas que visem o progresso das condigdes
gerals da pratica do desporto no dominio da formacao,
da documentacdo, da mvestigagdo cu das relagdes com
OTEANISTN0S NECIoNals e Internacionais relevantes.

Artige 7°
Bepeficdarios das comparticipacdes financeiras

| — Podem beneficiar da concessdo de compartici-
pagdes financeiras, no dmbito definido pelo presente di-
ploma. as entidades que, tendo sede e desenvolvendo a sua
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acoividade na Regido, se enquadrem muma das seguintes
categorias:

a) As associagdes de praticantes ou de clubes despor-
tivos filiadas nas federacdes que detenham estatuto de
utilidade pablica desportiva;

&) Os clubes desportivos e 05 clubes de praticantes,
mdependentemente da associagio ou federagio em que
estejam msCcrtos;

C)As nssncian;n:-es desportivas de modalidade oude des-
portos, associagdes promotoras de desporto e associagdes
de associacdes:

d) Os agrupamentos de clubes;

€) As sociedades desportivas e enfidades privadas pres-
tadoras de servigos desportivos;

) As entidades representativas dos recursos bumanos
do desporto;

£ Os atletas e outras entidades promotoras de desporto.

— As comparticipacdes directamente ambuidas aos
clube.-s' despartivos s& podem ter por objecto planos ou pro-
Jectos especificos que néo catbam nas atribuigdes propnias
das associagtes e federacdes e ndo constifuam um encargo
ordinano dos mesmos chabes.

3 — As associacoes de vas, o5 clubes orfivos
participantes em competigdes nacionals de regulanidade
anual de deslocacgbes e as sociedades desportivas, para
beneficiarem dos apoios previstos nos contratos-programa,
devem posswr contabilidade orgamizada.

Artigo 8°
Fimalidade dos contrates-programa

A subordinacio das comparticipagdes financeiras a ce-
lebragdo de coniratos-programa tem em vista a realizacdo
dos seguintes objectivos:

a) Enquadrar os apoios financeiros pablicos na execugio
de planos concretos de promogio do desporto;

&) Dar maior flexibilidade ao processo de concessio
dos apeios financeiros, de modo a permutir que eles sejam
em cada circumstancia os mais adeql.mdm a0 programa de
desenvolvimento desportivo em gque se integram;

c) Fazer acompanhar a concessio dos apoios finan-
ceiros por uma avaliagio completa dos custos de cada
plano ou projecto, assim como dos graus de autonomia
financeira, técnica. matenal e humana previstos para a
sua execucio;

) Permutir a mtervencio e mutua vinculacio de diver-
zas entidades intereszadas na realizacdo de um mesmo
programa de desenvelvimento desporfivo;

¢} Feforcar o senfido de responsabilidade dos outorgan-
tes relativamente ao cumprimento das obnigacdes por eles
livremente assummdas;

J) Assegurar a plena publicidade e transparéncia das
condigdes com base nas quais os apoios financeiros foram
concedidos.

Artigo 0°
Partes outorgantes

1 — Os contratos-programa sdo cutorgados em repre-
sentagio da adnunistracio regional auténema pelo director
regional competente em matéria de desporto ou, quando
celebrados por outra entidade, pelo respectivo dingente
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maximo e por quem, nos termos legais ou estatutanios,
tenha o poder de obrigar as restantes entidades confratantes.

2 — Podem ainda ser parte nos confratos-programa,
além dos orgamismos concedente e beneficianio da com-
participacdo financeira, outras entidades interessadas no
correspondente plano de desenvelvimento desportive, no-
meadamente Estl:;helec:imfntns de enzino, associacies de
cardcter no desporfive e autarquias locais.

3 — A participagao das enhidades refendas no numero
anterior pode traduzir-se, para alem da aceitacio dos dire:-
tos ou das vantagens estabelecidos a seu favor no contrato,
na definicdo de quaisquer obngacdes ou contrapartidas
que por elas sejam assumedas no quadro das suas afn-
mgdes.

Artige 10.°
Imiciativa confratmal
1 — A apresentagdo de propostas para a celebracio de
confratos-programa compete as enhidades ou atletas que
pretendam beneficiar da commespondente comparticipagao
ﬁﬂa.uc:e::a
1 — Sem prejuizo de oulros que o mteressado queira

apresentar. as propostas devem conter, quando aplicavess,
05 semuntes e Ttos:

a} A descricao e a caractenizacio genenicas do programa
de desenvolvimento df:j:mﬁm a realizar;

&) A justificacdo social do programa, com indicacio das
vantagens dele eventualmente resultantes para terceiras
entidades ou para o pitblico em geral;

c) Aqustificacio desportiva do programa. nomeadamente
do ponto de vista do desenvolvimento das modalidades em
causa e das provas ou competigdes a realizar;

d}.-":. quantificacio dos resultados esperados com a exe-
cugdo do programa;

€) A previsdao de custos e das necessidades de finan-
clamento pablice, com os Tespectivos cronogramas ou
escalonamentos:

[ A demonstragio do gran de autonomia financeira.
tecnica, matenial e humana, oferecide pela entidade pro-
ponente para a execucio do programa, inchundo, se for
caso disso, a mdicacio de oulras comparticipacoes. finan-
clamentos ou patrocinios e respectivas condigdes;

g}Aldfnh.ﬁpcal;audE quatsquer entidades evenfualmente
associadas a gestdo e execugdo do programa. definindo
a nafureza da sua intervencio, os seus poderes e as suas

onsabihdades;

) As relactes de complementandade com outros pro-
gramas Ja realizados ou em execugdo DA MEsSNA aTea ou
BNl AT23S CONSEAs 5 05 houver;

i) O calendano e o prazo global de execucdo do pro-
grama de desenvolvimento de sportvo;

)0 destine dos bens ndos ou constnudos ao abngo
do programa, s a sua ti de ndo ficar a pertencer a
entidade proponente, e defimcio da entidade responsavel
pela sua gestdo e manutencio.

3 — Cuando o programa tiver em vista a construgao
de infra-estruturas ou equipamentos desportives, a pro-
posta deve ainda, além dos elementos refenndos no mimero
anterior. conter a planta da respectiva localizagdo e os
estudos Eréﬁ-'ios ou descrigbes fécnicas Mecessanos a sua
ApTeclacao.

4 — Se eshver prevista a participacio de terceiras enti-
dades no contrato-programa. estas devem ser igualmente
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wdentificadas na proposta, com a indicagio dos respectivos
direitos e obnigagdes.

Artigo 11°

Ageitagio e rejeigio das propostas

1 — A aceitacio das propostas de celebracdo de
confratos-programa deve ser comunicada ao respectivo
proponente acompanhada de minuta com mdicacio das
clausulas de mteresse publico que a entidade competente
E]ltﬂlda deverem ser incluidas no confrato.

} — Quando ndo for pﬂssn'e! a celebracio mediata
do contrato-programa por razoes de natureza orcamental
as pmpnstaspésmtea cgnc:srldfmm se validas até ao fim do
ano econonuco subsequente, devendo ser commmicadas
ao proponente as condigfes em que o confrato podera ser
celebrado e a ordem temporal de prionidade da sua pro-
posta em relagdo aquelas que se enconfrem em 1dentica
siacio.

3 — Se o contrato-programa, nos casos refenidos no
nimero anterior, ndo puder ser celebrado no decurso da-
guele periodo, tem o respectivo proponente o direito de o
renovar, mediante simples declaracio. aciualizando as suas
clansulas em funcdo da emlu-;aﬂ- daz necessidades.

4 — Quando a proposta seja rejeitada e os fundamentes
da rejeicfo ndo constituam obsticulo definitive 3 aceitagdio
do programa de desenvelvimento desportivo proposto. a
entidade que a profenu deve mdicar as condigdes e os
termos em gue a proposta tem de ser reformmulada para
poder ser aceite.

Artigo 12.°
Concluziio e formalidades dos conmtratos

1 — A entidade proponente e as demais enfidades que
tomarem parte no confrato devem decidir, no praze de
30 dias, sobre a aceitacdo da munuta a que se refere o
n" 1 do artigo antenor, sob pena de caducidade dos seus
efeitns

2 —Para os efeitos do disposto no nimero antenior,
cabe a entidade proponente dar conhecimento do contenido
da minuta as demais entidades teressadas, bem como
COMUNICAT 3 Tevisan desta a entidade concedente da com-
participacdo financeira.

3 — Uma vez aceite pela entidade proponente e pelas
demais entidades refendasnon® 1. a mimita do confrato €
submetida as autonizagtes e aprovapdes exigidas pela lei

4 — O texto defimbivo do contrato € reduzido a escnto
em tantos exemplares quantas as partes outorgantes e por
elas assinados.

5 — Os coniratos-programa, ou seu exiracto, sdo obn-
gatoniamente publicados na 2% séne do Jornal Oficial.

Artigo 13°
Imicio da vizenda dos ceniratos

1 — O3 confratos-programa entram em vigor no dia
mmediato ao da sua assinatura ou na data que neles esteja
fixada, se posterior.

2 — Salvo estipulacio em contrario no contrato-
-programa para construcdo ou melhoramento de infra-
-estruturas ou equipamentos desportives, este produz os
sens efertos a partir da data em que tenha sido concluido o
comrespondente processo de hicenciamento de obras.
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Artige 14.°
Contendo dos contratos

1 — Com respeito pelo disposto no nimero segnte
e das normas 1 tivamente estabelecidas no presente
diploma, o conteudo dos contratos-programa é livremente
amrdadﬂ pelas partes outorgantes.
— Sem prefuizo de outras estipulagbes, os contratos-
-prﬂﬂama devem regular expressamente os seguimtes pon-
tos, quando aplicaveis:

a) O objecte do contrato;

b) As obnigacdes assumidas pela entidade responsavel
pela execugdo do programa de desenvolrmmento desportive;

£) As enfidades eventualmente associadas a gestio do
Programa, os seus poderes e as suas responsabilidades:

d) O prazo de execugdo do programa;

) O custo previsto do programa e definicdo das res-
ponsabilidades de financiamento;

1O regime de comparticipagio financeira;

g) O destmo dos bens adquindos ou construidos a0
ahngﬂ do programa e responsabilidade pela sua gestio e
manitencio, bem como as garantias de a.fecta:;&u futura
dos mesmos bens aos fins i:rmntratn, e a defimicdo do

contetndo e do da correspondente servidao desportiva;
i) O sistema de acompanhamento e confrolo da execu-
¢ao do pro;

gTama;
i) As condigdes de revisdo do contrato e, sendo caso
disso. a respectiva formula.

3—A comparticipacao financeira nio deve ficar de-
pendente de elementos ou factores nio determinados no
propro confrato, mas, se for estabelecida com base numa
percentagem do custo do pro _ entende-se que o seu
montante é ¢ gue resulfa da aplicagio dessa percentagem
a estmativa confratual do mesmo custo.

4 — Quando a comparticipaco financeira tiver por
objecto J}&nﬁsafasedepr ojecto ou de ue de uma
obra ou de um plano de achwidades. o contrato deve de-
finir as obrigacdes assumidas pela entidade beneficidria
em Telagdo a promocdo das fases subsequentes da mesma
obra ou plano, bem come as censequéncias do respectivo
Incumprimento.

— s litigio: eme da execucio dos contratos-
-programa de desenvolvimento desportive sdo da compe-
téncia da umsdicao admmistrativa.

Artigo 15.°
Servidis desportiva

1 — Compete a entidade concedente da comparticipa-
¢d0 financeira, se outra nao for designada no contrato. o
exercicio dos pnderes de fiscalizacdo e dos pm:ed.lmmins
EXECUNIVOS DEcessanos Para assegurar o cumpnmento das
obmigagdes comespondentes i servidio desportiva.

2 — A serndao desportiva ndo pode ter duracio mfenor
a 23 anos no caso das mfta-estruturas desportivas e a 5 anos
no caso de viaturas e amentos desportivos.

3 — Qualguer Euu?lﬁp e que adguira ou construa, ao
abrigo de confratos-programa de desenvolvimento des-
portive. bens onerados com uma seridio desportiva, deve
promover a respectiva mscricio no regsto predial no prazo
maximo de 90 dias apos a aquisigio ou constugio.

4 — Decomdo o prazo previsto no nimero anterior sem
gque se mostre feito o registe da servidao, dpﬂode 0 Mesmo
ser efectuado pela entidade priblica referi
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Artigo 16.°
Acompanhamento & controlo da execucio dos contratos

1 — Compete 3 entidade concedente da comparticipa-
a0 financeira fiscalizar a execucdo do contrato-programa.
podendo realizar para o efeito mspecgdes e inquentos.

2 — A entidade ou enfidades respensaveis pela realiza-
¢do do programa de desenvolvimento desportivo devem
prestar a entidade concedente da camﬁ:zmﬂpm;an finan-
ceira todas as informagdes por ela sohicitadas acerca da
execugdo do contrato, sob pena de resolucdo do conirato
nos termos de n.° 3 do artigo 19.° do presente diploma.

3 — A entidade beneficiaria da comparticipacao finan-
ceira deve inchur nos seus relatonos anuais de actividade
uma referencia expressa ao estado de execugio do respec-
trve confrato-programa.

4 — Cando o financiamento envolva a realizacio de
obra é obngatona a afixacao de wma placa identificativa das
entidades financiadoras em local bem visivel do extenior.

5 — Concluida a reahizagdo do programa de desenvol-
vimento desportivo, a entidade beneficiana da compartici-
pagiio financeira envia 4 enfidade concedente wm relatono
final zobre a execugdo do contrato.

Artigo 17"
Revizio dos comtratos

Os contratos-programa podem ser modificados on
revistos nas condigdes que neles se encontrarem estabe-
lecidas e, nos demais casos, por livre acordo das partes.

2—E re adnutido o direito a revisdo do contrato
quando. em virtude de alteracio supervemente e Imprevista
das circimstancias. a ua execugdo se tolne exXcessivamente
onerosa para a entidade beneficiana da comparficipacio
financeira ou mamifestamente inadequada a realizagio do
mieresse publico.

3 — As alteracbes ao nivel geral dos precos ndio cons-
tituem fimdamente de revisdo antomatica do montante
da comparticipacio, salvo se a revisdo nele se encontrar
expressamente prevista.

4 — A entidade mieressada na revisdo do confrato envia
as demais partes outorgantes uma proposta fundamentada
donde conste a sua pretensao.

3 — As enfidades a quem seja emviada uma proposta de
revisdo do conirate devem commumicar a sua resposta mo
prazo de 50 dias apos a recepdo da mesma_ considerando-
-3 a auséncia de resposta como acertacio tacita.

Artigo 187
Cessacio dos contrates
1 — Cessa a vigéncia dos contratos-programa-
) Quando esteja conchiido o programa de desenvolvi-
mento desportivo que constitui o seu objecto;
b} Quando por causa ndo mmputavel a entdade res-
ponsavel pela execugdo do programa se tome objectiva e

defimtivamente impossivel a realizagdo dos seus objectives
E5SeNClals;

£ andn a entidade concedente da comparficipacio
financeira exerca o seu direito de resolver o contrato nos
termos dos n.™ 2 e 3 do arhigo sequnte.

I1—A resnlun;an do contrato efecma-se atraves de no-
tficacdo dingida as demais partes outorgantes, por carta
registada com aviso de recepgio, no prazo maximo de
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60 dias a contar do conhecimento do facte que lhe serve
de fundamento.

Artigo 19.°
Incomprimente dos contrates

1 — O atraso na realizacio do programa de desenvelvi-
mento desportivo confere a entidade concedente da com-
participacio financeira o direito de fixar novo prazo ou
novo calendirio para a sua execugio.

1 — Venficado novo atraso, a entidade concedentes tem
o direito de resolver o contrato, mas as quantias que ja ti-
verem sido pagas a titulo de comparticipacao 50 lhe devem
ser restituidas na medida em que a realizacdo do objecto
do confrato ficar comprometida.

3 — O meumprimento culposo do programa de desen-
volvimento desportivo por parte da entidade beneficiana
da comparticipagdo financeira confere a entidade conce-
dente o direito de resolver o contrato e de reaver todas as

antias pagas, se venfique a mpossibilidade de
:!ueallza' gﬁgﬁ:ﬁ:s ﬁqngagsdsgmiais dﬂqlﬁlrﬂgﬁ:

4 — Quande o mmcumprimento se deva a razoes ndo
imputavels 3 enfidade beneficiana, a reselucio do contrato
confere a entidade concedente apenas o direito de reduzir
propercionalmente a sua comparticipagao.

35— Nao podem beneficiar de novas comparticipagoes
financeiras, to nio repuserem as quantias que, nos
termos dosn™ 3 e 4 do presente arfigo, devam ser restitu-
1das. as entidades que deixarem culposamente de cumpnr
um cenfrato-programa de desenvelvimento despertivo,
salvo se estiver pendente acgdc onde o litisie deva ser
apreciado.

6 — Quando. em virtude de meumpnmento do contrato
por parte da enfidade beneficiana da comparticipacio fi-
nanceira, fique incompleta a construgdo de mfra-estroturas
on amentos ortivos, a conclusdo das obras
serea;l;ijumldap ' pl*_ladgg;idade m%oiefiente com base na re-
Visdo, por mutue acordo, das condigdes ou do prazoe da
servidao desportiva, havendo lugar neste caso apenas a
reposigde das quantias pagas na parte cormespondente ao
INCUIMpPTImETTto.

7— Sem prejuzo da responsabiidade das entidades
beneficianas de conparticipagdes financerras, os membros
dos respectivos orgaos de gestio 50 respondem pessoal-
mente pelo reembolso das quantias aplicadas a fins diversos
dos fixados no contrato-programa.

8 — Quando se venfique mora no pagamento da com-
participacdo financeira por parte da enfidade concedente,
a entidade beneficiana tem o direito de ser compensada
pelos juros legass resultantes deste mcumprimento.

CAPITULO I

Comparticipacio financeira i actividade desportiva

SECCAOI
Actividade de freino & competicao de ambito local
Artigo 20.°
Actividades de treine e competicao dos escaloes de formacio

1 — Os clubes desportives que desenvolvam activi-
dades de fremo e compehigio dos escaldes de formacio
podem beneficiar de apoio financeiro, defimdo nos termos
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constantes de contrate-programa a celebrar com o depar-
tamento do Govemo Fegional competente em maténa de
desporto que. entre outras condigdes contratuais, espect-
ficara 0 montante das comparticipagdes.

2 — O montante das comparticipagbes € determunado
em fim¢do dos programas de desenvolvimento desportivo
e relatonos de execugdo apresentados, dependendo da
venficacdo cumulativa das E;gujmes condigies:

a) Existencia de tremador quabificado em presenca per-
manente durante as actividades de treino e competigio;

b} Ser desenvolvida actividade formativa de forma re-
gular e sistematica durante um periodo mimmo de oito
meses por época desportiva;

£) Ser rido um horarno semanal de tremno nio m-
ferior a duas horas até ao escaldo de mfanfis ou similar e
de trés horas nos restantes escalSes, reparfido no minmao
par dois periodos de trabalhe em dias diferentes e prefe-
rencialmente nio consecutivos;

o) Participar em todas as provas organizadas ao nivel
local Ea:a o escaldo em que se tenha candidatado;

g} Manter um nimero minimo de atletas em formacio
e competicao regular. fixado no documento cnentador a
elaborar pelo departamentoe da admimistragio regional au-
tonoma competente em matena de desporte e constante do
confrato-programa. tende em consideragdo a modalidade
e o escalio etano.

3 — Para determumacdo dos limites fixados nos termos
da alinea &) do mimero anterior, ndo sdo considerados
atletas que tenham sido contabilizados. para idénficos
efeitos, nouira modalidade ou escaldo etano pela mesma
entidade.

4 — As candidaturas a apoiar 3o apresentadas ao depar-
tamento da adnunistragde regional autonoma competente
em maténa de desporto no prazo que estver fixado no
documento onentador.

5 — 0 apoio mimmo anual a conceder 2 cada equipa
& determinado multiplicando o valor base unitano fixado
pot resolugdo do Conselho do Govemo Regional pelos
seguintes indices:

@) Ata ao escalio de infantis ou similar — 20;

by Do escaldo de imiciados. on sinular, até ao escaldo
de jumores ou smmlar — 35.

6 — O apoio minmmo amual, previsto no mmere antenor,
pode ser majorade até ao maximo de 100%%, nos termos
seguntes:

a) 253 % guando o clube tenha mantido, de forma mn-
terrupta, durante os altimos cinco anos, e com conirato-
mﬂm celebrado, actividade formativa na mesma mo-

de, escaldo e sexo. ou nas duas pnmeiras épocas
consecutivas de actividade formatva do mesmo escalio
e do sexo femimino, e em condicdes a fixar no documento
onentador previsto na alinea @) don® 2;

b} Até 7}}: % em fun¢io da realidade desportiva e da
modalidade. das ificactes do treinador, das distin-
cias a percolter e de oulras onentagdes a estabelecer em
documento onentador a elaborar pelo departamento da
admmistracdo regional autonoma competente em matena
de desporto e a fixar no confrato-programa.

7 — 0 apoio deternunado € devido em duas prestagdes
1guals e processado nas condigdes a fixar no respectivo
Ccontrato-programa.
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8 — Os clubes desportivos que utillizem instalages
clas'pnrtivaa proprias para as actividades de treino e com-
peticio dos escaldes de formagdo podem beneficiar de
apolo por parte do departamento da admimistracio regio-
nal autonoma competente em maténa de desporto, que e
caleulado atendendo aos seguintes indicadores:

a) Namero minimo de horas de reino definidas para
o5 escaltes de formacio e constantes na alnea ¢) don® 2

do me artigo;
) Duragdo da actividade formativa durante o tempo
previsto na alinea b) don® 2 do presente artigo;
c) Valor das taxas de referéncia defimdas para o proto-
colo de uhlizacdo das mstalagdes desporhivas escolares,
previsto non® 3 do arhigo 80.°

Artigo21°
Actividade competitiva de ambito local

1 —As entidades do movimento associafivo dESEE;—
tivo que orgamzem guadros competiivos ao nivel de
desde que integrados no seu plano anual de actividades,
podem beneficiar de apolo, defimdo nos termios de confrato-
-programa anual a celebrar com o departamento da admi-
mistragdo regional autonoma competente em mateéna de
diﬂpﬂl‘tﬂ

2 — O montante das -::nmpart:ﬂpm;c-es sera determi-
nade em fincio de indicadores da situacio Espec:ﬂca de
desenvolvimento desportive, defimdos pelo organismo
da administracio regional autonoma competente em
maténa de desporto, apés apreciacdo dos programas de
desenvolvimento desportivo e relatorios de execugio
apresentados

SECCAO T

Actividade competifiva de dmbito regional,
nacional e infermacional

Arhgo 22°
Comparticipacao para deslacacoe:

1 — A admimstragdoe regional autonoma, atraves
do departamento competente em mateéna de desporto,
concede comparticipagdes financeiras destinadas a
apolar 05 encargoes com transportes, taxas, transferes,
alojamento, alimentacio e outros inerentes a partici-
pacdo em competicio de ambito regional, nacional e
internacional

— As comparticipagdes a que se refere o nimero
anterior sdo exclusivamente concedidas para participa-
¢d0 em quadros competitivos que forem acordados entre
o departamento competente em maténa de desporto e
as entidades do movimento associafivo desportive nos
termos dos Tespectivos programas de desenvolvimento

desportive.
Artigo 23°
Apolo para viagens

As con:q:uartlmpap:res para 05 encargos coln fransportes
agreos ou maritimos recebem a designacie de apoios para
viagens e 05 seus valores unitanios sdo os correspondentes
& tarifa mals ecoONOMIca em Vigor, para percursos imiciados
nos Agores por residentes. entre a dhamdf&te]a sediadaa
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enfidade beneficiana e o porto ou aeroporto de destino mans
proxamo da localidade de realizacio da competicao.

Artigo 24°
Apaios complementares

As comparticipag0es para os encargos com transportes
terrestres, taxas, transferes, alojamento, alimentacao e
ouiros inerentes a paricipacio na competicio recebem a
designacio de apolos complementares.

Artign 25°
Calcule das comparticipacde: fimanceiras

1 — Nos desportos colectivos, o valor das comparti-
cipagdes financeiras & calculado para cada deslocacao de
acerde com as seguintes regras:

a) O valor do apoio para viagens é obtido nmltiplicando
o custe umtmnag.n tarifa pelo nimero de elementos da
comitiva oficial;

b) O valor dos apoios complementares & obtido mulh-
plicando o valor wuténo dos apoios complementares pelo

numero de elementos da conutiva oficial e pelo nimero
de dias previstos para a deslocacao.

2 — Nos desportos individuais, o valor das compartici-
pagdes € calculado para o conjunto das deslocagdes e em
conformidade com as regras de participagdoe nos quadros
competitivos constantes do programa de desenvolvimento

ortivo.

— Os apoles complementares e as respectivas majo-
raghes apenas podem ser concedidos as entidades do mowvi-
mento associativo desportivo que utihizem exclusivamente
atletas com residéncia fiscal nos Acores.

Artigo 26.°
Limites do co-financiaments para viagems
& apos complementares

1 — O peniodo maximo por deslocaco a financiar nos
termos do artigo anterior € de um dia, acrescido de mais
um dia por cada dormida alem da primeira, até um ma-
ximo de trés dias para jornadas simples e de quatro para
jomadas d‘till.rtll;

2 — As hmitagdes previstas no presente artigo nao se
aplicam nas deslocacdes para a participacic em quadros
competitivos disputados em fases conceniradas.

Artgo 277
Actividade competitiva de imbite regional
1 — As comparticipagdes financeiras para a activi-
dade competitiva de &mbito regional, nas fases inten-
lhas, destinam-se a participa¢ac em guadres compe-
titivos oficiais, constantes dos Iespecht 05 Programas
de desenvolvimento desportive, e sdo concedidas is
entidades do movimento associative desportivo que cor-
respondam ac patamar superior de organizagac dentro
da modalidade, podendo ser atribuidas directamente aos
clubes intervenentes quando sejam quadros competifi-
vos dos desportos colectivos com sels ou mais equipas
participantes.
— Para os escaldes de semores e jumores, ou sinu-
lares, so beneficiar das comparticipagdes para as
deslocacoes no ambito da participagac na activida
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petitiva de ambato regional, previstas no mimero anterior,
o5 clubes on associagbes que cumpram. cumulativamente.
03 seguintes requisitos:

@) Nao utilizem qualquer atleta profissional;

b) Utllizem em cada jogo, no caso dos desportos colecti-
vus,rﬂﬂ menos, 30% de atletas que tenham sido formados
nos Agores ou atletas que tenham residéncia fiscal e mais
de cince anos de g:at'u:a desportiva federada na Fegido:

¢) Nocaso dos desportos indniduass, as comitivas par-
ticipantes em cada prova sejam constfuidas, pelo menos.
por 80 % de atletas que sejam formados nos Agores ou que
tenham residéncia fiscal e mais de cince anos de pratica
desportiva federada na Regido.

3 — Os clubes desportives participantes em provas ou
campeonatos de ambito regional dos desportos colectivos
nas modalidades que apresentem na epoca imediatamente
antenior, mais de 30 equipas no mesmo escaldo e sexe
poderao usufnur dos segumtes apoios:

a) Comparbicipacao financeira destinada a viagens aereas
£ apoios Co nos termos dos artigos 23 % e 24°,
calculados conforme os artigos 23.°e 26.° do presente dlé)]uma

b) Majoragio dos apotos complementares em 20 %:;

¢) Comparticipagao financeira pela utilizacio de atletas
formados nos Agores nos termos dos artigos 42.% e 437
aphcando-se o3 indices para ¢ ulhimo nivel competitivo
constantes da tabela do anexo mr do presente diploma.

4 — Os apoios refenidos no nimero anterior serdo atri-
buidos aos clubes que ram cumulativamente os re-
quisitos defimdos na alinea &) do n.® 2 do presente artigo.

5— O numero hmite de equipas a apolar sera de
12 equipas.

Artigo 28.°
Actividade competifiva de ambito nacional

1 —Aseo Icipagdes financeiras para a actividade
compefitiva de ambito nacional destinam-se a participagao
em quadros c tiivos oficiais, constantes dos respecti-
vos programas de desenvolvimento desportivo, e sdo con-
cedidas as entidades do movimento associativo desportivo,
sendo aimbuidas directamente aos clubes intervementes
gquando sejam quadros competitivos de regulanidade anual
dos desportos colectivos.

21— Nos desportos colectivos, para o escaldo de se-
niores ou simulares. 05 apolos para viagens e os apeios
complementares para a participagdo em quadros competi-
tivos com reglﬂanpgz:lle Emmltﬁe dEsInmn?ges e faseangleajs
resultantes das Séne Acores sdo determinados nos termos
da resolucio do Conselhe do Governo Regonal a que se
refere o artigo 89.° do presente diploma. sendo apoladas
deslocapdes para a realizacio de jomadas simples ou duplas
conscante o5 regilamentos federativos em vigor

i—Ac articipacdo para participacio em guadros
competit 'f.'uimsgmreglﬂanpa daﬁennﬁnl de :E:;ﬁlnmgﬁregu atento
o disposto nos artigos 23.° a 27.° do presente diploma, &
::alcEad.a de acordo com as regras fixadas para a modali-
dade e nivel competitivo.

4—4A cipagdo nas Tacas de Portugal ou designa-
goes similares Pams-c;rpgnhjecm de apolo nos termos do nimero 2o
anterior, sendo atnbuido directamente acs clubes partici-
pantes em quadros competiivos de regulandade anual dos
desportos colectivos.
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3 — Sem prejuizo do disposto no nimero segumte, nos
desportos cnlecﬁva;liﬂm os escaldes de junmiores. juve-
nis e mniciados, ou sinmlares, os apolos para Viagens e os
apolos complementares sdo determinados de acorde com
o ariigo 23.% do presente diploma, com base nas regras de
participacdc nos respectivos quadros competifivos.

§ — Para o5 escaldes de jumores, juvenis e imciados, on
similares. na participacio em quadros mml}ﬂiﬁms Comn
regulanidade anual desl::rcal;%es apenas sac concedidos
apoios para realizacdo de jomadas duplas.

7 icam vedados os apolos as equipas B ou designa-
goes similares dos clubes gue participem em competiges
nacionals de regulanidade anual de deslocagtes.

Artigo 207
Aajoracao dos apolos © B3 actividade
competitiva de ambito nacional

1 — O valor base umitario dos apolos complementares
para participacdo em actividade competitiva de ambito
nacional dos desportos colectivos com regulandade anual
de deslocagdes tem. de acordo com o nivel compefitivo,
as seguinies majoragoes:

a) Ulhma divisdo ou nivel competitive — 20 %%;

b) Divistes ou nivels competiivios intermedios — 30%
para ¢ ultimo dos niveis mtermeédios e 40 % para o pnmeiro
o1l mivel mmico;

c) Divisde ou nivel competiivo supenor e com duas
divizdes — 60 %:;

o) Divisdio ou nivel compefitivo superior e com 83 ou
mais divisdes — 100%.

2 — Mo escaldo de semores dos despnrtua mndividums,
quando a participacio s2 faca por clubes/equpas e ¢ modelo
competitivo obnigue a deslocacoes de regulandade amal,
aplicam-se as majoragdes previstas no NINEro anterior

3 —Acedem 3 majoracao para as divisdes ou niveis
competitivos previstos no n.® 1 do presente arhigo as en-
tidades que cumpram, no mimmao em 83 % dos jogos, os
sequntes requisitos:

a) Ultima divisdo ou nivel competitivo — utilizem pelo
menos, 30 % de atletas formados nos Acores;

b) Divisdes ou nivels competitives intermédios — uti-
lizem pelo menos. 40% de atletas formados nos Acores;

¢} Divisdo ou nivel competitivo 101 & com duas
divizdes —utilizem pelo menos, -i-ﬂ‘.’-f:-g atletas formados
nos Acores;

o) Divisdo ou nivel compefitivo supenor e com trés on
mais divisdes — ufilizem pelo menos, 30% de atletas
formados nos Acores.

4 —Nas participagdes competifivas obrigatonas em
Tacas de Portugal ou sumilares e outras provas oficiais, os
apoios complementares a ainbwr ndo contemplam qual-
qUeT mMajoTagas.

5 — Os clubes das Sénie Agores que parficipam nas fa-
ses finais dos respectivos campeonatos nacionals recebem
as mesmas majoragoes das fases antenores.

Artigo 30.°

Séris Acores
1 — A actividade competitiva de ambito nacional inte-
grada na Sene Agores, considerada como tal nos termos
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da alinea p} do artigo 1.° do presente diploma, beneficia
de comparticipagao financeira a conceder as entidades do
mm’m:enm associafivo desportivo.

— Os valores dos apolos para viagens e apolos COm-
p!.ElU.E‘[IiEIE'E sdo determinados de acordo com o arigo 25.°
do nte diploma.

— O nimero minimo de equipas gque integram uma
Séne Acores € de seis.

4 — Os apoios para a realizagio e participagio na Serie
Agores estio dependentes da existéncia na Regifo de,
menos, duas vezes ¢ nimero de equipas em activi
mesma moedalidade, sexe e escaldo.

33— ice&mamnjnmgaﬂpm a ultima divisdo ounivel
compefitivo previsto na alinea o) don.” 1 do arigo antenor
as entidades que no minimo utilizem em 85 % dos jogos
pelo menos 60% de atletas formados nos Agores e utilizem
exclusivamente atletas com residéncia fiscal nos Acores.

€ na

Artign 31°
Verificacio da elesibilidade
Cabe as entidades beneficianas das comparticipagoes
financeiras previstas nos artlg;ns anteriores zelar pelo cum-
primento do euhpuladﬂ ido amgﬂ 25° non®2do
artigo 27.°, non 3-:lnartu=_'ﬂ"9 enon” 3 dnartlgu 30°,

recaindo sobre estas. em caso de mcumpnimento, a obriga-
¢d0 de devolugdo das comparticipagdes recebidas.

Artigo 32°
Actividade competitiva de imbite internacionad

As comparticipagdes financeiras para a actividade com-
petiftva de ambito mternacional destnam-se 3 participacao
em quadres competifivos previamente acordados com a
admimistragdo regional autonoma, sendo concedidas por
resolugdo do Conselho do Governo Remonal acs clubes
neles intervenientes e deternunadas de acordo com o pro-
grama de desenvolvimento desportivo apresentado.

Artigo 33°
Arbifragem

1 —Para a participacao em actividades competifivas
de arbitros inscritos em associapdes com sede nos Acores
sdo concedidas as respectivas entidades do movimento
associativo desportivo as seguintes comparficipacdes fi-
nAnCelras:

a) Ambito regional — apolos para viagens e apolos
complementares, calculados nos termos do arhgo 25.° do
preseqte diploma;

b} Ambito nacional — apoios para viagens. calculados
nos termos do artigo 23.° do presente diploma e um dia de
apolos complementares por cada deslocacio;

¢) Ambito internacional — apolos para viagens identi-
cos aos de ambito nacional. considerando o Aeroporte de
Lisboa como destino final

2 — As comparticipacdes previstas no HImero anterior
sdo ambuidas globalmente e msendas em clausula espe-
cifica do contrate-programa anual

3 — O departamento da adnunistragdo regional com-
petente em matena de desporto define, mediante proposta
das associacdes, o mimero de deslocacdes a apolar para
a arbitragem de ambito nacional. de modo a garantir os
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requisitos minimos de manutengdo ou subida de nivel dos
arbifros de categona nacional ou designacao simlar.

4 — A atmbwigio dos apoios para a arbitragem nacional
esta dependente do regulamentado na legislacio nacional

Artigo 347
Arredondamentos

Aquando da aplicacio das percentagens refendas na
presente seccdo, o mumero de atletas € arredondado aIa
0 mumero mteiro supenor quando a fraccdo for 12
supenior a 0,50 e para o mimero mtewro mfenor, nos res-
tantes casos.

CAPITULO IV

Premio de classificacio, smbida
de divisio ¢ manutencio

Artigo 357
Valor baze

Os prémios de classificagdio, subida de divisdo e ma-
nutengdo sdo calculados a partir de um valor base idén-
tico todas as modalidades. definido por resolucio
do Conselbo do Govemo Fegional de acordo com os
quadros competitivos e os objectivos de desenvelvimento
desportive a prosseguur

Artigo 36.°
Pramios de classificacio nos desportos colectives

1 — As classificagdes obtidas nos trés pnmeiros Iugares
de campeonatos nacionals e tagas de Portugal ou provas
equivalentes, conferem o diresto a atmbuicdo ao clube de
premios de classificacdo diferenciades em fimcao do nivel
compefifivo e do namero de elementos da comitiva oficial
de cada modahidade.

2 —Noescaldo de semores apenas beneficiam dos pre-
mios de classificagio os clubes que cumpram os requisitos
previstos no n.° 3 do artigo 29° e no n.° 5 do artigo 30.°
do i}resente diploma.

— O valor dos prémios para o escaldo de semiores o
que resulta da aplicacdo des indices constantes do anexo 1
do presente diploma. do qual faz parte mtegrante, ao valor
base fixado nos termos do artigo antenior

4 —Nas modalidades com dois niveis competitivos
mtermadios, os valores dos prémaos de classificagdo do
nivel competiivo intermeédio mais baixo sio calculados
nos termos do mimero anterior, considerando os mdices
do anexo 1 comespondentes ao witmo nivel competitivo,
acrescido de 10%.

5 — Para o5 escalGes de mciados, juvenis e junores,
ou similares, com 1dades compreendidas entre os 13 e 03
18 anos, os prémios comespondem as seguintes percenta-
gens, caleuladas sobre o valor determinado nos termos do
n° 3 do presente artigo, considerando os indices do anexo

1 correspondentes ao respectivo nivel competitive:

a) Imciados — 20 %%;
by Ivems — 30%:;
) haores — 40 %%,

6 — As classificagdes obtidas nos trés pnmeiros lugares
de provas organizadas pelas federacoes imternacionais e
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resultantes das parficipagtes em campeonatos naclonais.
facas de Pu al ou Ebeas Eqmﬁ-alentes conferem o di-
reito @ ﬂmbu.‘:l;ﬂﬂ an ¢ de préemuos de classificacdo no
montante a defimr por resuiul;a:u do Conselho do Govemo.

Artigo 37.°
FPremios de classificacio nos desportos individuais

1 — Sem prejuizo do disposto non” 4. as classificagdes
mdividuas -ﬂghjzs num dos trés primetros lugares em cam-
peonatos ou provas nacionais organizadas pela respectiva
federagio desportiva conferem o direito a atmbuicio ao
clube de prémios de classificagio.

’*—Casnnm_acnn;anﬂafedﬂan;anda tiva moda-
lidade ndo seja em representacio de um clube ou estratura
assoclativa similar, o prémio € atribuwido ao atleta.

3 — O valor dos premios para o escaldo de semores é o
gue resulta da aplhicagdo dos indices constantes do anexo
o do presente diploma. do faz parte integrante, ac
Lalﬂr];ga:se ﬁ:udg nos termnqﬁu arigo 35.° dET;E:sEﬂte

4 = ﬂpenas beneficiam de premio de classificacio os
atletas, ou os clubes gque utilizem atletas, que cumpram
pelo menos um dos seguintes requisitos:

a} Seja atleta formado nos Agores:

b) Tenha residéncia fiscal e pratica desportiva federada
na Fegdo ha pelo menos cinco anos contados a data do
nicio da época desportiva a que o prémio respeite.

5 — Quando as classificagbes forem obtidas por atleta
formado no clube, o valor dos prémuos € majorado em 50 %

§ — Quando as classificagoes obtidas resultem da parti-
cipacio de equipas de clubes em quadros competitivos com
regulandade ammal de deslocagtes, conferem direito a pré-
mio nos termos da tabela do anexo 1 do presente diploma

Artigo 38°
Prémios de subida de divisio e de manutencio

1 — Os prémios de subida de divisde e de manutengio
destinam-se exclusivamente aos desportos colectives e
nos desportos mdividuals 4s participacoes por clubes com
remﬂmdﬂde anual de deslocacdes.

2 — Quando da participacio em campeonatos Naclonals
ou provas equivalentes do escalio de semores ou sinmlar
resultar a ambuigao de T dos prémios previstos nos
artigos anteriores e & subida de divisdo ou de nivel com-
petitivo, inclundo o acesso por direito desportivo as ligas
profissionais, o valor do prémio é majorado em 25 %.

3 — Quando se venifique subida de divisio, mas o lugar
alcancado nfo tenha garantido premic de classificagdo. o
premio de subida € calculado da seguinte forma:

) Doilimo nivel competitivo para o intermédio — 10%
do prémic de 1.° classificado;
'} Do ultimo nivel competifive intermedio para o infer-
meédio superior — 15% do prémio de 1.° classificado;
¢) Do nivel competitivo iIntermédio para o supenior —
20% do préemuo de 1 ° classificado.

4 — Aos clubes da divisio ou nivel competitive supe-
Tior que garantam na €poca seguinte a sua participagdo
ne mesmo nivel compettivo & atribuido um de
manuten¢do no valor correspondente a 25% do valor do
premio do 1.° classificado do nivel supenior.
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5 —Nao sdo ambudos os prénmoes previstos no pre-
sente artigo aos clubes cujas subidas de diviséo ou nivel
cumpehum o a mamitencie na divisio ou nivel com-
petifivo supenor, decorram de medidas adnumistrativas,
mchundo as que resultem de alteragoes de Iesu!ameutns
federativos.

Artigo 39°
Orzanizacio do processo

1 — Cabe ao clube ou atleta que se encontre em con-
digdes de poder beneficiar dos prémios previstos nos arti-
gos anteriores msinur e entregar, até 30 dias apos o final do
Tespectivo campeonato ou prova nacional, documentacio
que contenha, quande aplicavel:

a) A claszificacdo oficial obfida;

b} Os comprovativos da qualidade de atleta formado
nos Acores ou de atleta formado no chibe;

¢} Comprovativo da residéncia fiscal na Regifio nos
termos previstos no presente diploma.

2 — Os prémios ambuidos devem ser publicados no
Jornal Oficial.

CAPITULO WV

Apoio a urilizacio de atleras formados nos Acores

Artigo 40°
Valor bace

Os valeres dos apoios aos clubes pela utilizagio de
atletas formados nos Acores sde calculados a partir de v
valor base idéntico para todas as modalidades, defimdo
na resolugdo do Conselho do Governo Pegional a que se
refere o arfigo 89." do presente diploma, de acordo com
os objectivos de desenvolvimento desportive a prossegiur

Artigo 41.°
Comparticpacio financeira

E atribuida uma comparticipacio financeira aos clubes
qmul:ilizem atletas formados no clube ou nos Acores nas
competicdes de ambito nacional das modalidades colec-

tivas e nas mdividuais por clubes, que Iﬂi Tegu-
lanidade annal de deslucan;nes do escalio de seniores. ou

similar.

Artigo 42°
Limites de niilizacio de atetas

1 — Para efertos da atnbwigdo da comparticipacdo re-
fenida no artigo anterior, os limites de utlizagdo de atletas
que ndo sejam formados no clube ou formados nos Acores
sdo deternunades proporcionalments 2o nUWNero MARIMO
de atletas utilizaveis em cada jogo e variam por nivel
competiivo.

2 — Os montantes s3o calculados a partir do valer base
a que se refere o artigo 40.° do presente diploma. de acordo
com o5 indices constantes do anexo i do presente diploma,
do qual faz parte imntegrante.

3 — Chando mais de 30% dos atletas forem formados
no clube, os montantes referidos no mimero anterior sao
majorados em 50 %.
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4 — Os apolos resultantes da aplicacio do presente
artigo sio redundos em 30 %o sempre que os clubes descam
de divisio ou nivel compehtive.

Artigo 43°
Organiracio do processo

Cabe ao clube que se enconire em condigdes de poder
beneficiar da comparticipacio financeira prevista nos arti-
gos anferiores instnur e entregar, ate 30 dias apos o final do
respective campeonato nacional. documentacio que contenha

a) A histagem de todos os atletas utilizados na época;

b) As copias dos boletins de todos oai;:ugns disputados;

¢) Os comprovativos da qualidade de atleta formado
nos Acores ou de atleta formado no clube.

CAPITULO VI

Recursos humanos no desporto

Artigo 44°
Formagao dos recarses bumanos

1 —Paraalém dnsﬁ gramas especificos destinados a

formagdo de recursos s no desporto desenvolvidos
directamente pela administracio regional autonoma, as ac-
goes desenvolvidas por entidades do movimento associative
on outras enhidades e as participacdes de agentes despor-
tvos em acgdes de reconhecido mferesse para o desporto
podem ser apoiadas especificamente atraves da conces-
sio de comparticipagdes financeiras. entre cutros apoios.

12— As comparticipacoes financeiras, quando existam.
a0 atrbuidas as entidades do movimento associativo ou
ouiras entidades e destinam-se a apoiar os encargos com
transportes, alojamento e alimentacdo e outros necessarnos
a parficipagdo ou realizacdo das ::l:».:{:-es zendo o montante
determinado em fimcdo da apreciacio do programa de de-
senvolvimento desportivo e respective projecte orgamental .

Artigo 45.°
Contratacao de tremadores, tecrnicos & docentes

Mediante a aprovacio de programa de desenvolvimento
-:le;';pnrtwn em que especificamente conste tal necessidade,

W estabeleca as clbnﬁa-
:;a:ﬁmlmlas_ ey ooncedida 4s ent doassociativismo des

vo comparticipagio financeira destmada J.ﬁc:a:mrte
gmc;m!aa;mpe la entidade beneficiina de tecInCos
ou docentes habilitados com a formacfo técmica ou cientifica
necessana ao desenvolvimento das actividades propostas.

CAPITULO VI
Alto rendimento

SECCAOI
Consetho Agoriano para o Desporto de Alto Rendimento

Artigo 46.°
[ S

1 — O Conselho Agoniano para o Desporto de Alto
Fendimento, doravante designado por CADAFR. € o drgéo
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consultivo da adnumistragae regional autonoma em maténa
de alto rendimento.

2 — Compete ao CADAF. coordenar os apoios a con-
ceder aos atletas mtegrados no estatuto nacional de alto
rendimento e acs jovens talentos regionals. nomeadamente:

a) Defimir as condigdes de acesso aos apoios & a5 bolsas
acadenucas para o desporto de alto rendimento;

b) Definir. para cada modalidade. os criténios para a
ambwgdo do estatuto de jovem talento regional;

c) Estabelecer os criténos a considerar para a definigdo
do estahito de atleta de alto rendimento formado nos Acores;

d) Dar parecer sobre as modalidades de"pclm'u as a con-

siderar prioritarias para cada ciclo D.h.mgé

€) Afglmpanharg desenvolvimento dos programas de
apoio ao desporto de alto rendimento e propor as alteragdes
necessarias;

SfyDinamizar a anganiagao de meios privados para apolo
a excelencia desportiva;

£) Apreciar as candidaturas. planos de desenvolvimento
e relatonos especificos no ambito do desporto de alto
rendimento:

) Pmpm as medidas de organizacdo e incentivo que se
mosiTem Necessanas;

i} Defimir os itos para a requisicdo ou destaca-
meﬂtn dos tecm:gglduz apnig ans aaeéltaq o

Artigo 47.°
Coanposican
0 CADAR tem a segminte composigao:

a) O director regional competente em maténa de des-
porto, que preside;

b) Ate dois elementos nomeados pelo membro do Go-
verno Fegional competente em maténa de desporto de
entre personalidades de reconhecido ménte desportive;

¢) Dous representantes da direcgdo regional competente
em matéria de desporto. nomeados pelo respectivo membro
d::l Governo Regional;

d) Um representante da direccio regional competente
em materia de educagio, nomeado pelo respectivo membro
do Governo Regional;

¢) Um representante por cada modahdade considerada
prioTitina e que tenha até cinco atletas abrangidos pelo es-
tatuto do desporto de alto rendimento ou joven: talento re-
gional. mdicados pelo conjumto das re IVAS Ass0Ciaches;

S lm repres&ﬁtante por cada modalidade considerada
prionitaria e tenha mais de cinco atletas abrangidos
pelo estatuto do desporto de alto rendimento ou jovem
talento regional mdicados pelo conjunto das respectivas
as&u-cian;f:’res.

Artigo 48°
Funcionamentc

1 — O CADAP. aprova o sen propno re to. de-
finindo a pEnﬂd.lEléTﬂE' das reunﬁnes £a ﬁma de
fimcionamento.

2 — Os membros do CADAR tém direato, quando se
desloguem em servigo daquele Conselho, a0 pagamento
das despesas com viagens e alojamento e de ajudas de
custo nos mesmos termos dos fixados para a admmistracio
regional autonoma.

3 — Os membros do CADAF. que nao sejam fimcionanos
da admmistracio regional tém direito a vina senha de presenca,
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a fixar por despacho conjunto dos membros do Governo Fe-
gional tentes em maténa de financas e de o

4 — O apoio logistico e admumistrativo ao C cabe
a direccio regional competente em maténa de desporto.

SECCAOT
Atletas de alto rendimento e jovens falentos regionais

Artigo 49 °
Atleta de alte rendimento

1 — Cabe a direcgdo regional competente em maténa
de desporto conmuucar aos estabelecimentos de ensmo a
mtegracie de alunos no regime de alto rendimente. me-
diante cormmicacdo do Instituto do Desporto de Portugal,
nos termos da lﬁgslacaﬂ eql VIZOr

— Cabe a direcgio regional ¢ ente em matena
de dESle‘tD fransmufir ao Instituto do Desporto de Portugal
a informagdo que se mosire necessana sobre o percurso
escolar dos atletas em regime de alto rendimento.

3 —Os apolos previstos no estatuito nacional de alto
rendimento podem ser complementados pela admimistra-
ca0 remonal auténoma, visando o fomento da exceléncia
desportiva nos AcoTes.

— Os apotos refendos no nimero antenor destinam-se
exclusivamente a atletas formados nos Acores.

Artigo 30.°
Jovem talento resional
Para alem dos atletas ja abrangidos pelo estatuto de alto

rendimento, & de modo a promover o acesso de mans atletas
ao estatuto nacional de alto rendimento. 1zualmente

ser apoiados oufros que, pela sua idade ¢ demonstragio

de potencialidades. o justifiquem sendo-lhes ambuida a
designacio genenica de «jovem talento regionals.
Artigo 51.°

Selecoes macionais e oniras representacoes nacionais
Os atletas convocados para os trabalbos de preparacao
das selecgbes nacionats podem ig e seT apoiados no
ambito dos artigos 535, 58.2, 59 %& 60.° do presente diploma
& 105 termos a determunar pelo departamento da administra-
¢do regional autonoma competente em maténia de desporto.

Artigo 52.°
Asletas integrados no projecto de preparacio aos Jogos Olompico:

(s atletas que mte 05 projectos de aracdo aos
Jogos ﬂhﬂ]{llﬁu pudemm?;m]r%&i}reser apo 2 5 de forma
especifica e complementar, nos termos a deternunar pelo
departamento da admumstracao regional autonoma com-
petente em matéria de desporto, ouvido o CADAR.

SECCAO N
Apoios a conceder ao fomento da exceléncia desporiiva
Arhgo 53.°
Modalidsdes pricvitarias e valor base dos apoios

1 — Para cada ciclo olimpico sdo defimidas por resolu-
¢do do Conselho do Govemno Regional. ouvido o CADAR.
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as modalidades prionitarias para mvestimento na procura
da exceléncia ortiva.

2 — A resolucio a que se refere o mimero anterior define
o valor base das comparticipacoes financeiras a conceder
aos atletas em remme de alto rendimento e aos jovens
talentos regionals.

Artigo 34.°
Apoios a atletas de alto rendimento & jovens talemtos regionas

1 —Os apotos a conceder aos atletas abranmdos pelo
estatuto de alto rendimento ou jovem talento regional mei-
dem sobre o regime escolar, concessao de bolsas académ-
cas, concessdo de comparticipages financeiras, dispensa
temporiria de fimgdes, pnondade na utihizacio de infra-
-estruturas desportivas e apoio medico-desportivo especifico.

1 — A concessdo das medidas de apoio na area escolar
depende de aprovestamento, tendo em atengdo as diferentes
varidveis gue intesvam a actividade escolar e desportiva
do atleta.

Arhgo 55°
Fegime escolar

1 — A direcgdo remonal competente em matenia de
desporto pode determinar a isencao dos atletas em regime
de alto rendimento e dos jovens talentos regionais da aph-
cacdo das normas referentes a distmbuigo de alunos pelos
estabelecimentos de ensino.

2 — Aops atletas em regime de alto rendimento e aos
jovens talentos regionais devem ser facultados os horarios
escolares e o regime de frequéncia por forma a optimizar
a concihiacdo entre estes e a sua preparacio desportiva

3 — Os atletas em regime de alto rendimento e os jovens
talentos regionais pndem optar pelo Dilme disciphmar.
qualquer que seja o nivel de ensmo, podendo optar pela
frequencia das diversas disciplinas em turmas diferentes.
de forma a obter os objectives de concibacdo previstos no
Imero anterior.

4 —As faltas dadas pelos atletas em regume de alto
rendimento e pelos jovens talentos regionals durante o
periodo de preparacdo e participacdo em competiches des-
portivas sao relevadas mediante entrega de declaracio
comprovativa emitida pela direccio regional competente
em maténa de desporto.

5 — Quando o periodo de parficipacio em competigoes
desportivas coincidir com provas de avaliacie de conheci-
mentos. estas devem ser fixadas para esses alunos em data
que nao colida com a sua ECDA'IdI;lﬂ.E desportiva, podendo,
quando nao haja outra solugdo. ser fixadas épocas especials
de avaliacio.

6 — Ciando se trate de atletas no regime de alto ren-
dimento, o disposto no niimero antenor p-:nde ser alargado
ao penndn de preparacdo antenior a competicio.

T—A a]temu;acr da data das provas de avaliagio e a
fixacdo de epocas especials devem ser :e?uendas pelo
aluno, que para tanto deve apresentar declaragio com-
provativa emufida pela direccio regional competente em
maténia de desporto.

Arhgo 56°
Transferencia de estabelecimento de ensino

1 — O atleta em regmme de alto rendimento, quando
o exercicio da sua actividade desportiva o justificar. tem
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diretto em qualquer momento do ano lective a ransfaréncia
de estabelecimento de ensino.

1 — Pode ser facultada ao atleta em regime de alto
rendimento. mediante parecer fundamentado do respectivo
professor acompanhante, a possibilidade de frequentar
transitoriamente as aulas noutro estabelecimento de ensino.

3 — Cabe ao ahmo requerer a aplicacdo das medidas
referidas nos mimercs anteniores. devendo o requenimento
ser instruido com declaracio comprovativa enutida pela
direc¢do regional competente em maténa de desporto.

Artigo 57°
Professor acompanhante e compensacio educativa

1 — Nos estabelecimentos de ensino frequentados por
atletas em regime de alto rendimento e jovens talentos
regionals deve ser designado. pelo drgao executivo da vm-
dade organica. um docente para acompanhar a evelucio do
seu aproveltamento escolar, detectar eventuais di
e propor medidas para a sua resolucio.

2 — Durante o pertodo lectivo, o professor acompa-
nhante tem direito a receber uma gratificacdo mensal no
valor de 13% do indice 108 da tabela remumeratona da
carreira dos educadores de mfincia e dos professores dos
ensmnos basico e secundario. processada pela escola onde
preste servigo.

3 — Cabe ao professor acompanhante, sempre que
o entenda messﬁ, propol arﬁzciﬂnacﬂ"n de nir.ll-lasqse
co cio aos almos que beneficiem da aplicacio das
mmde dpolo ao aitnq:endimenm = aasjg?'ens talen-
tos regionals, nomeadamente as comespondentes as faltas
relevadas.

4 — No final de cada periedo lectivo deve ser elaborado
pelo professor acompanhante um relaténo sebre o aprover-
tamento escelar de cada um dos praficantes que beneficiem
das medidas de apolo previstas nos artigos anteniores, que
deve ser enviado pelo orgdo executive da umdade organica
a dwreccdo regional competente em materia de desporto.

Artigo 58.°
Balua: academicas

1 — Podem ser concedidas, por despacho do director
regional competente em maténa de desperto e mediante
celebraciio de contrato-programa, bolsas academicas aos
jovens talentos Tegionals que se encontrem mama das se-
guntes crcunstincias:

a} Tenham de se deslocar para estabelecimento de ensimo
sito em ilha diferente ou a mais de 30 km da sua residéncia

or nio estarem disponiveis as condigdes mateniais ou
Eumanas para a sua preparacao desportiva;

b} Desgjem fr , fora da Eemido, estabelecimento
de ensmﬂjque d?sepl;fcalfm madelaig:ﬂi}mmpmbﬂizaciu
entre o respectivo plano de estudos e o regime de treinos

3 Prossegulr.

2 — A concessdo da bolsa e feita por penodos de um
ano escolar, dependendo a sua renovagio da manutencio
do estatuto de jovem talento regional e do cumprimento do
sen projecto de preparagdo desportiva e acadenuca.

3 — A bolsa acadénmica compreende a concessao:
) De mm subsidio mensal equivalente a 75 % da remu-

neracio mimma mensal garantida por lei na Remao. pago
10 vezes em cada ano escolar;
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b} De duas passagens de ida e volta, por ano lectivo,
tarifa & modalidade mais econdmica, entre o local de
residencia do alunc e a localidade onde estude, fora da ilha
de ;Esidéntia, mediante a apresentagio dos respectivos
recibos.

4 — Excepcionalmente, podem ainda beneficiar da am-
Iucdo da bolsa acadenuca prevista nos mimeros anternores
o5 atletas em regime de aEtfi’endimeut& quando. tendo
solicitado a bolsa prevista no ambito do regime jundico
de apoio estadoal ao desporto de alto rendimento. a ndo
tenham obtido por razdes que lhes ndo sejam mmputavels.

Artigo 59°

Comparticipacio financeira

1 —Para além dos apolos refendos nos arfigos ante-
riores, & concedida 3}1’ cada atleta uma comparticipacio
financeira anmal calculada pela mmltiplicacdo do valor
base, a que se refere o n.° 2 do artigo 53.° do presente
diploma_ pelos segumtes indices:

) Primeiro nivel de alto rendimento — 8;

i) Flestantes mivels de alto rendimento — 5.5;
¢} Percurso para o alto rendimenta — 3.5;

d) Jovem talento regional — 1.

2 —De modo a garanfir o desenvohlnmento de pro-
gramas proprios sao celebrados contratos-programa entre
5 -::urgaﬂfsmﬂ da admumistragdo regional ggm%eteute em
maténa de desporto e as entidades do movimento associa-
tive desporiivo que, dentro da medalidade, commespondam
ac patamar supenocr de organizagio e integrem atletas
abrangidos pelo estatuto de alto rendimento ou jovens
talentos regionais.

3 — Nos contratos refendos no mimero anterior, para
além da especificagio global dos apoios, sdo refendas as
comparticipagdes financeiras a afectar aqueles programas.

4 — Os apolos previstos no presente artigo destinam-
-3¢ exclusivamente 4 comparticipacio das S35 COm
a ara¢ao dos atletas e a participagdo em competigoes,
nﬁfp ser afectos a ?qa;alhqllﬁr outro objective por
parte da entidade beneficiana.

SECCAOTV
Dispensa temporaria de fungdes

Artigo 60.°
Dhspensa de servigo
Sem prejuizo do disposto nos artigos seguintes. os atle-

tas em IE%L::LE de alto rendimento e os jovens talentos
regionais beneficiam do regme juridice de dispensa do
servigo efectivo de fungdes por periodes limitados, esta-
belecido pelo Decreto Legisigu'm Regionaln.” 92000/ A
de 10 de Maio.

Artigo 61.°
Licenga extrasrdinaria de trabalbadores do sector pablice

1 — Aos atletas em regime de alto rendimento e aos
jovens talentos regionais a qualquer titulo vinculados a
inistracdo regional autonoma. as autarquias locais

ou a outras pessocas colectivas de diresto publico pode ser
concedida licenca extraordinana pelo periodo de tempo
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necessario a sua preparacio e participacfo nas provas
constantes do plane estabelecido pela federagio despor-
tiva respectiva ou assoclacdo desportiva quando sejam de
jovens talentos regionais.

2 — A licenca € atnbuida por despache conjunto
dos membros do Governo Fegional com competéncia
em matéria de desporto e com futela sobre o servigo
respectivo, sob proposta da federacdo ou associagdo
Tespeciva.

3 —A licenga extraordinana caracteriza-se pela dis-
pensa temporiria do exercicio das fimgdes, sem prejuizo
das regalias merentes ao efectivo desempenho, designada-
mente o abono da respectiva remuneracao e a contagem de
tempo de servigo para todes os efertos legais, ndo dando
lugar a abertura de vaga.

"4 — Se for necessano para o desenvolvimento da sua
actividade desporfiva. o atleta pode ser transfenido para
local de trabalho onde seja possivel exercer as respectivas
fimgdes sem prejuizo da sua actividade desportiva.

53— Aos atletas em regime de alto rendimento que
sejam professores do quadro dos ensinos basico ou se-
cundario com nomeagdo provisona pode ser concedido o
adiamento da profissionalizacic em servigo pelo periedo
de tempo necessario d sua preparagio € participagio
desporfivas.

Artigo 62.°
Licenca extracrdinaria de trabalhaderes do sector privads

1 — Os atletas em regime de alto rendimento podem
ser dispensados da prestagdo de trabalho pelas entidades
empregadoras, pelo tempo necessano a sua prepara-
¢do e participagio desportivas, a pedido da direcgdo
regtonal competente em mateéna de desporto. sendo tais
auséncias caracterizadas como faltas justificadas ndo
remuneradas.

— Nio sendo concedida a dispensa, e caso estejam
esgotadas outras vias de resolucdo nezociada, podem os
atletas ser requisitados, por despacho do director regional
n:nmpetente em maténa de desporto, com fundamento no
mteresse publico das provas em que participam.

3 — Nos casos refendos nos niumeros antenores, o pa-
gamento da retnbuigdo € assegurado pelo organismo da
administracio regional competente em matéria de desporto,
atraveés das verbas afectas ao apoio ao desporto de alto
rendimento.

4 — 0Os frabalhadores que beneficiem das medidas
previstas neste artige nao podem ser prejudicados na res-
pectiva carreira profissional ou na percepcao de regalias
ou beneficios concedidos, designadamente em razio da
assidmdade.

5 — A concessdo de apoic pelas entidades emprega-
doras de atletas em remime de alfo rendimento pode ser
objecto de convencde a celebrar com a direcdo regional
competente em matena de desporto. nomeadamente no
Tespeitante a contrapartidas referentes a promocio da ima-
gem da empresa.

Artigo 63.°
Tecmicos de apoio aos praticantes
Os treinadores ou técnicos de apoio aos atletas em re-
gune de alto rendimento e jovens talentos regionais be-
neficiam com as necessanas adaptagdes. do disposto nos
artigos anteriores.

2 de Dezembro de 2009
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SECCAOV

Prioridade na :rtllrm;m das instalagies desportivas
£ apoio médico-desportivo

Arhgo 64°
Utilizacio das instalaghes desportivas

Aos atletas em regime de alto rendimento & concedida
prionidade na wiilizacdo das mfra-estrufuras desportivas ou
de apolo a pratica de que carecam no imbito da sua pre-
paracio, bem como a 1sencio no pagamento de qualsguer
taxas de utibzagdo de instalagdes desportivas de propre-
dade publhica.

Artigo 65°
Seguro & apoio medico

1 — Aos atletas em regime de alto rendimento e aos
jovens talentos regionais e concedido um seguro despor-
tive tendo em conta a especificidade da sua actividade
desporfiva e os respectivos graus de nsco.

— O seguro desportivo dos atletas em regime de alto
rendimento e jovens talentos regionais & obrigatono.

3 — A assisténcia medica especializada acs atletas des-
portivos em regime de alto rendimento e jovens talentos
regionais & prestada atraves do Servigo Regional de Saude
ou por medicos especificamente contratados para tal.

4 — O estatuto de atletas emree;me de alto rendimento

e jovens talentos regionais pressupde a comprovacio da
aphdao fisica, atraves de exames medicos.

CAPITULO VII
Promocio de actividades fisicas e desportivas

Artigo 66.°
Acesso 3 espectaculos desportives
1 — A enfrada em recintos desportivos por parte dos
titulares do direito de hvre-fransito, durante o periodo

em que decorram espectaculos dfspnrmm com entradas

pagas, 30 € permitida desde que cumpram os seguintes
requisitos:

a) Estejam em efectivo exercicio de fimgdes e tal acesso
seja indispensavel ao cabal desempenho das mesmas, nos
termos da let;

b) Sejam portadores de cartdo de hvre-fransito enutido
pelo departamento da administracdo regional autonoma
competente em mateéna de desporto.

1 — Sdo tifulares de cartdo de livre-transito passado
pelo departamento da administracio regional autonoma
competente em maténa de desporto:

4:1) Os dma:ent& e os técmicos do departamento da ad-

nunistragdo regional competente em maténia de desporto,
creditados para o efeito;

B Os coordenadores & o5 técnicos dos servigos de des-

porto de 1lha.

3 — O modelo de cartdo de livre-transito sera apro-
vado por portania do membro do Governo que futela o

desporto,
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Artigo 6/.°
Eventos desportves de relevante inferesse promocional

1 — As enhdades organizadoras de eventos desportivos
de relevante mteresse promocional podem beneficiar de
apoio nos termos que forem definidos no contrato-programa
a celebrar com o departamento do Governo Regional com-
petente em matena de desporto, o qual especifica o mon-
tante das eventuals comparticipacoes financeiras.

1 — Consideram-se como eventos desportivos de rele-
vante interesse promocicnal aqueles que. realizados nos
Acores, cumpram cumulafivamente o5 seguintes requi-
sitos:

i} Cnrredqzondamam‘em de orgamzagdo ou competicio
mais elevados;

b) Movimentem um numero significativo de partici-
pantes on assistentes;

¢} Correspondam a imiclabivas em areas prnorntanas de
desenvolvimento desportivo.

Artigo 68.°
Eventos desportives com relevancia taristica

1 — As entidades participantes ou orgamizadoras de
eventos desportives com relevancia turistica pode ser con-
cedido um apolo especifico, fixado atraves de conirato-
-programa a celebrar com o departamento do Govemo
Fegional co te em maténa de funsmo.

3 — Consi -3¢ eventos desparfivos com relevancia
turistica aqueles vendo sigmficabivamente a
Imagem :gtema %vggﬁn n:umpramgmﬁmmuﬂaﬁraﬂmute
o0 seguintes requisitos:

a) Tenham grande mpacte junto dos mercados alvo de
promogio turistica;

b) Garantam ampla divulgacio em drgios de comuni-
cacio social;

c) D:rrrespﬂndam a Iniciativas potenciadoras do desen-
volvimento turishice.

3 — Cuando satisfacam os requisitos fixados no niimero
antenor nserem-se nesta tipologia, entre outros a defimir
pelo orgamismo da admimstragio regional competente em
mateénia de furismo. eventos desportivos relevantes nas
modalidades de automobilismo, golfe, téms de campo e
vela de cruzeiro.

4 —A declaraciodae 1al relevancia maristica & feita
pot despacho do membro g&m‘emn Regional competente
em matenia de funsmo.

Artigo 69°
Cratros eventos desportivos

1 — As entidades participantes ou organizadoras de
eventos rtivos que nao se enguadrem nos artigos 67.°
e 68.° pode ser concedido um apoio especifico, fixado
atraveés de conirato- Emﬂama a celebrar com o departa-
mento do Governo Hegional competente em maténa de

de

? Consideram-se oufros eventos desportivos aqueles
guie cumpram os seguntes requisitos:

a) Tenham como objectivo a preparagao da epoca
desportiva das equipas que se encontrem a parficipar em
competigio nacional correspondente ao nivel competitivo
SUPLTIOT;
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b} Garantam ampla drvulgacde em orgdos de conmm-
cacdo social;

¢) Commespondam a miciativas em dreas priortanas de
desenvolvimento desportivao.

Arhgo 70"
Desporio para todos

1 — Para além dos programas especificos promovidos
e desenvolvidos pelo departamento do Governo Fegional
competente em matéria de desporto. as actividades de
promocio de actividades fisicas e desportivas organizadas
por outras entidades podem ser alvo da concesso de apoio.
que, de entre outros, pode revestir a forma de comparti-
cipagae financeira.

2 — O montante da comparticipagao € determinado em
fungdo da apreciagdo do programa de desenvolvimento
desportive e do respective projecte orgamental e fixado
no respectivo contrato-programa.

Arhgo 71°
Estudos e investizagio

1 — A Remdo. em colaboracdo com as mstitmgdes de
ensino supenor, enfidades privadas ou a tilulo mndividual,
promove e apoia a realizacio de esiudos e trabalhos de -
vestigacdo no ambito da historia do rto, dos indicado-
res da pratica desportiva, dos factores de desenvohnmento
despc:rtim e da acthnidade fisica e sande dos cidadaos.

2 — Os esmdos e trabalhos de mvestigagio previstos no
IImeTo antenor serdo objecto de protocolo quando se tratar
de mstituigdes de ensino supernor e de contrato-programa
ou contrato de prestacdo de servigos nos restantes casos.

Artigo 72"
Cooperacio infernacional

1 — A Regido. no senfido de incrementar a cooperacio
na area do desporfo, assegura a parficipacdo regional em
mstincias desporfivas europeias e Internacionais.

1 —A Remao, em colaboragdo com o movimento as-
sociative desportivo. desenvolve e apoia programas de
cooperagdo com oulros paises, Tegides autonomas ou re-

gifes msulares que dinamizem o mtercimbio desportivo
e a formacio de recursos humanos do desporto

3 — Sera dada preferéncia aos miercambios dESpDI‘hT'D..
nos escaldes de formacde com paises da Unido Europeia,
paises de lingua portuguesa e coommidades agorianas esta-
belecidas em ontros palses, com vista a8 aumentar os lagos
com a comudade de ongem.

CAPITULO IX
Actividade fisica e desportiva adaptada
Artigo 73.°
Promogio

1 — A admmistracdo regional autonoma pode comparti-
cipar a organizacdo de eventos desportivos e de promogio
da actividade fisica e desportiva adaptados a participacao
de pessoas com mcapacidades.

2 —Em fim¢doe dos programas de desenvolvimento
desportivo apresentados podem ser celebrados os respec-
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tivos confratos-programa fixando a tipolegia dos apolos e
o valor da eventual comparticipacio financeira.

Artigo 74.°
Actividade desportiva
De modo a garantir igualdade de oporunidades e tra-

tamento. bem como uma progressiva aproximacio aos
modelos vigentes noutras areas, ac desenvolvimento de
actividades desportivas adapmdas levadas a cabo por en-
tidades do movimento associativo desportivo sdo con-
cedidos apolos, mchundo comparticipagdes financeiras,
determinados nos termos do disposto no capitulo m do

presente diploma.
Artigo 75.°
Formacio de recurso: humamos

1 — A formacdo de recursos hnmanos na area das ac-
tividades fisicas e desportivas adaptadas, promovida por
entidades do movimento associativo desp-:urtlm ou por
outras enfidades, pode ser alvo da concessio de apolos

ESPEC].'E.EEIS

olos a que se refere o nimero anferior sio
ﬁxadﬂs em do programa de desenvolvimento des-
portivo aprovado e podem. enire outros. assumur a forma
de comparticipagdo financeira, nos termos do artigo 44.°
do presente diploma.

CAPITULO X
Proteccio dos desportistas

Artigo 76.°
Controle medico-desportive

1 — Os exames medicos gue visam a prova de aptidao
fisica dos recursos mumanos do desporte sdo assegurados
priotitaniamente pelo Serigo Fegional de Sande ou por
medicos a titulo individual, ou ainda por entidades privadas
dntadzs' de tal ¢ BNCLE.

— A sobreclassificagéo dos atletas, quando garantidos
0% requisitos especificos, ser efectuada por médicos a
hml?}qlmdwlduafgcu por Eng?ige des privadas ql.lIEj demonstrem
capacidade técnica para tal.

3 — Para os efeitos do disposto nos mimeros anteriores,
a direcgio regional competente em maténia de desporto
celebra os contratos que se mostrem necessanos.

4 — O modelo dos formularios a utlizar € aprovado
por portania conjunta dos membros do Governo Fegional
competentes em maténia de saude e de desporto.

Artigo 77.°
Dopagem

1 — Oz programas especificos promovidos e desenvol-
vidos por entidades do movimento associativo desportivo
ou por oufras enfidades no mbito das campanhas de edu-
cagao, nformacio e prevencio relativas aos maleficios das
substancias dopantes e metodos interditos podem ser alvo
da concessdo de apoios especificos.

2 —Os apoios a gue se refere o Dimere anterior sao
fizados em fim¢do do programa de desenvolvimento des-
pertivo aprovado e podem assunur, entre outras. a forma
de comparticipagio financeira.
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3 —Cabe a administracio regional autonoma asse-
EUIar o apcrin tecnico e logistico as acgdes de confrolo e
ntu%le em matéria de dopagem se mostrem

ne-:eﬁ-sanas no ambito do desporto regional.

CAPITULO XI

Infra-estruturas e apetrechamento

Artigo 78°

Parque desportive regional

1 — Por parque desportivo regional entende-se o con-
Junto das segumtes instalagdes desportivas e dos seus equi-
pamentos complementares:

a) Instalagdes desportivas pertenca da Regifio, colo-
cadas sob a gestio directa da admimstragio regional au-
tonoma;

b) Instalagbes desportivas que mfegram as instalagoes
escolares oficiais;

¢) Crafras mstalagtes desportivas que, mediante proto-
colo 4 celebrar entre a administracio remonal autonoma ea
entidade que delas seja proprietana. tenham a sua utilizacio
total ou parcialmente cocrdenada pelo departamento da
admunistracio regional autonoma competents em maténa

de desporto.

2 — O protocelo refendo na alinea ¢) do namero ante-
nior estabelece as normas de uhlizacio da mstalacio e a
responsabihdade das partes confratantes na sua manutengao
e gestdo, sendo publicado no Jornal Oficial

3 — O parque desportivo regional orzaniza-se em par-
ques desportivos de 1lha, cada um deles compreendendo
o conjunto das instahgﬁes desportivas localizadas na itha

Artigo 79°
Utilizacdo do pargue desportivo regiomnal

1 — A utibizacdo das instalagdes desportivas que es-
tejam na directa dependéncia da admimstragio regional
autonoma esta subordinada a necessidade de abertura a
comnuudade envolvente.

2 — A especificacio dos criténos e condigoes de ufiliza-
¢do das instalacoes a que se refere o mimero anterior, com
excepcao das mstalagbes desportivas escolares, e fixada por
portana de membroe do Govemno Fegional competente em
matenia de desporto. tendo em consideragdo, enire outros,
o escaldo etario, o sexo, a tipologia da actividade e o nivel
competitivo dos praticantes.

Artigo 80°
Utilizacao das imstalacoes & equipamentos desportives escelares

1 — A ghilizacdo das mstalacoes e equipamentos des-
portivos escolares para actividades fisicas e desportivas
no ambito do desporto para todos e do desporto federado
& feita mediante protocole ammal assinado enfre a umdade
-::urg;"nim e o servigo de desporto da 1lha onde se situe.

— O protocolo, para vigorar em cada ano lectivo,

deve ser assmado ate 30 de Setembro, estabelecendo as
seguintes condigbes:

a) O horanio em que as mstalagdes e equipamentos
desportives estio disponiveis:
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b} A taxa de uhilizagio de cada mstalacio ou equipa-
mento, nos termos do dispostonon.® 3 do presente arigo;

) As limtagdes e os regulamentos especificos de uhi-
lizacdo e os equipamentos que deverde ser respeitados
pelos utentes;

) As formas de controle da utihzacao das mstalacces
e equipamentos e procedimentos para assegurar a sua ma-
mtencio;

&) O horanio previsto de ufilizacio por entidades exte-
nores a escola e a respechiva calendanzagio:

) Outras compensagdes ou apolos a conceder a escola.

3 — Cadawumdade organica deve enviar, até ao cha 10 de
Setembro. a0 servigo de desporto da ilha onde se localize,
os horanies de ocupacio das instalagoes e equipamentos
desportivos que lhe estdo ambuidos por actvidades de
educacdo fisica e de ennguecimento cuaricular

4 — Os encargos resultantes dos protocolos refendos
no presente artige sac suportados pelo departamento da
admmistracio regional autonoma cony te em maténa
de desporto, que os pode cobrar as enhidades ublizadoras.

5 — Os valores das taxas de utilizagdo, previstos na
almea b) don.® 2 do presente artigo. s3o calculados tendo

of base o indice 104} das cameiras gerals da funcio pu-
ica € de acordo com a tabela percentual defimda por
cho do membro do Governo competente em materia

de orta.

6 — As quantas resultantes da aplicagio do mimero
anterior constituem receita do fimdo escolar respectivo,
nos termos da lemslacdo em vigor

7 — Cuando a escola pretender uhlizar as mstalacdes
desportivas nos periodos que tiverem sido cedidos ao
abnigo do protocolo refendo no presente artigo, devera
commicar tal intencdo com 10 dias de sntecedéncia ao
servigo de desporto de ilha. prevalecendo sempre, no en-
tanto, a uhlizagio para competigdes desportivas locais.
Tegionals, Naclonals e Intemacionals.

8 — Os pedidos de utihzacho para a pratica de activi-
dades fisicas e desportivas so dingidos, por escrito, ao
servigo de desporto de cada ilha e deverdo refenr:

d.i:fg A activdade prevista. as datas e os horanos preten-
5,

b) A entidade responsavel pela actividade e quem a
representa durante a sua realizacdo;

¢) O nome do tremador ou do responsavel pela activ-
dade, o escaldo etanio e o sexo dos praticantes;

d) Adentificacdo das equipas participantes e da prova
e, no caso de se fratar de competigio. o nivel da mesma:;

¢€) A data e a hora de micio do jogo ou da compehgio
e a hora pretendida para a abertura e o encerramento das
mstalagdes;

) Um termo de responsabilidade sobre os danos causa-
dos durante o periodo de cedéncia.

9 — Os pedidos de utilizacio para a pratica de activida-
des fisicas e desportivas com caracter ndo regular deverdo
seT fettos, por escrito, com pelo menos cinco dias itels de
antecedéncia e dingidos ao servigo de desporte de ilha,
enhidade que, em caso de autonzacido, devera comumicar
a escola com uma antecedéncia minima de trés dias uteis e
informar os restantes utilizadores de quaisquer alteragdes
que resultem desta aprovagao.

10 — Se uma entidade ndo pretender utilizar uma ms-
talagdc que lhe tenha sido cedida, deve avisar o semvigo
de desporto de ilha com pelo menos trés dias ateis de
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antecedéncia, sob pena de lhe ser aplicada a taxa de ndo
utilizacdo. Neste caso cabe ao servigo de desporto de ilha
avisar de imediato a escola.

11 — S&o consideradas faltas, para efeitos de aplicacdo
da taxa de ndo utilizacdo das mstalagdes, os seguintes
Cas0s:

a) O nic cumprimento rigoroso dos horanos, sendo, no
entanto, dada uma tolerancia de quinze numtos;

b) A presenga de 1um mimero msuficiente de praticantes
ou a nio comparéncia de um responsavel.

12 —Pela acumulacio de més faltas mjustificadas €
cancelada a autonzacio de utilizacio da metalagdo,

13 — E definida como taxa de nfo wtlizacdo. a cobrar
as entidades faltosas. o valor correspondente ac dobro do
requltante da aplicacio da tabela definida por despacho
do membro do Govemo competente em matena de des-

14 —NEo é itida a cobranga de entradas ou a afi-
xagdo de pubhicidade sem prévia autorizagdo do departa-
mento da admimistracdo regional autonoma competente
em matena de desporto.

Artigo 81.°
Aflas Desportive Regional

1 — Cabe ao departamento da adnmmistracio regional
autonoma competente em maténa de desporto elaborar e
manter aciualizado o Atlas Desportive Fegional.

21— 0O Atlas Desportivo Regional & composto por um
conjunto de cartas que visam permitir o conhecimento
da situagdo desportiva regional nos seguntes factores de
desenvolvimento:

a) Espagos natarais de recreic e desporto;
b) Instalagdes desportivas;

¢} Recurses humanos no desporto;

d) Assoclativismo desportive;

&) Habitos desportivos;

) Condicao fisica dos cidad&os;

) Quadro normativo regional e nacional

3 — 0 Atlas Desportivo Fegional e as suas actualiza-
goes sdo aprovados por resolugdo do Conselho do Governo
Regional

Arhgo 82.°
Aquitigie, consiTucio ¢ beneficiacio de imstalagdes

1 — A aqqusicdo, a construgio ou a beneficiacdo de ms-
talagdes por parte das entidades do movimento associativo
desportivo destinadas a pratica de actividades fisicas e

rtivas ou para sedes socials pode ser objecto de apoio,
definido nes termos constantes de confrato-programa a
celebrar com o departamento da administracio regional
autonoma competente em maténa de desporto e demais
organismos envolvidos gque, de entre oufros, especificam
o montante das comparticipagdes financeiras.

1 — O valor global dos apoios concedidos pelo depar-
tamento da admimstracio regional autonomsa com com-
peténcia em matena de desporto, inchundo as comparticl-
pagoes financeiras, ndo exceder 60 % do custo total
do mvestimento tﬂﬂ'ﬂ 0 caso das mstalacdes destinadas &
pratica de actividades fisicas desportivas e 40% para as
restantes.
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3 — A determunacio das pnicridades de apoio para as
mstalaces destinadas a pratca de actividades fisicasz e
desportivas tem em consideracdo as lacunas evidencia-
das pelo Atlas Desportivo Regional e utiliza o5 seguintes
Ccritenos:

a} Detengfio do estatuto de utilidade pablica:

b) Daspenibihidade. na localidade, de mstalagSes que
Endisdm responder as necessidades da pratica da moda-

e

¢} Modalidades e mimero de atletas envolvidos nas
actividades da entidade proponente:

d} Tipologa das construgdes e sua adeguagdo a pratica
desportiva;

&) Grau de adequacdo as necessidades especificas;

) Vanabilidade das possibilidades de utilizagio;

1 Autonomia financeira da entidade proponente.

4 — A determunacdo das pn-u:rm:'[ades de apolo para
msmlames socials. & outras ndo destinadas directamente
a pratica desportiva, tem em consideracdo os seguintes
CTIETOS:

@} Detencio do estatuto de utlidade publica;

by Nimero de socios, modalidades e atletas envolvidos
nas actividades da entidade proponente;

¢) Idade e isténa institucional da enfidade proponente;

d) Grau de adequacio da instalacdo as necessidades

ificas da entidade;

¢) Vanabilidade das possibilidades de utihzacao;

S Apreciacio especifica dos projectos;

g} Autonomuia financeira da entidade proponente.

Artigo 83.°
Apetrechamento

1 — Para efeitos de apetrechamento das instalagoes
referidas no artigo anterior pode ser concedido apoio,
definide nos termos constantes do contrato-programa
a celebrar com o departamento da admunistragdo re-
gional autonoma competente em materia de desporto
e demais organismos envelvidos. que. de enfre oufros,
especifica o montante das eventuals comparficipagbes
financeiras.

2—0 nto das mstalagdes VAS COml-
preende 0 equipamento desportivo, de medicina despor-
tiva ou outro, directa ou indirectamente hizado a pratca
desportiva.

3 — E dada pnondade ao apoio 4 aquusiciio dos equi-
pamentos a que se refere o mimero antenior que estejam
directamente ligados 4 prafica desportiva.

Artigo 84°
Aquiticao de viaturas para tramsporte de atletas
1 — A admimistracio regional autonoma pode comparti-
cIpar a aquisicao de viaturas especificamente adequadas ao
transporte de atletas por parte de entidades do movimento
assoclafivo desportivo que desenvolvam achvidades de
formagdo implicando transporte.
— A comparhcipacio a se refere o numero an-
terior apenas pode ser co gquando se venfiquem.
cumulativamente, as seguntes condigdes:

a} A entidade mantenha em actividade equipas oun atletas
nos escaldes de formacio;
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b) A viahuwra a adquinr tenha uma lotacio minima de
nove lugares;

¢)Awatura tenha as caracteristicas legalmente exizidas
para o transporte de criancas e jovens;

d) A viatura se destine a servigo privativo da enti-
dade.

E—lenlma_mudammgpamm 0 !.1151
de viaturas com lotagao entre 9 e 21 Ipagiiespﬁf l;an
sen custo total.

4 — 0 valor maximo da comparticipacdo para aqusigio
de viaturas com lotagdo supenor a 21 lugares & de 40%
do seu custo total.

5 —A aqumsicdo de viahuras que se destinem conjun-
tamente ac transporte de atletas e ao transporte escolar é
considerada prioritana.

Artigo 83.°
Aquisicio de embarcagies para actividades nanticas

1 —Aau:lmmstra:;au regional autonoma pode compar-
ticipar a aquisigdo de embarcagdes de treino e competi-
¢a0 ou de apoio aos mesmos desde que especificamente
adequadas.

2 — A comparticipacio a que se refere ¢ numero an-
terior apenas pode ser concedida quando se venfiquem,
cunmlativamente. as seguintes condicdes:

a) A entidade mantenha em actividade regular atletas
nos escaldes de formacdo:;

b) A embarcacio a adqunr tenha as caractenisticas exi-
gidas para a miciagdo, a competicio ou para apoio;

€) A embarcagio se destine a servigo privativo da en-
tidade.

3 — O valor maximeo da comparticipacao para aquusigio
das embarcacdes & de:

a) 40%: do custo total para as de apouo;

b) 80% do custo total para as de freino ou compefigio.

CAPITULO XII
Disposicoes finais e transitorias
Arhgo 86°
Contratos-prosrama Com a5 autargoias
1 — O disposto no arigo 4.° aplica-se as compartici-
pagies concedidas pelas autarquas.
1 — Aos contratos-programa a celebrar pelas autarquas

aplica-se, com as necessanias alteragbes, o disposto nos
artigos 5. a 19.° do presente diploma.

Artigo 87°
Fiscalizagio
1 — A fiscahizacdo do nto das regras legal -:ie
crgamzagio e funcionamento intemo das entidades
vimento associabivo desportivo e dos -:ﬂnt:atas-_pmz;mma
& efectuada, nos termos da lei. por parte da admimstracao
regional autonoma, mediante a realizacio de ingueéntos,
mspec;oes e sindicAncias.
2 — Sem prejuizo das competéncias ambuidas a outras
entidades, incumbe ao departamento da admimstracdo
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regional autonoma competente em maténa de desporto
exercer as fungdes previstas no nimero anternor.

Artigo 88.°
Principio da continwidsde territorial
O apolo para viagens, no ambito da participacdo na-
cional, previste no presente diploma é subsidiane, para a

modahidade e nivel competiivo, ao previsto no artigo 4.°
da Lein® 572007, de 16 de Janeiro.

Artigo 89.°
Regulamentacio

1 — O valor base unitario dos apolos a actividade
de treine e competigio dos escaloes de formacdo, dos
apoios complementares. dos prémuos de classificagio,
suitbida de divisdo e manutencio e dos apolos a uhlizagdo
de atletas formados nos Acores e fixado anualmente
em Junho, por resolugdo do Conselho do Govemno Ee-
gional

2 — A resolucao a que se refere o mimero anterior define
aimda o mimero de elementos das comifivas oficiais de
cada modalidade e nivel competitivo, bem como o mimero
maximo de equipas por divisio ou nivel competitivo a
serem apotadas.

i— osmodelos o 1fvos ndo tam
a ap]icame?tl:d& SECCAD T mhﬂu m duP;:?;lente
diploma, o Conselho do Governo dehibera por resclugao

os apotos aphicaves.
Artigo 00.°

1 — O sisterna de ap::uins]i:wistﬂ mos artigos 20.°, 28 %
20 ® do presente diploma aplica-se com efeitos refroactivos
ao inicio da epoca desportiva 2009-2010.

2 — Até que seja publicada a resclucdo a que se refere
on”l do arigo 89.° do presente diploma mantém-se os
valores que se enconfram fixados a data da entrada em
vigor do presente diploma.

3 — Ate gue seja dada execucdo ao disposto no o2
do artigo 79.° do presente diploma mantém-se em vigor a
Portana n.® 110/2002, de 12 de Dezembro.

Artigo 91°
Eevogacao

S0 revogados os seguintes diplomas:

a) Decreto Legislativo Regional n® 142005/A de 5
de Julho:

Diario da Republica, 1 °serfe—N"233—2 de Dezembro de 2009

b) Os artigos 6.° ao 19.° da Portana n® 10172003, de
18 de Dezembro.

Aprovado pela Assembleia Legislabva da Fegido Au-
tonoma dos Acores, na Horta, em 28 de Cutubro de 2009

O Presidente da Assembleia Legislativa, Francizco Ma-
nuel Coelho Lopes Cabral

Assimado em Anpra do Herotsmo em 16 de Novembro
de 2009.

Publique-se.

O Pepresentante da Repubhca para a Remae Autonoma
dos Acores, José Antonio Mesquita.

ANEXOI
{a que se refere o n." 3 do artigo 36.7)
indices relativos aos prémios de classificagio

wotiae | oty | Wi | Nl | b
Andebal. s 1° 14,500 | 29000 | 58.000
2° 10875 | 21750 | 43500
3 7350 | 14500 | 29.000
Basquetebol . .. ... 1® 13,500 | 27000 | 54,000
ey 10,125 | 20250 | 40.500
3® 6750 | 13500 | 27.000
Fuebalde11.. . .. .. 1% 18,000 | 36000 | 72000
25 13,500 | 27.000 | 54,000
3° 9000 | 18000 | 36.000
B R 1= 13,000 | 26000 | 52000
2 9750 | 19,500 | 39,000
3s 6500 | 13,000 | 24.000
Hoquei em patins . . 1° 13,500 | 27.000 | 54.000
3 10,125 | 20250 | 40500
38 6750 | 13500 | 27.
Ténis demesa ..__... 1° 4500 | 9000 | 18000
iy 3375 | 6750 | 13.500
3® 2350 | 4500 | 9.000
Voledbol ... .. ... .. 1% 14000 | 28000 | 54000
3 10,500 | 21000 | 42,000
3= 7000 | 14000 | 22000
ANEXO T

{a que se refere o n." 3 do arbigo 37.9)
Premios de classificagao nos desportos individuais

mecdicm: i
Escalls
0,20 015 10
030 0,23 015
040 0,30 .20
L} 075 050

ANENO I

{a que == refere o n® 2 do artigo 42.%)

indice para calculo dos montantes a atribuir aos clubes pela utilizagio de atletas formados nos Agores

Slitalilate

Mivel comkpetilivg

Filmero de atficiss o frmaloa poe Ao

Mezihsii Utn &dhsim L hbasting (lien Ltk

FEEEIS
Aol ..o iae i iaianis .. | Superigr. . w00 | w50 | 1150 550 .
| SRR P e P 13,00 o75 575 - -



Dhidrio do Repnitslien, | * gorig-=N" 133 =1 de Decrmbvo de 2009

85089

R e

Coi | i b ide Sp il e e

Tl =x

Fi e rm [IEE =11 o e "=

Bauquemiol . . Supeior . 35,00 1800 & 00 = B

Famebel pemor ﬁﬁ !?ﬁu 155 140 1%
.......... 7 | i 3

Torual [—— ﬁg E'JJ lﬂm - =

= [E——y 5,00 i - o =

Epepmen wrs paang Supanor 24 06 a0 850 = -

_ tnmcmachs 1300 100 1 B =

Tins da mesa Suparse .. . 100 3% 15 = =

brmemacio . *ﬁ!n Ei!h = - =

i =i m | e | = : =
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REGIAQ AUTONOMA DOS AGORES
Assembleia Legislafiva
Decreto Legislativo Regional n.® 220124

Primeira afteracao a0 Decreto Legislafivo Regional n.® 217200914,
| de 2 de dezembro, que estabelece
0 regime jundico de apoio ao movimento associative desporfivo
O Decreto Lemislative Regional n ® 21/2009/A, de 2 de
dezembro, a0 fixar o regime juridico de apoio ac movi-
mento associative desportive, veio definir o quadro geral
do apoio a prestar pela admimstracio regional autonoma
a0 desenvolvimento da atividade desportiva nio profis-
sional. da promogio desportiva, da formacao dos recursos
humanes no desporte, do desporto de alto rendimento, da
protecio dos desporfistas e das mifraestruturas desportivas
no ambito do desporto para todos e do desporto federado.
Nesse seguimento, o Tespetivo arfigo 5.° define um
conjunto de regras para a atnbuicdo de comparticipa-
goes financeiras as entidades do movimento associativo
desportivo. farendo depender essa concessdo do integral
cumpnmento das obnigactes fiscais ou contributiva da
seguranga social.

113

Com a presente alteracdo visa-se, mantendo embora

nela obnigacio como re facilitar o acesso por parte
gﬂqqmlas m%i;iades aos apn%rn: financeiros cmed?dmppeh
admimistracio regional e local tendo em vista o regular
desenvolvimento da atividade desportiva.

Assim a Assembleia Legislativa da Remiio Autonoma
dos Acores decreta. nos termos da alinea a) do n® 1 do
artigo 227.° da Constfuicdo da Fepiblicae don®1 do
artizo 37.° do Estatuto Politico-Administrativo da Regifo
Autonoma dos Agores, o seguinte:

Artigo 1.°
Obijeto
Orarhigo 5. do Decreto Legislativo Fegonal n ® 21.20080A
de 2 de derembim, passa a ter a segumte redacao:

wArhgo 5.°
Comparticipacoe: fimanceiras
1] —
4 _
4—-.-.

5—Sem pre_;mzn de outras cons 135 que Ie-
sultem da lei, nio podem beneficiar de novos apoies fi-
nanceires por parte da admumsiracio regional autonoma
e das autarquias locais as entidades que estejam em
simacio de Incumprimento das suas ocbnigagoes fiscals
Ol para com a se social. devendo ser suspen-
503 05 beneficios ceiros decorrentes de qualsquer
contratos-programa em ctrse enguanto a sifuagio se
mantiver, salvo o disposto no mimero segumte.

§ — Os beneficiarios que ndo tenham a sifuagio m-
butina ou contmbutiva regularizada podem solicitar a
admimistragdo regional autdnonia ou as A ias locais
que procedam 3  retencio do montante em divida, até
ao hmite maximo de 25 % do valor total do pagamento
a efefuar. e ao sen deposito a ordem do orgao compe-
tente, com vista a regulanizacio da situag:;i-u inbutana
e contmbutiva.
re que da aplicagio do dispesto no mumero
anterior resulte a retencao de verbas para o pagamento,
cumtlative. de dividas fiscais e dividas contmbutivas,
aquelas devem ser repartidas pelas entidades credoras

Empnn;aa dos respetivos crédrtos.

— (Anterior n."6,)

9 — (Anterior n.” 7.

§ —_—

Artigo 2 °
Entrads em vigor
O presente diploma entra em vigor no dia segumte ao
da sua publicacao.
Aprovado pela Assembleia Lemislativa da Begido Auto-
noma dos Acores, na Horta, em 13 de ﬂEEEmbl’ﬂ de 2011

O Presidente da Assembleia Legislativa, Francisco Ma-
nuel Coelho Lopes Cabral

Assinado em Angra do Heroismo em 30 de dezembro
de 2011.

Publique-se.
O Pepresentante da Fepablica

a a Remio Autonoma
dos Acores, Pedro Manuel dos

&5 Alves Catarino.



