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RESUMO

Esta monografia é um estudo de caso, realizado no Grémio Foot-Ball Porto
Alegrense e tem por objetivo, analisar o planejamento estratégico como modelo de
gestdo no clube. Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa de carater
exploratério, que utilizara entrevistas e de consideracbes documentais para a
exploracdo e andlise dos dados em estudo. A fundamentagéo teérica utilizada e que
da embasamento as conclusdes, vem de temas como: os modelos de planejamento
estratégico e a gestdo em clubes de futebol. A pesquisa cientifica, de carater
qualitativo-exploratério, foi realizada no Grémio Foot-Ball Porto Alegrense. A coleta
de dados foi feita através do acesso a documentos e entrevistas semi-estruturadas.
As conclusbes assinalam que o planejamento estratégico € um modelo de gestao
consolidado no clube, que vem sofrendo altera¢des ao longo dos anos, de forma que
auxilie o clube na busca de seus objetivos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gestdo em Clubes de Futebol, Grémio
Foot-Ball Porto Alegrense

Periodo: 2011/1
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1 INTRODUCAO

O tema deste projeto de pesquisa é o planejamento estratégico como modelo
de gestao em clubes de futebol, mais especificamente no Grémio Foot-Ball Porto
Alegrense.

Desde a década de 80 e inicio da década de 90 o mundo tornou-se mais
competitivo. A abertura dos mercados, com o fim da Guerra Fria, queda do muro de
Berlim e no Brasil a abertura dos mercados no governo Collor, fez com que as
empresas conhecessem mais uma as outras e consequentemente se conhecer
melhor. O planejamento estratégico, em uma analise mais classica, & constituido
pela definicdo de uma misséo, seus valores e uma visdo de curto, médio e longo
prazo sobre a situacdo da empresa perante o mercado, analisando as ameacas €
oportunidades perante ao ambiente, os pontos fortes e fracos da empresa sob
analise interna, em busca das metas definidas na missdo da empresa. Através dos

objetivos estratégicos, a organizacado busca as metas anteriormente definidas

O futebol ndo poderia estar de fora de todas essas mudancas politicas,
econbmicas e sociais, tornando-se um neg6cio globalizado, movimentando
atualmente US$ 250 bilhdes por ano (FIFA, 2011). Para melhor aproveitamento dos
recursos, e para se manterem competitivos, os clubes de futebol tiveram que se

adequar a esta nova realidade.

No continente europeu, o0 planejamento estratégico tornou-se o principal
modelo de gestao para os clubes de futebol. Clubes como o Barcelona, da Espanha,
e 0 Manchester United, da Inglaterra, possuem seu planejamento estratégico ha
mais de uma década, sendo modelos sobre o0 assunto.

Com a concorréncia nunca antes vista, os clubes de futebol devem se
profissionalizar cada vez mais, para assim conseguirem almejar os resultados dentro

do campo.

A gestao através do modelo de planejamento estratégico,vem sendo adotada
ha algumas décadas em empresas do ramo publico e privado. No futebol,
especialmente no Brasil, muito se discute se tal modelo é eficaz e aplicavel aos
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clubes de futebol. O Grémio Foot-Ball Porto Alegrense' decidiu pela aplicabilidade
deste modelo de gestdo. Com as mudancas ja citadas, o Grémio FBPA nao fugiu
dessa realidade e para adequar-se a este novo momento adotou o planejamento
estratégico como modelo de gestao.

Este trabalho busca, primeiramente, entender o processo do planejamento
estratégico e verificar, em sua fundamentacao tedrica, como os clubes de futebol
estdo se organizando quanto a sua gestdo. Posteriormente se analisa 0 modelo de
planejamento estratégico como modelo de gestao no Grémio FBPA.

Primeiramente sera contextualizado o clube em questdo. Ap6s sera
analisado, através da coleta de documentos e entrevistas, como o planejamento
estratégico foi constituido e como vem sendo estruturado ao longo dos anos no
clube.

Por fim, é realizada uma analise comparativa entre o planejamento
estratégico instituido no clube e a literatura sobre o tema, buscando verificar qual o
modelo que esta sendo aplicado no Grémio FBPA, sugerindo-se um modelo ideal a
ser aplicado.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Os clubes de futebol de massa, como o Grémio FBPA, ndo podem, e nao
conseguem, sobreviver através de uma administragdo amadora. Os clubes de
futebol possuem grandes arrecadacgdes, através de patrocinios de camiseta, estadio,
produtos licenciados, cotas de televisionamento dentre outros. Para manter e
aumentar estes contratos, bem como fidelizar seu maior cliente, o torcedor, o clube
deve gerar resultados dentro do campo. Para isso a profissionalizacdo dos modelos
de gestao deve ser realizada da forma mais consistente possivel, pois através dela a
administragcdo de um clube sera realizada de uma forma mais clara possivel, onde

seus recursos serdo bem investidos, através da contratacdo de jogadores de alto

T A partir deste momento o Grémio Foot-Ball Porto Alegrense sera denominado por Grémio FBPA.
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nivel, formacdo de jogadores através da estruturacdo das categorias de base,
melhorias de instalacbes para o torcedor, dentre outros.

O futebol é o quarto setor da economia do Brasil, gerando US$ 32 bilhdes,
conforme dado da Confederacao Brasileira de Futebol . Com estes dados colocados,
define-se como problema de pesquisa deste estudo de caso, como é aplicado o
planejamento estratégico no Grémio FBPA.

Com isto colocado, como se da o planejamento estratégico utilizado no
Grémio FBPA?

1.2 OBJETIVOS

Tendo por base o problema de pesquisa apresentado, estabeleceram-se os

seguintes objetivos para este projeto.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o planejamento estratégico utilizado no Grémio FBPA.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Descrever caracteristicas especificas da gestao de clubes esportivos;
- Descrever o planejamento estratégico proposto pelo clube;

- Confrontar o planejamento estratégico utilizado no Grémio FBPA e a

literatura utilizada;

- Evidenciar vantagens e desvantagens do modelo utilizado.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Pode-se classificar as justificativas de interesse por esse projeto de pesquisa
em trés pontos: o interesse geral em analisar o planejamento estratégico do Grémio
FBPA; a importancia do estudo perante ao clube e seus torcedores verificando como
ele é analisado pelos preceitos literarios e quais as melhorias vistas na literatura
que podem contribuir para o planejamento estratégico do clube.

O primeiro aspecto relacionado a justificativa da realizacao desta pesquisa se
da em relagao ao interesse de analisar o planejamento estratégico do clube. Através
desta andlise, se buscard verificar a metodologia tedrica utlizada para a

formalizacao do mesmo.

Quanto a importancia do estudo perante o clube e aos torcedores e sua
consequente analise dos resultados futuros, procura-se verificar na literatura quais
os referéncias que o clube se apodia para a realizagdo do mesmo, mostrando ao

torcedor “comum” como o clube estrutura este planejamento estratégico.

No que se diz respeito aos proprios dirigentes, que atualmente se encontram
no clube ou que participaram da estruturacéo do planejamento estratégico, analisar
quais as vantagens e desvantagens do modelo utilizado no clube

Por ultimo busca-se realizar um paralelo, entre o planejamento estratégico

utilizado no clube e o que a literatura nos tras sobre o assunto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Conceituacao

O planejamento estd no cotidiano de nossas vidas. O ser humano € movido
por objetivos, metas, realizacdes em busca de uma melhor qualidade de vida. Para
realizar o planejamento necessita-se a utilizacdo de recursos, pessoas, tecnologias,
entre outros, para que 0s objetivos sejam alcangados.

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) a administracdo estratégica comecou
a ser estudada nos idos de 1950, através de uma pesquisa nas escolas da
administragdo, que culminou no relatério Gordon-Howell, que chegou a conclusao
que a administracao deveria ter uma disciplina mestra. Assim, nasceu a “politica de
negécios”. Com o passar do tempo, a disciplina foi ganhando mais alguns aspectos
incluindo analise do macroambiente da empresa, do ambiente setorial, da missao,
dos objetivos gerais, da formulacao de estratégias, da implementacao de estratégias
e do controle estratégico. Entdo, com essa visdo mais ampla, a disciplina passou a
se chamar “administragéo estratégica”.

Para as empresas, instituicbes publicas ou privadas, com ou sem fins
lucrativos, o planejamento estratégico norteia as agcdes em busca destes objetivos.
Para Wright, Kroll e Parnell (2000), as empresas devem analisar o todo, verificando
as oportunidades e ameacas do ambiente, formulando assim suas missdes e
objetivos para satisfazer as necessidades de mercado. Através destes pontos
definem-se estratégias, analisando as ameacas e oportunidades perante o

ambiente, para assim atuarem com competéncia necessaria.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 23),

Os administradores ndo enfrentam maior desafio que o da administracao
estratégica. Conduzir uma organizacao complexa em ambiente dindmico e
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de mudangas rapidas requer os melhores julgamentos. As questdes de
administragdo estratégica sdo invariavelmente ambiguas e desestruturadas
e 0 modo como a administracdo responde a elas determina se a
organizagao sera bem sucedida ou nao.

Harrison (2005, p. 26) analisa que

A administragdo estratégica € um processo no qual as organizagdes
analisam e aprendem com seus ambientes internos e externos criando
estratégias que pretendem mover a organizagdo naquela diregéo e por fim,
executam essas estratégias.

O mesmo autor complementa como sendo “um processo de alguma forma
criativo e intuitivo que gera solucdes criativas e novas idéias” (HARRISON, 2005,
p.26)

Mintzberg (1995, p. 38) diz que

A estrutura de uma organizagao envolve duas exigéncias fundamentais: a
divisao do trabalho em diferentes tarefas e a consecucao da coordenacao
entre tais tarefas. O planejamento estratégico ndo é um instrumento para se
criar estratégias, mas para operacionalizar estratégias que ja foram criadas
por outros meios.

Para Mintzber (2000) o planejamento estratégico esta voltado para o futuro,
sendo assim imprevisivel, mas o planejamento se tornou ndo apenas uma

abordagem para administrar o futuro da organizacao, mas a Unica concebivel.

Para complementar cita-se Roche (2002, p.27),

Processo pelo qual uma organizag¢do, uma vez analisado o entorno no qual
ela se desenvolve e esta localizada e fixados seus objetivos no médio e
longo prazo, escolha (seleciona) as estratégias mais adequadas para atingir
esse objetivos e define os projetos a executar para o desenvolvimento
dessas estratégias. Estabelecendo-se, assim, um sistema de
acompanhamento e atualizacdo permanente que adapte os objetivos
citados, estratégias e programas as possiveis mudancgas, externas e
internas, que afetem a organizagéo.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), a administracdo estratégica é

desafiadora devido ao fato de ndo somente estabelecer-se objetivos e fazé-los
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cumpridos pela organizagdo, mas principalmente ter oportunidades e ameacas do
ambiente externo e pontos fortes e fracos da empresa, buscando com isto alcancar

0s objetivos tragados e cumprir a misséo a qual a organizagao se propds.

2.1.2 Etapas do Planejamento Estratégico

Quando se fala especificamente da construgdo do um planejamento
estratégico, Harrison (2005) define que ele comega com uma analise da situacao
dos ambientes geral e operacional, incluindo recursos internos e stakeholders
internos e externos; estabelecimento de direcdo estratégica, refletida na declaragéao
de missdo e visdo organizacional; formulacdo das estratégias especificas; e a
implementacao da estratégia, que inclui o projeto da estrutura organizacional, o
controle dos processos organizacionais, administracdo de relacées com publicos

interessados e a administracao de recursos para desenvolver vantagem competitiva.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24) identificam os passos para a administragéo

estratégica, sendo eles:

1) Analisar oportunidades e ameagas ou limitagbes que existem no
ambiente externo;

2) Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

3) Estabelecer a misséo organizacional e os objetivos gerais;

4) Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negocios e no nivel funcional) que permitam & organizagdo combinar os
pontos fortes e fracos da organizagdo com as oportunidades e ameagas do
ambiente;

5) Implementar as estratégias; e

6) Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que o0s
objetivos gerais da organizacao sejam atingidos.

Estes mesmos autores conceituam administracao estratégica como sendo um
processo, iniciando com a formulacdo da missao e dos objetivos da organizacao
(ambiente externo), seguindo para a descoberta de seus pontos fortes e fracos

(ambiente interno).

Harrison (2005) diz que o ambiente geral forma o contexto no qual a

companhia e seu ambiente operacional existem, e inclui influéncias socio-culturais,
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econbmicas, tecnoldgicas e politicas/legais, domésticas e externas. Este ponto
torna-se vital para a constituicdo das metas e estratégias que serao seguidas pela
empresa. Esta analise do ambiente estd relacionada com a analise de forgas,

fraquezas, ameacas e oportunidades que envolvem a empresa.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 86), complementam que a analise dos pontos
fortes e fracos assim como as oportunidades e ameagas sao definidos pelo sistema
S.W.O.T, sigla em inglés que significa: strenghts — pontos fortes/ weakenesses —
pontos fracos/ opportunities — oportunidades/ threats — ameacas.

Quanto ao ambiente externo Maximiano (2006, p. 37) diz que

[...] € um dos pilares do planejamento estratégico. Quanto mais competitivo,
instavel e complexo o0 ambiente, maior a necessidade de analisa-lo”. Quanto
ao ambiente interno, comenta como “a identificacdo de pontos fortes e
fracos dentro da organizagdo anda em paralelo com a analise do ambiente.

Para Harrison (2005), a missdao é uma parte duradoura dos processos de
planejamento da empresa, incluindo, normalmente, a descricdo das areas ou
segmentos em que a organizacdo atua. A visdo expressa 0 que a organizacao
deseja ser no futuro, o que pode implicar em mudancas fundamentais nos negocios.
Com isso, o0 autor deixa claro que a missao é o ponto de partida, com a intencao de
ser permanente, ja a visdo, com o foco no futuro, € mutavel conforme o ambiente se

apresenta.

Muitas vezes a missdo, visdo e negocio da empresa sao confundidos. Para

melhor compreensao, utiliza-se a definicao de Silva et al. (2006. p. 30)

- Visdo: 0 que a empresa deseja ser no futuro
- Miss&o: a razdo de ser da empresa hoje
- Negécio: Necessidades do mercado atendidas pela empresa

A proxima etapa da constituicio do planejamento estratégico € a de
formalizacao da estratégia. Harrison (2005) comenta que a definicao das estratégias
€ dividida em trés niveis: corporativo, empresarial e funcional. O nivel corporativo

refere-se as areas de negdécio em que a empresa ira atuar e a énfase que cada area
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ird receber. O nivel empresarial diz respeito a como as empresas irdo competir nos
mercados definidos pelo nivel corporativo. No nivel funcional as estratégias
significam os detalhes de como as areas, como marketing, financas e operacoes,
apoiarao a implementacao das estratégias do nivel empresarial e assim alcancgar as
metas e objetivos esperados.

Harrison (2005, p. 32), comenta que

[...] as estratégias sdo como planos, comumente utilizados pelas empresas,
formulagdo de estratégias é o processo de planejar as estratégias. Uma
estratégia pode ser concebida como a seqiéncia temporal de decisdes, ou,
alternativamente, como o processo que envolve um conjunto de agdes
voltadas para mover a empresa em diregdo ao cumprimento de suas metas
de curto prazo e seus objetivos de longo prazo

Complementando, Harrison (2005) coloca que uma estratégia pode ser
realizada através de uma série de decisdes, ou, também, conjunto de ac¢des que
visam direcionar a empresa ao cumprimento de suas metas de curto prazo e seus
objetivos de longo prazo. “As estratégias estdo em todas as organizacbes, de
complexidades diversas, mas que variam quanto a sua formacao e implantacao.
Como exemplo algumas empresas, em especial naquelas que operam em
ambientes que mudam rapidamente, ou em organizagcdes de pequeno porte, as
estratégias ndo sao definidas ou “planejadas” na concepcao formal do termo”
(HARISSON, 2005, p 47). Sobre o mesmo assunto, Mintzberg (2001), apresenta
cinco definicbes no que ele classifica como 5Ps da estratégia: plano, pretexto,

padrao, posicao e perspectiva.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 27) a constituicao da estratégia

deve-se aos seguintes fatores:

« Informal e visionario, ao invés de programado e formal;

» Baseado na intuigao e no pensamento divergente;

» lrregular, inesperado e instintivo;

« Baseado na capacidade de adaptacao;

* Feito em tempos de instabilidade e descontinuidade; e

* Resultado de uma abordagem ampla, que envolva diferentes
visdes e experiéncias, a serem integradas.
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E verificado na figura 1 a representacdo do planejamento estratégico,
conforme modelo basico da escola de design. Nele é posto 0 seu inicio, quando da
avaliacao externa e interna até o seu final, onde é realizada a implementacéo da
estratégia. A diferenca encontrada é a informalidade e a capacidade de mudanca da
estratégia, ndo sendo um processo formal, e sim baseado na capacidade de
adaptacao, conforme relatado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Figura 1: Planejamento Estratégico, o modelo béasico da escola de design.
Fonte: Mintzber, Ahsltrand e Lampel, 2000.

Numa visdo mais ampla, Wright, Kroll e Parnell (2000) comentam a
administracdo estratégica é feita de decisbes e de acbes administrativas que
garantem que a organizacao formule as estratégias com o intuito de beneficiar o seu
ambiente. Sendo assim, os administradores estratégicos estdo em constante

avaliagao de suas organizacodes, separando pontos fortes e fracos dela.

Wright, Kroll e Parnell (2000) concluem que a estratégia da empresa deve

estar ligada aos seus planos e metas, tanto a curto, médio e longo prazo. A partir
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disto, as empresas terdo seus pontos fortes e pontos fracos, bem com as

oportunidades e ameacas criadas no ambiente, tanto externo como interno.

A Ultima etapa do processo constitui-se na implantacdo e monitoramento
destas estratégias. Para Harrison (2005), é necessario colocar em pratica,
executando as estratégias formuladas e ter o controle delas, atuando no seu

monitoramento.

Ao referir-se a tal assunto, Wright, Kroll e Parnell (2000, p.343), afirmam que

O controle estratégico consiste em determinar em que medida as
estratégias da organizacdo sado eficazes para atingir seus objetivos. Se os
objetivos gerais e especificos ndo estdo sendo atingidos como o planejado,
a fungdo do controle é modificar as estratégias da empresa ou sua
implementacdo, de modo a melhorar a capacidade da organizacédo atingir
seus objetivos.

Os mesmos autores afirmam que a empresa deve proceder uma
reestruturacdo empresarial que certamente exigira decisbes e acdes, podendo
modificar a propria organizacado do trabalho nela efetuado, reduzir a quantia de
dinheiro a disposicdo de executivos e adquirir ou ndo investir em unidades de
negocios, buscando assim o aumento da riqueza de seus acionistas e com isto

satisfazendo as necessidades de varios stakeholders.

Verifica-se que a partir destes conceitos, o planejamento estratégico visa,
conforme Roche (2002 p. 37),

- refletir sobre os objetivos gerais a médio e longo prazo da organizacédo e
sobre objetivos estratégicos mais adequados para alcanga-los;

- estabelecer e fixar, para toda a organizacao, esses objetivos;

- envolver e motivar os trabalhadores e colaboradores de uma organizagéo
em relacdo as metas a serem atingidas por ela;

- estar preparado para o futuro.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 420),

as empresas devem analisar suas oportunidades e restricbes ambientais e
formular missdes e objetivos gerais que lhes permitam satisfazer as
necessidades de algum segmento da sociedade. Devem, entdo,
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desenvolver uma estratégia que relacione seus pontos fortes e fracos de
forma apropriada ao seu ambiente e lhes permita criar uma competéncia
distintiva em seu campo de atuacao.

Em resumo Wright, Kroll e Parnell (2000), comentam que administracao
estratégica € desafiadora devido ao fato de ndo somente estabelecer-se objetivos e
fazé-los cumprir pela organizagdo, mas principalmente por avaliar as oportunidades
e ameacas do ambiente externo e a analise dos pontos fortes e fracos da empresa
pela administracdo. Com isto busca-se alcancar os objetivos tragcados e cumprir a

missdo a qual a organizacao se propds.

Em contrapartida, Mintzberg (1998) comenta que as estratégias pretendidas
pela organizagdo podem ocasionalmente serem atingidas, porém em sua maioria as
estratégias implementadas se diferem daquelas pretendidas. Isso ocorre, pois 0
ambiente organizacional é instavel, provocando estratégias diferentes daquelas

inicialmente previstas.

Mintzberg (2001), alerta para o fato de que um planejamento estratégico
formal pode confiscar a flexibilidade dos gestores e de outras pessoas que precisam
reagir rapidamente as mudangas ambientais e prejudicar o aprendizado resultante
do processo intuitivo e artesanal de formacéao de estratégias.

O mesmo autor defende que “a formulagdo de estratégias esta rigidamente
separada de sua implementagdo. Uma origina-se na clpula, a outra acontece em
niveis inferiores” (MINTZBERG, 2001, p. 79). Ele salienta que essa percepgcao sb
seria verdadeira sob duas condi¢des: primeiro se os formuladores de estratégia
tivessem informacdes totalmente verdadeiras, completas e suficientes; e, segundo,
se 0 mundo ficasse paralisado, ou que, pelo menos, mudasse de forma totalmente
previsivel durante o periodo de implementacdo, de modo que nao houvesse
necessidade de reformulagcédo. Apenas 25% das empresas realmente aproveitam seu
processo de planejamento estratégico, complementa o autor.

Ele define planejamento como sendo um sistema formalizado de codificagéo,
elaboracao e operacionalizacdo de estratégias que a empresa ja tem. Por outro lado,
estratégia seria um padrdao emergente ou uma nova perspectiva deliberada. Assim,

enguanto planejamento seria um processo de andlise, estratégia seria uma sintese.
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Para Mintzberg (1994, p. 55) existem trés falhas nas praticas de planejamento

estratégico convencionais:

- a presungao de que as descontinuidades podem ser previstas;

- o fato de que os planejadores estdo em geral distanciados da realidade da
empresa; e

- a suposicao de que a elaboragao de estratégias pode ser formalizada.

2.2 A GESTAO NOS CLUBES DE FUTEBOL

Para Correa (2006) o planejamento estratégico é importante para as equipes
alcangcarem seus objetivos. Ele esta sendo reconhecido pelos clubes de futebol
como uma importante ferramenta de gestdo. Assim como as empresas, que ja o
utiizam a tempo, os clubes também sentiram a necessidade de criarem metas e

objetivos sustentados por um planejamento estratégico.

Correa (2006, p. 2) destaca que

- Suas agOes passam a ser executadas de forma mais eficiente e com maior
seguranga, uma vez que as pessoas sabem exatamente o que devem fazer.
- A responsabilidade pelo planejamento deve ser dos dirigentes, mas é
preciso que planejem em conjunto com a comissao técnica e incluam tudo
aquilo que diz respeito a equipe durante uma competicao.

- As questdes envolvidas englobam aspectos taticos, técnicos, fisicos e
psicolégicos.

Para Correa (2006) na gestdo deve-se ter uma combinacdo entre a
competéncia de todos os membros da organizacdo. No futebol a integracdo e o
alinhamento entre os membros do clube (dirigentes, comissao técnica e atletas) séo

fundamentais para o sucesso.

Segundo Correa (20086, p. 2),

As metas devem ser compartilhadas por todos e o papel de cada membro
precisa ser bem elucidado: a comissao técnica verifica as necessidades de
cada profissional e elabora o planejamento; a diretoria € responséavel por
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atender as necessidades e gerenciar o relacionamento com federagdes,
confederagdes, outros clubes; os atletas focam a atencdo no objetivo
tracado apés a definicdo da premiagao, em caso de conquista de titulos.

O mesmo autor complementa que em conjunto, a diretoria e a comissao
técnica devem determinar os objetos da equipe, auxiliar os jogadores na
determinacdo de seus objetivos pessoais, verificar os problemas e analisar as

atuagdes do grupo e individuais.

Segundo Coura (2009) os clubes irdo gerar receita com suas marcas, através
de licenciamento, merchandising, venda de ingressos e cotas de televisionamento.
Os clubes receberdo mais caso sua gestdo seja melhorada, demonstrando assim

maior confianga perante os investidores e consumidores.

Correa (2006, p. 6) diz que

O planejamento estratégico dos clubes terdo que ser administrados por uma
gestéao profissional e assim criando bases gerenciais como:

- Capacidade de formar atletas nas categorias de base;

- Capacidade de mobilizar seus funcionarios para que orientem suas acdes
e decisdes para as metas e estratégias do clube;

- Capacidade de atrair patrocinadores;

- Capacidade de garantir a seguranca no fluxo de caixa.

Como defendem Kuper e Szymanski (2010, p. 89), as maiorias das ideias de
gestdo nos clubes de futebol vieram das experiéncias de empresas. Os autores

comentam que

Nao foram os clubes a perceber que, em vez de pagar pelo uniforme,
poderiam vendé-lo como vitrine para os grandes fabricantes. Tampouco
foram eles que levaram os jogos a televisao, pois temiam que os torcedores
deixassem os estadios. Até mesmo algo tao basico como a renovagao dos
estadios, os clubes fizeram apenas porque foram obrigados, na década de
1990. N&do tinham consciéncia do valor do espetaculo que ofereciam.
Clubes de futebol sdo adeptos tardios do novo, inclusive das novas fontes
de renda. Talvez entre em jogo uma histéria centenaria que renega o lucro.

Para Soriano (2010), os clubes de futebol se diferenciam das empresas por

cinco aspectos, que sio:

- E preciso ganhar em campo



26

- A avaliacédo é semanal;
- A avaliagao é publica;
- Os trabalhadores ¢;

— Medida do sucesso.

Quanto ao posicionamento de que € preciso ganhar em campo, Soriano
(2010, p. 40), comenta

E preciso ganhar sempre, porém nem sempre se pode ganhar [...] se um
ganha, o outro perde. Na maioria das outras industrias o jogo néo é sempre
“se eu ganho, vocé perde” e o resultado nao é tdo evidente. Pode-se ter
uma semana de vendas boa ou ruim, porém nem sempre havera que
qualifica-la como vitéria ou derrota.

Segundo Biondo et al. (2010), um clube de futebol depende de seus jogos,
das habilidades de seus jogadores e suas consequentes vitérias e campeonatos
conquistados. A direcdo e as financas do clube sustentam a forga, sendo que o
conjunto disso depende do conjunto.

Segundo Correa (2006) os clubes devem estudar os outros times, no caso
seus concorrentes, analisando suas forgas, fraquezas para assim obterem vantagem

competitiva e consequentemente terem maiores informacdes na hora da disputa.

Conforme afirmam os dirigentes, os resultados financeiros do clube
dependem substancialmente da performance dos atletas em campo. De
fato, duas relagdes ilustram o funcionamento do negécio do futebol: a
relacdo entre gastos com salario e sucesso nos campeonatos e a relagao
entre sucesso nos campeonatos e receitas. Ou seja, existe uma correlagao
positiva entre a administracdo eficaz dos gastos com salario e boa
performance nos campeonatos e entre sucesso nos campeonatos e
receitas, confirmada nas entrevistas e analises realizadas.
(CORREA, 2006, p. 7)

Soriano (2010, p. 40) diz que a avaliacao de um clube de futebol é semanal,
afirmando que

Em uma empresa privada, a avaliacdo costuma ser no final do ano. Em uma
de capital aberto, o acompanhamento é trimestral perante o conselho de
administragdo e o mercado da bolsa de valores, com todo tipo de
informagdo e detalhe. No futebol, entretanto, o acompanhamento é feito
partida a partida, de modo tal que ou se ganha ou se perde a cada semana.
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Para este ponto Correa (2006, p. 3) diz que “os clubes devem estudar as
tabelas e os regulamentos das competicbes, pois a partir deste momento sera
definido todo planejamento de treinos, viagens, folgas, etc. Ao longo da temporada,
o planejamento deve ser constantemente reavaliado.” O desenvolvimento e a
evolucao da equipe devem ser revistos a cada rodada. No caso brasileiro, por ter
jogos a cada trés ou quatro dias, a avaliagao é realizada em um espaco de tempo

menor ainda.

Sobre a avaliacao publica, Soriano (2010) diz que no futebol existem milhares
de pessoas, que analisam, comentam e dizem que entendem sobre o trabalho que

vocé esta realizando.

Biondo (2010, p. 81) cita tais torcedores como

- Os “tenazes”, que defendem o time contra ventos e marés e vao ao
estadio mesmo quando ele ndo joga bem.

- Os “criticos”, que também o apdiam ativamente, mas criticam os
jogadores, o treinador, a diretoria e o arbitro, porque assim expressam seu
interesse pelo clube.

- Os “jovens torcedores”, que tém uma conexao mais social do que
emocional com o time, além de forte interesse pelos simbolos de identidade,
manifestado no uso das cores oficiais do clube de seu coracao.

- Os “profissionais”, que, por alguma razdo, ndo vivem mais na regido onde
0 clube se situa, de maneira que ndo vao ao estadio ou o fazem
ocasionalmente, mas assistem aos jogos pela televisdo ou internet e
buscam, com avidez, informagdes nos jornais e na web.

- Os “e-fiéis”, que nasceram e vivem em zonas distantes do clube, mas tém
comportamento parecido com o do grupo anterior.

Para Kuper e Szymanski (2010, p. 90),

Com o tempo os clubes de futebol paulatinamente descobriram novas
formas de ganhar dinheiro como vendas de camisetas, que antes os clubes
pagavam as fornecedoras de material esportivo; direito de televisionamento,
até o inicio dos anos de 90 os clubes achavam que se os jogos fossem
televisionados iriam perder dinheiro, pois afastariam os torcedores dos
estadios; reforma de estadios, antes ndao era dado valor aos estadios,
somente ao clube. Tudo isso prova que os torcedores sdo como

consumidores.
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Os mesmos autores complementam que os clubes ndo vao a faléncia,
sobrevivendo a crises, pois possuem consumidores fiéis que ndo se importam com a

qualidade dos produtos, diferentemente de qualquer empresa.

Quanto os trabalhadores dos clubes de futebol, Soriano (2010) comenta que
pelos jogadores serem muitos jovens e ganharem salarios milionarios, sua
administragdo é muito complicada. Além de serem administrados como recursos
humanos, sdo também os principais ativos da empresa, podendo ser vendidos ou

comprados, tendo valor no mercado.

Segundo Giulianotti (2010), no periodo péds-guerra, os diretores dos clubes
tratavam os jogadores e técnicos com atitudes rispidas e desconfiadas, assim como
os proprietarios de fabricas. Os estudos sociolégicos sobre as relacdes de trabalho
no futebol se basearam em uma visdo marxista. O futebol profissional era visto como
uma empresa capitalista, portanto o jogador tornava-se um trabalhador alienado do
seu trabalho de producdo. O jogador, assim como o trabalhador, deveria executar
quilo que lhe foi pré-determinado, exercendo a atividade para o bem coletivo. Ao
mesmo tempo que os trabalhadores possuem a capacidade intelectual e produtiva,
0s jogadores possuem a capacidade de jogo e de resultados. Cada um sendo
valorizados de alguma maneira, porém os jogadores de futebol sdo também
utilizados como “moeda” para seus clubes, trazendo retornos financeiros. Enquanto
nas industrias, as maquinas que movem a producao, no futebol, podemos dizer que
o corpo dos jogadores sao tais maquinas.

Salgado, Rezende e Dalmacio, apud Szuster (2001, p. 4) dizem que:

A maioria das grandes empresas possui ativos fisicos como prédios,
fabricas, estoques, e ativos humanos, como nas empresas de auditoria e de
publicidade. As organizagdes esportivas sdo diferentes, além de algumas
edificagbes e ativos financeiros e operacionais, prédios de escritério e
alguns administradores, seus ativos sdo simbdlicos e intangiveis. Portanto,
a atividade esportiva, especificamente, tem uma movimentagéo significativa
quanto as receitas geradas com as transacgdes realizadas com o valor do
passe do jogador ou atestado liberatério.

Segundo Biondo et al. (2010), aqueles jogadores que além de jogarem bem

em campo, tem uma imagem de celebridade, agradam tanto o técnico quanto o
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diretor de marketing do clube. O clube orienta a seus jogadores para assim terem

uma exploracao de sua imagem cada vez maior e mais valiosa.

Biondo et al.(2010) complementa que quando um jogador fica desmotivado ou
quando nao enxerga seus limites, um controle e uma orientacdo devera ter que ser
realizada. Para ter controle e orientacdo sobre estes trabalhadores do futebol, os
mesmos necessitam de uma liderangca. Esta lideranca é exercida por outro
empregado do clube, o treinador. Sobre o assunto, Biaggi, Lafuente, Serrano (2010),
comentam que para ser um grande lider, € necessario ter o controle, ainda mais em
um ambiente como do futebol, com salarios milionarios. Um gestor tera sucesso

quando tiver o controle, caso contrario estara fadado ao fracasso.

Finalizando, Soriano (2010, p. 41), comenta sobre a medida de sucesso, diz 0
autor

[...] qual é o interesse dos proprietarios ou administradores. Em uma
empresa, em geral, esse interesse concretiza-se na avaliagdo de resultados,
se ganha ou néo dinheiro. No futebol ndo é bem assim. Geralmente, a
medida do sucesso é dada pelos resultados esportivos, porém, € preciso
acrescentar os resultados financeiros e, em alguns casos, os resultados
politicos, no sentido de que muitos diretores administram o clube como se
fossem politicos preocupados com os votos que ganham ou perdem.

Biondo, (2010, p. 76) diz que

Em geral, os presidentes e dirigentes que controlam os clubes de futebol ja
alcangaram o sucesso como empresarios em outro setor e, portanto, sua
motivagdo central ndo é maximizar a renda. Pode ser status, poder,
prestigio ou 0 mero amor pelo esporte.

Para Biondo, et al. (2010, p.78), 0 objetivo € a conjuncgéo, condicionada pela

solvéncia financeira, de cinco fatores:

- éxito esportivo, ponto no qual coincidem os interesses de proprietarios,
dirigentes, jogadores e espectadores;

- publico maximo no espetaculo;

- continuidade do clube;

- integridade da liga; e

- renda final.
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Conforme Kuper e Szymanski (2010, p. 88) "a maioria dos clubes tém

prejuizo. Mesmos aqueles que vencem os campeonatos e tem uma grande

estrutura, também aparecem na lista como grandes deficitarios”. Segundo Alex Flyn

“‘um clube médio da Premier League (primeira divisdo do futebol inglés) tinha um

faturamento anual igual a de um supermercado, algo em torno de US100 milhdes”
(apud KUPER e SZYMANSKI, 2010, p. 90). Os mesmos autores analisaram que

[...] mesmo os melhores clubes, que ganham os campeonatos, com raras
excegOes, ndo geram lucro. Ndo ha relacdo entre terminar bem o
campeonato e ganhar dinheiro. Embora haja indicios que alguns clubes no
alto da tabela ganham mais dinheiro do que outros, alguns clubes nas

primeiras posicbes também podem ter enormes prejuizos. (KUPER e

SZYMANSKI, 2010, p. 102)

Sao verificadas na tabela 1 as dividas dos clubes brasileiros. A maioria se

encontra endividados, mesmo aqueles que ultimamente conseguiram titulos e

posicoes de destaque no campeonato.

Tabela 1 — Nivel de endividamento dos principais clubes brasileiros

Ranking Clubes
1 Atlético-MG
2 Botafogo-RJ

Divida
2010
527.764
378.196

Vasco da Gama-

RJ .
Fluminense-RJ
Flamengo-RJ
Santos-SP
Palmeiras-SP
Grémio-RS

0N O~ W

373.282
368.375
342.879
211.764
169.989
162.993

9 Internacional-RS 148.503

10 Portuguesa-SP

135.556

Divida Variacao

2009
496.541
317.469

327.432
329.278
308.331
181.084
117.061
137.318
147.577
116.907

09/10
6%
19%

14%
12%
11%
17%
45%
19%

1%
16%

Divida Variacao

2008
265.231
248.428

344.732
306.149
292.295
140.239

68.327
122.642
141.181
117.448

08/09
87%
28%

-5%
8%

5%
29%
71%
12%
5%
-0,50%

Divida
2007
207.562
213.940

119.436
275.767
271.310
115.607

59.073
104.951
121.089
118.288

Variacao

07/08
28%
16%

189%
11%
8%
21%
16%
17%
17%
-1%

Fonte: Total Sports da BDO RCS, 2010

Kuper e Szymanki (2010, p. 101) dizem que “em comparagcao as empresas,

se um clube tem maus resultados, podendo estar a beira da faléncia, ele podera

cortar salarios, vender seus trabalhadores (jogadores), competir em niveis inferiores

e ao longo do tempo voltarem.” Os autores fazem esta relacdo com grandes

empresas, por exemplo a Ford, imaginando que ela pudesse vender seus talentos e

construir carros com pior qualidade, ou entdo a American Airlines, que contrariam
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pilotos menos experientes e sem a capacidade e conhecimento daqueles que

estavam na empresa, mas por reducao de salarios teriam que ser todos demitidos.

Segundo Correa (2006) os clubes ainda estdo em fase inicial da estruturacéao
do planejamento estratégico, qualidade total e competéncias. Em pesquisa realizada
com dirigentes de clubes de futebol verificou-se a necessidade dos clubes
trabalharem com a gestdo de competéncias e estratégias organizacionais. Dentre os

itens analisados, Correa (2006, p. 2) cita

- Necessidade de profissionalizagdo da gestao do futebol;

- Preméncia da implementacdo de um planejamento estratégico com vistas
a aplicacdo de ferramentas consolidadas de gestdao e adequada gestdo do
fluxo de caixa do clube, equilibrando receitas e despesas;

- Importancia da contratagdo de profissionais de acordo com o perfil e as
competéncias apontadas nesse trabalho como relevantes para a condugao
de um programa de gestédo por competéncias no clube;

- Proeminéncia da adocado de critérios, baseados no planejamento
realizado, para a contratacao de integrantes de comissdes técnicas e de
atletas de acordo com as competéncias requeridas desses profissionais
para o alcance das metas estabelecidas nesse planejamento;

- Relevancia de valorizar o coletivo (interagcdes entre as pessoas), 0
desenvolvimento continuo (visdo processual) e a énfase em acgdes (praticas
de trabalho) que contribuam para o esfor¢o, o envolvimento e a participagcéao
de todos na busca das metas tracadas.

Para complementar tal analise Correa (2006) cita a formacao estudantil e até
mesmo treinamentos especificos de comunicacdo, a partir das categorias de base; a
profissionalizacdo dos gestores e desenvolvimento de competéncias; melhor
aproveitamento do patriménio através de parcerias com outros setores; incentivo a
participacdo dos profissionais em seminarios cujo foco sao atletas de diferentes
areas; aplicagdo dos métodos de gestdo organizacional no clubes e abandono de
posturas tradicionais e paternalistas na administragao dos clubes

Kuper e Szymansski (2010, p. 104) complementam

O negécio do futebol é o futebol. Quase todos os clubes que ndo séo, por
exemplo, o0 Manchester United, principal clube inglés, deveriam abandonar a
fantasia de ter lucro. Mas isso ndo significa que devam continuar mal
administrados. O peso do dinheiro que hoje domina o futebol exige uma
postura mais empresarial na administracdo do caixa. Comissdes podiam
nao ser tao problematicas quando os passes eram medidos em centenas de
milhares de doélares, mas se tornam um fardo chegam a casa das dezenas
de milhdes. Os clubes precisam saber o que sdo. Em vez disso, sdo como
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museus: organizac¢oes voltadas para o publico que tém como meta servir a
comunidade e, ao mesmo tempo, se manterem razoavelmente solventes.
Parece uma meta modesta, mas poucos deles sequer conseguem isso.
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Yin (2001) existem cinco estratégias que podem ser utilizadas para

se fazer uma pesquisa em Ciéncias Sociais, que sao: Estudo de Caso,

Experimentos, Levantamentos, Pesquisas Historicas e Andlise de Arquivos. A

estratégia utilizada para a realizagdo desta pesquisa é um estudo de caso,

qualitativa, quanto sua analise, constituindo-se assim em uma pesquisa do tipo

descritiva.

Este trabalho visa analisar o planejamento estratégico de um clube de futebol,

o Grémio Foot-Ball Porto Alegrense. Segundo Prodanov e Freitas (2009, p. 74),

[...] torna-se estudo de caso, pois consiste em coletar e analisar informagdes
sobre um determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma
organizagdo, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo
com o assunto de pesquisa, podendo permitir novas descobertas de
aspectos que ndo foram previstos inicialmente.

De acordo com Yin (2001, p.32),

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contempordneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenémeno e contexto ndo estdo
claramente definidos.

Gil (2003) comenta que estudo de caso, possui trés propositos principais, aos

quais podem ser relacionados ao tema de pesquisa, sao eles: explorar situacdes da

vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos (os estudos sobre o

planejamento estratégico em clubes de futebol sdo escassos); descrever a situacao

do contexto em que esta sendo feita determinada investigagao (verificar o processo

de planejamento estratégico e como o mesmo esta sendo utilizado); explicar as

variaveis causais de determinado fendbmeno em situagdes muito complexas que nao

possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.
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A pesquisa de natureza qualitativa, que sera utiliza neste estudo de caso,
segundo Richardson (1999), busca compreender as caracteristicas da situacao
encontrada. De acordo com Neves (1996), nas ciéncias sociais, 0os pesquisadores,
ao empregarem métodos qualitativos estdo mais preocupados com o processo social
do que com a estrutura social, buscando visualizar o contexto. Os métodos
qualitativos tém um papel importante no campo dos estudos organizacionais,

conforme destacam Downey e Ireland (apud NEVES, 1996).

Para Prodanov e Freitas (2009, p. 81) “na pesquisa qualitativa o processo e
seu significado sdo os focos principais de abordagem.” A pesquisa tem o ambiente
como fonte direta de dados. Os dados coletados nessas pesquisas sdo descritivos,
retratando o maior niumero possivel de elementos existentes na realidade estudada.
Metas de investigacdo sdo o entendimento, a descricdo, a descoberta, a
generalizacao e a hipotese

Dentre as possibilidades oferecidas por Godoy (apud NEVES, 1996) para
uma pesquisa de abordagem qualitativa, encontram-se a pesquisa documental e o
estudo de caso que se caracterizam pelo carater exploratério. Complementando, Gil
(2002), diz que a pesquisa de carater exploratorio tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal
o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O trabalho desenvolvido tendo como unidade de andlise o planejamento
estratégico do Grémio FBPA.. E verificado como é o modelo de gestdo do Grémio
FBPA, como se deu seu desenvolvimento e manutencdo e como relaciona-se com

literatura sobre o tema.

O clube foi escolhido considerando-se sua estrutura e facilidade de acesso. A
estrutura do clube, por ser um dos maiores do futebol brasileiro e ter o planejamento

estratégico constituido. A facilidade de acesso tornou possivel a pesquisa
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efetivamente. Tais acessos se mostraram possivel pela relacdo profissional do
orientador deste trabalho.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Yin (2001, p. 105) diz que “existem seis maneiras de se coletar os dados para
um estudo de caso, que sdo: documentos, registros em arquivos, entrevistas,

observacéao direta, observacgao participante e artefatos fisicos.”

Sao utilizados trés métodos de coleta de dados para a realizacao desta
pesquisa: entrevistas, documentos e registro de arquivos. Por estarem disponiveis,
tais métodos de coleta de dados tornam-se as principais fontes de pesquisa para
este trabalho.

Para Lakatos & Marconi (2002, p. 92)

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
obtenha informagdes a respeito de determinado assunto. Trata-se, pois, de
uma conversagcdo efetuada face a face, de maneira metddica que
proporciona ao entrevistador a informagéo necessaria.

Gil (2003) completa que a entrevista é bastante adequada para a o obtencéo
de informacbes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicagdes ou
razdes a respeito das coisas precedentes. Para esta pesquisa, a entrevista sera de
fundamental importancia, pois sera, principalmente, através dela que serdo obtidos
os principais dados que constituirdo este estudo de caso. Através destas entrevistas
que serao verificados o porqué do uso de tais estratégias e como elas vém se
desenvolvendo ao longo dos anos.

Entendeu-se que a entrevista fornece melhores subsidios para esta pesquisa,
ja que segundo Roesch (1999, p. 159) “o objetivo primario da entrevista é entender o
significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes em contextos que
nao foram estruturados anteriormente a partir de suposi¢coes do pesquisador.”
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A técnica de coleta de dados referente as entrevistas, serdo do tipo qualitativa
e semi-estruradas, pois serdo analisadas as entrevistas realizadas junto aos
dirigentes que estruturaram o planejamento estratégico do clube. Segundo Lakatos
(1991), “este método de andlise permite descrever sistematicamente e interpretar o
conteudo da comunicac¢do, gerando, com isso, um grau de compreensdo mais

profundo de seu significado.”

O segundo método de coleta de dados a ser utilizado serd a analise de
documentos. Essa fonte se torna importante, pois os dados ndo serdo coletados
diretamente as pessoas. “Este método se torna importante, pois possibilita
conhecimento do passado, investigacao dos processos, além de permitir a obtencao
de dados com menor custo” (Gil, 2003, p. 57).

Tais documentos serdo advindos de periddicos, revistas, livros e consultas a
sites da internet. Neste caso sao verificados os arquivos do Grémio FBPA para a
coleta de dados mais detalhados sobre o planejamento estratégico do clube, desde
sua constituicao inicial até os dias de hoje. Dentre os documentos verificados, sera
solicitada a andlise das atas de reunides para a definicdo do tema bem como
reunido do conselho deliberativo. Tais arquivos constituirdo como complemento,

principalmente, das entrevistas.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para Gil (2003) a analise de dados tem como objetivo organizar e sumariar 0s
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo. Para esse mesmo autor, existem varias maneiras de se
fazer uma andlise de dados: estabelecimento de categorias, codificacéo, tabulagéo,
analise dos dados, avaliacdo das generalizagdes obtidas com os dados, inferéncia
de relacdes causais e interpretacdo dos dados.

A andlise de dados se dara pela realizagdo de um quadro comparativo das
categorias de andlise do planejamento estratégico e suas variaveis, com as

entrevistas realizadas e documentos coletados.
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3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Os métodos de pesquisa e estudo citados podem encontrar dificuldades
quanto ao tipo de estudo de caso a ser realizado. Por se tratar do planejamento
estratégico de um grande clube de futebol, constituido por diversas correntes
politicas, algumas informacgdes poderéao ficar omitidas por parte dos entrevistados.
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4 PESQUISA - A ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO
MODELO DE GESTAO NO GREMIO FOOT-BALL PORTO ALEGRENSE

4.1 GREMIO FOOT-BALL PORTO ALEGRENSE

O Grémio FBPA, foi fundado em 15 de setembro de 1903, no centro de Porto
Alegre, préximo a atual praca XV de Novembro, por um grupo de amigos paulistas,
movidos por um ideal, a criagdo de um clube de futebol. Inspirados por um jogo
entres os times A e B do Sport Clube Rio Grande, clube mais antigo do Brasil,
realizado no feriado de 7 de setembro, em Porto Alegre, este grupo de amigos era
liderado por Candido Dias da Silva por um simples detalhe, o mesmo possuia o
principal artefato de um jogo de futebol, a bola (BUENO, 2005).

Candido Dias e seus amigos entao decidiram criar o Grémio Football Porto-
Alegrense. Conhecido também por tricolor gaudcho, tricolor dos pampas, imortal
tricolor, o Grémio FBPA s6 possui as trés cores, o0 azul, o preto e o branco devido ao
planejamento. Conforme Bueno (2005), no dia 20 de setembro de 1903, o presidente
eleito do clube, Carlos Bohrer e o vice-presidente, Candido Dias, convocaram os
fundadores para uma reunido, para definirem as cores do uniforme. A idéia inicial era
que o clube teria sua camisa com as cores azul e 0 havana, um laranja escuro, que
compunham o uniforme com a gravata e a faixa na cintura em branco, com calcao e
meia em preto, fazendo assim uma homenagem ao estado natal de Céandido. Por
forca dos “Deuses do Futebol” e pelo planejamento, o havana teve que ser
imediatamente trocado, pois encontravam-se poucas pecas desta cor de tecido em
Porto Alegre. Assim, em 1904, o listrado horizontal, azul e havana, foram
substituidos pelo azul e preto dividindo verticalmente a camisa. Apds diversas
alteracdes no formato, em 1928 surgiu o modelo definitivo da camiseta tricolor:

listras verticais azuis, pretas e brancas.

Segundo Organizacdo do Memorial Herminio Bittencourt (2009) o Grémio
FBPA realizou seu primeiro jogo no dia 06 de marco de 1904, contra o Fussbal Club

Porto Alegre.
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O Grémio, em 1904, adquiriu seu primeiro campo, a Baixada dos Moinhos
de Vento. O terreno ficava junto ao Prado e ao Clube de Tiro Alemao, nos
limites da cidade (hoje onde se encontra o Parque Moinhos de Vento). A
partir de entdo, a equipe tricolor teria lugar préprio para treinar e jogar. O
estadio seria utilizado nos 50 anos seguintes, passando por varias
transformagbes na sua estrutura, agregando pavilhdes e arquibancadas,
conforme a torcida aumentava e ganhava fama. (ORGANIZACAO DO
MEMORIAL HERMINIO BITTENCOURT, 2009)

O estadio da Baixada, ficou conhecido como “Fortim da Baixada”, pois nos

primeiros anos o clube venceu a maioria de seus jogos.

Dentre os jogadores que passaram pela Baixada e marcaram histéria no
clube se destaca o atacante Luis Carvalho, que posteriormente foi técnico e
presidente do clube. O meio campista Oswaldo Rolla (Foguinho), que como jogador
e mais tarde como técnico revolucionario institui o futebol-forca, através da
preparacao fisica, marca registrada do clube até os dias de hoje. Porém o grande
nome da era da Baixada foi o goleiro Eurico Lara.

Lara é o jogador-simbolo do clube, fazendo parte do hino oficial do clube,

composto por Lupcinio Rodrigues:

Lara o craque imortal,
Soube teu nome elevar,
Hoje com o mesmo ideal,
Noés saberemos te honrar...

Segundo Bueno (2009), Lara jogou o primeiro tempo da decisdo do
campeonato Farroupilha, campeonato este que comemorava o centenario da
revolugao Farroupilha, em 1935. Lara nao voltou do intervalo. Do jogo, vencido pelo
Grémio, Lara foi direto ao hospital Beneficéncia Portuguesa de onde saiu para ser
sepultado. O seu cortejo, segundo os jornais da época, foi acompanhado por mais
de um milhdao de pessoas, sendo o maior da cidade de Porto Alegre até os dias de

hoje.

Com os grandes jogos, as grandes vitérias e com o crescimento populacional,
o Grémio FBPA, entdo liderado pelo seu entao presidente Saturnino Vanzelotti,
decidiu pela troca do antigo estadio da Baixada, para um estadio localizado no bairro
Azenha, o estadio Olimpico (BUENO, 2005).
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O estadio Olimpico foi inaugurado em 19 de setembro de 1954, em um jogo
contra o Nacional de Montevidéu, com vitéria gremista por 2 x 0. O estadio Olimpico
era o maior estadio privado do pais na época, com capacidade para 38 mil pessoas.
Ele trouxe as primeiras vitérias através do campeonato estadual, onde o Grémio
FBPA conquistou 13 titulos em 12 disputados.

O clube continuou a crescer, e através do entao presidente Hélio Dourado, o
objetivo de concluir os dois lances de arquibancada cobertos foi terminado em 1980.
Estava constituido entdo o estadio Olimpico Monumental.

O Olimpico Monumental trouxe uma nova onda de vitérias ao clube, como o
bicampeonato brasileiro em 1981 e 1996, o tetracampeonato da Copa do Brasil, nos
anos de 1989, 1994, 1997 e 2001, o bicampeonato da taca Libertadores da América
em 1983 e 1995 e o campeonato mundial interclubes de 1983.

Dentre os craques que passaram pelo Olimpico pode-se destacar: 0 meio
campo Gessi, segundo Ferla (2010) considerado por muitos o0 jogador mais
habilidoso da historia tricolor, tendo um de seus feitos marcado quatro gols em La
Bombonera, famoso estadio do time do Boca Juniors, da Argentina (esta alias foi a
primeira derrota do Boca Juniors, para um clube de fora da Argentina, dentro de seu
proprio estadio); o zagueiro Airton, mais conhecido por Airton Pavilhdo, por ter sido
negociado por um pavilhdo do antigo estadio da Baixada; o atacante Alcindo, maior
goleador gremista de todos os tempos; o lateral esquerdo Everaldo, lateral de
marcacao e habilidade, foi o primeiro jogador de um clube do Rio Grande do Sul a
ser campedo mundial pela selecao brasileira de futebol, em 1970, sendo titular do
time considerado o maior de todos os tempos (a estrela na bandeira tricolor € uma
homenagem a ele); o zagueiro Hugo De Ledn, o capitdo do titulo da libertadores da
América e do Mundial de 1983, encarnando o espirito guerreiro com sua garra
castelhana; e o atacante Renato Portaluppi, maior idolo da histéria do clube, por seu
papel decisivo nas principais conquistas tricolores, dentre eles os dois gols na final

da mundial interclubes no Japao, atuando com muita raca e habilidade inigualavel.
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4.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO GREMIO FBPA

A pesquisa do planejamento estratégico do Grémio FBPA se deu através de
pesquisa de documentos do clube, atas e apresentacées ao conselho deliberativo.
Como complemento foram entrevistados Adalberto Preis, membro permanente do
conselho deliberativo do Grémio FBPA idealizador do planejamento estratégico no
clube, e Cristiano Koehler, atual diretor executivo e CEO do Grémio FBPA,
responsavel pelo desenvolvimento do planejamento estratégico no clube (apéndice
A).

Com o desenvolvimento do futebol como negbcio, onde os torcedores se
tornaram clientes, o Grémio teve que se estruturar e a partir de 2003 comecgou a
estruturar seu planejamento estratégico. Liderado por Adalberto Preis, o
planejamento estratégico teve como base a estruturacao do clube para os anos de
2003 até 2008.

Conforme Preis evidenciou-se que ninguém conhecia o clube como um todo.
O clube estava estruturado em ilhas, que muitas vezes nao se comunicavam entre
si. A estruturacao se deu através de equipes de trabalho. Cada diretoria dentro do
clube teve que se organizar para fazer uma apresentacdo, mostrando a situacao
atual do setor e 0 que se queria para o futuro, com dados factiveis (informacéo
verbal)?.

Através de consulta ao site do Grémio FBPA verifica-se quais os principios
que permeiam o planejamento estratégico do clube. Segundo o mesmo site, o
planejamento estratégico foi implementado no clube, pois

Ha um reconhecimento geral de que o modelo de administracdo do Grémio
estava ultrapassado. A reformulacé@o era e € indispensavel, vital. O Clube
estava sem rumo, sufocado pelas dividas e sem horizontes. O Planejamento
Estratégico elaborado pela Instituicdo, sob orientagdo profissional, define
com clareza quais os objetivos e as estratégias para a recuperacao do
Grémio, prevé a utilizagdo das ferramentas modernas de administragao,
passando por uma verdadeira revolugdo na cultura de gestado. Ao optar pela
implementagdo do modelo de administracdo estratégica, em breve, o

2 Informagao coletada em entrevista realizada com Adalberto Preis, realizada em Porto Alegre, no dia
12 de Julho de 2011.
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Grémio ter4d uma vantagem competitiva num mercado de concorréncia
implacavel.

A partir desta analise, o Grémio FBPA o comecou a se perguntar, qual seria o
seu negécio, o que o clube gostaria de alcancar e o que é preciso para atingir os
objetivos propostos.

Segundo Preis a estruturagcdo do modelo do planejamento estratégico no
Grémio FBPA se deu através do modelo classico, ndo tendo um referencial literario
especifico, porém baseou-se em Roche, cujos trabalhos do planejamento estratégico
ja estavam voltadas a associacdes esportiva. Adotou-se o modelo classico, pois foi
verificado que através da metodologia classica o entendimento do processo de

planejamento estratégico seria mais claro (informacéo verbal).

Conforme Preis, o processo de planejamento estratégico iniciou-se pela
definicdo dos elementos permanentes (negécio, missdo, valores e Visao).
Posteriormente foram analisados os ambientes internos, com suas forcas e
fraquezas, e o ambiente externo, com suas oportunidades e ameacas. Realizando
esta analise, o clube deparou-se com a formulacao de seus objetivos estratégicos A
partir destas analises, constituiu o planejamento estratégico do Grémio FBPA,
estando atualmente os diversos planos tatico-operacionais em desdobramento e

implementacéo (informacao verbal).

Preis complementa dizendo que a estruturacdo do planejamento estratégico
s6 foi possivel com a participacao de centenas de pessoas, desde funcionarios até o
presidente do clube. Koehler destaca a importancia do apoio institucional do
SENAC-RS e posteriormente de consultoria especializada. A partir de 2003 até a
aprovacao do planejamento estratégico, eram feitas reunides semanais todas as
tercas feiras entre a equipe responsavel pelo planejamento estratégico no Grémio,
os técnicos do SENAC-RS e com os diretores das areas do clube. No final do ano de
2004 ele foi levado a aprovacao no conselho deliberativo, sendo aprovado por ampla

maioria (informagdo verbal)3.

3 Informagéo coletada em entrevista realizada com Cristiano Koehler, realizada em Porto Alegre, no
dia 25 de Julho de 2011.



43

4.2.1 Elementos Permanentes

Conforme o planejamento estratégico apresentado ao conselho deliberativo
do Grémio FBPA em 2004 o clube definiu seus trés elementos permanentes:

negocio, missao e valores
NEGOCIO:
Entretenimento sécio-esportivo focado no futebol.

Preis e Koehler citam que o Grémio FBPA nao pode perder seu foco, que é o
futebol. Koehler diz que a gestao profissional, iniciada em 2005, serve como base
que o clube tem para garantir saude organizacional. Ndao que o planejamento
estratégico garanta os resultados positivos dentro do campo, porém sem ele o clube
nao conseguirda a estabilidade que se quer para futuros empreendimentos e
conquistas (informagao verbal).

MISSAO:

Satisfazer o universo de torcedores e o publico aficionado com vitérias e
conquistas de titulos.

“Diferentemente das empresas o futebol ja tem o seu publico definido. Nao é
necessario investir em campanhas de fidelizacdo de clientes”, cita Preis (informacao
verbal).

Koehler complementa que,

O planejamento estratégico no futebol diferencia-se das empresas, pois
muitos planejamentos tem que ser a curto prazo, o futebol € muito volatil.
Faco uma ressalva que o planejamento estratégico do clube, em sua
concepgao, ndo podera ser mudado, porém o planejamento do futebol sim
(informagéo verbal).

VALORES:

Bom senso e atitude
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As decisdes, em qualquer ambito, devem levar em conta o senso comum e

urna atitude positiva e construtiva frente as dificuldades.
Atencéo e respeito ao torcedor

O torcedor é a alma, razao, sustentaculo e futuro do clube. Em relacéo a ele,
temos de dirigir os nossos melhores esforgos, fazendo-lhe crescer o orgulho de ser
gremista e incentivando crescentemente sua vontade de acompanhar a vida do

clube.

Segundo Preis, o futebol envolve paixao, ou seja, as acdes do clube visam a
satisfacdo do seu cliente, seu torcedor (informagéo verbal).

Valorizagao da historia

A tradicao do clube esta na raiz de seu crescimento junto as massas e é forca
motivadora para mais e maiores conquistas. O orgulho de ser gremista esta
intrinsecamente ligado as suas glorias passadas.

Atualizagao e inovagao

Buscar ser pioneiro e criativo, trazer novidades, de forma a criar condigdes de
diferenciacdo na darea do entretenimento futebolistico e que assim o clube se

mantenha na vanguarda mundial.
Etica e responsabilidade

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

Espirito vencedor

Historicamente o Grémio FBPA é reconhecido como um time com vontade de
vencer, de garra e de inconformidade com a derrota. Na adversidade e no desafio o

Grémio time e o clube crescem, acreditam que € possivel e atingem a gléria.

Honestidade de propdsito (servir e ndo se servir)
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Servir ao clube é por si uma grande honra. E nosso dever servir ao Clube e

nao se servir dele.
Humanismo e responsabilidade social

Somos cientes de que o clube tem exercido inestimavel fungdo social com a

integracdo de centenas de jovens na sociedade, através da pratica desportiva.
Competéncia gerencial e valorizacdo dos funcionarios

Os lideres da agremiacao sejam voluntarios ou profissionais, devem ser
reconhecidos e avaliados ndo s6 pelos resultados de campo, bem como pela
competéncia e correcao com que administram o dia a dia do clube. De outra parte, o
clube tem em seus colaboradores indispensavel ativo para a consecugao de seus
objetivos. Assim, estes colaboradores devem ser estimulados, treinados e educados
de forma a dar o melhor de si para a agremiagéao.

Para Koehler a profissionalizacdo se faz necessaria para que todos os clubes
de futebol saiam do amadorismo. A partir de 2005 a profissionalizagéo da gestéo foi
implementada no Grémio FBPA, com a instituicao de times de trabalho profissionais.
Koehler complementa que o grande desafio € manter essa profissionalizacao para

gue conseguirmos manter os melhores profissionais (informagao verbal).
Unidade e comprometimento

Opinides divergentes devem ser recebidas com espirito aberto e democrético,
mas discutidas no ambito interno do clube, de tal forma a manter incélume a unidade
da agremiacdo. Assim unidos para o bem do clube, seremos mais fortes no

enfrentamento com nossos verdadeiros adversarios, os demais clubes de futebol.

Koehler acredita que planejamento estratégico, desde seu inicio em 2003 vem
se mantendo no clube, indiferente de nova presidéncia e diretoria. A Unica diferenca
talvez seja a mudanca de “rotagdo” no desenvolvimento dele, em alguns momentos
sendo mais atuante do que em outros. Para Preis o planejamento estratégico foi
implantado parcialmente, devido a resisténcia, por conservadorismo e perda de
poder. Preis complementa dizendo que os que decidem atualmente dentro do clube

nao participam e nao se interessam muito por essa metodologia (informagéo verbal).
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Mintzberg (2001), diz que o planejamento ndo pode ser desenvolvido pela alta
administracdo e implementada por outras pessoas que nao participaram dessa

elaboracao.
Doacéo, amor e paixdo pelo Clube
Assim chegamos ao titulo mundial. Assim obteremos muito mais.
Transparéncia

Os conselheiros e sécios devem ter acesso, a qualquer tempo, aos dados do
clube a eles correspondentes, de forma clara, correta e agil. A sonegacao destas
informacgdes, s6 pode atender a interesses menores que nao os do proprio clube.

VISAO:

Estar no primeiro nivel do futebol mundial

4.2.2 Analise do Ambiente

A metodologia de construgdo de cenarios permitiu a identificacdo dos
ambientes interno (forcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas) do
Grémio FBPA, dando fundamento para a definicdo das principais iniciativas e agdes

a serem implementadas.

A analise do ambiente interno teve por finalidade proporcionar uma
visualizacdo e compreensdo de aspectos importantes dentro da organizacéo,

especialmente suas forgas e fraquezas.

Como ja visto as forcas sao caracteristicas internas que facilitam o exercicio
da missdo e o atendimento dos objetivos e da visdo. Ja as fraquezas sao
deficiéncias internas capazes de prejudicar o exercicio da Missdo e o atendimento

dos objetivos e da Visao.
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Quanto ao ambiente externo ele envolve elementos relevantes de fora da
organizacao, possibilitando a identificacdo de oportunidades e ameacas que sao

variaveis incontrolaveis encontradas no ambiente sécio-politico da instituicao.

Como visto, as oportunidades sao caracteristicas externas que facilitam o
exercicio da missdo e o atendimento dos objetivos e da visdo enquanto as ameacgas
referem-se as restriches externas capazes de prejudicar o exercicio da Missédo e o

atendimento dos objetivos e da Visao.

No quadro 1, pode-se verificar a analise feita pelo Grémio FBPA entre os
anos de 2003 e 2004 e aprovados juntos ao conselho deliberativo do clube no final

de 2004.

FORCAS

FRAQUEZAS

» Experiéncia e Marca consolidada no
mercado nacional, com potencial mundial;

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

* Desejo de mudanca para melhor e
busca constante de modernizacao;

* Infra-estrutura e patriménio disponiveis;

atletas;

o + Cultura associativa e capacidade
p iretiva;

z diretiva;

E + Grande corpo consular;

w | * Tradigdo, histéria e hino (Clube
|_ At .

E centenario);

o » Potencial para formagdao de novos
>

<

» Falta de comunicagédo (divulgagdo) interna,
com informagdo incompleta, (tardia e
equivocada);

« Divida excessiva;
* Fluxo de caixa constantemente negativo;

. Pouco planejamento, avaliagéo e
acompanhamento das atividades (cobranca de
metas);

« Falta de investimento no
(treinamento e educagéo);

profissional

* Descontinuidade administrativa;

+ Baixo aproveitamento da Marca Grémio para
geracao de recursos;

+ Falta de comprometimento e adequacao
orcamentaria;
» Dissociacdo entre a
operacional;

acao politica e

* Relacionamento politico fragilizado e instavel;

+ Desinteresse de parte do conselho em cumprir
seu papel;

+ Falta de critérios para ingresso no conselho;

« Falta de cumprimento do estatuto.
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OPORTUNIDADES AMEAGCAS
* Nova legislacdo do futebol brasileiro: | « Nova legislagdo do futebol tumultuada e
profissionalizacdo (MP 79/02); possivel | casuistica (MP 79/02, Estatuto do torcedor, Lei
criagdo de incentivo fiscal para o futebol; | Pelé);
estatuto de defesa do torcedor; extingdo s - .
do “passe™ + Desorganizagao do futebol brasileiro e gaucho,
P ’ com falta de calendario e de horarios adequados
* Paixdo de milhdes de torcedores ; para os jogos;
* Reconhecimento da boa fase do futebol | « Contingéncias trabalhistas, fiscais e civeis
) brasileiro no exterior; pay-per-view com | pendentes;
Z espaco e aperfeicoamento da internet a .
o .
||.|_.1 como veiculo de divulgagio e intF;:Z\ézlee;ggc?fb ér?teresses externos sobre os
> | transmissdo de jogos; possibilidade de ’
E comercializagéo de jogos no mundo todo; | « Salarios do mercado fora da realidade do
E * Potencialidade de captagédo de recursos futebol brasileiro;
'%‘ junto aos socios, torcedores e mercado; » Retragédo e instabilidade econbémica e baixo
= |+ Grande disponibilidade de midia poder aquisitivo;
gratuita; * Pirataria da marca Grémio;
» Calendario do campeonato brasileiro | « Atual corrupgéo existente em alguns setores do
(2003); futebol brasileiro;
» Atual adequacdo da remuneragdo dos | « Problemas econémicos das redes de TV e
profissionais de futebol no pais; priorizagéo de clubes de Rio, Sao Paulo etc.
« Ser primeiro do ranking brasileiro;
. Recursos humanos prestando
colaboragéo voluntaria;
Quadro 1: Analise do ambiente do Grémio FBPA.
Fonte: Planejamento Estratégico do Grémio FBPA, 2004. Elaborado pelo autor
4.3.3 Avaliacao Estratégica

E o diagnéstico da situagéo atual do Grémio em termos internos e externos e

permite interpretar os efeitos das interacdes entre oportunidades, ameacas, forcas e

fraquezas, visando o cumprimento da Misséo e da Viséo.
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FORGCAS MAIS ATUANTES

FRAQUEZAS MAIS PREJUDICIAIS

» Experiéncia e marca consolidada no mercado
nacional, com potencial mundial;

» Desejo de mudanca para melhor e busca
constante de modernizacao;

+ Cultura associativa e capacidade diretiva;
* Tradicao, histéria e hino (clube centenario);

+ Potencial para formacéo de novos atletas;

. Pouco planejamento, avaliacao e
acompanhamento das atividades (cobranca de
metas);

» Descontinuidade administrativa;

» Dissociagao
operacional;

entre a acdo politica e

+ Relacionamento politico fragilizado e instavel;

« Desinteresse do conselho e conselheiros em
cumprir seu papel.

OPORTUNIDADES MAIS ACESSIVEIS

AMEACAS MAIS IMPACTANTES

 Paixao de milhdes de torcedores;

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

* Primeiro do ranking brasileiro;

* Recursos humanos prestando colaboragao
voluntéria.

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

* Desorganizacdo do futebol brasileiro e
gaucho, com falta de calendario e de horarios
adequados para 0s jogos;

» Contingéncias trabalhistas, fiscais e civeis
pendentes;

« Prevaléncia de interesses externos sobre os
interesses do clube;

» Retragdo e instabilidade econdmica e baixo
poder aquisitivo.

Quadro 2: Andlise estratégica do Grémio FBPA.
Fonte: Planejamento Estratégico do Grémio FBPA, 2004. Elaborado pelo autor

4.3.4 Objetivos Estratégicos do Grémio

O quadro 3 nos mostra o0 oito objetivos estratégicos do Grémio FBPA,

definidos no ano de 2004.

alcancgar o equilibrio financeiro;

tornar a estrutura patrimonial disponivel;

reorganizar a organizagdo administrativa;

gerar resultados técnicos e financeiros com a formacéao de atletas;
implantar e aperfeicoar o modelo de gestao estratégica;

utilizar o pleno potencial do capital humano disponivel no clube;
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— consolidar o Grémio como uma das liderangas do futebol;

— aprimorar a comunicacao e o relacionamento com o mercado;

ALCANCAR O EQUILIBRIO FINANCEIRO

TORNAR A ESTRUTURA  PATRIMONIAL
DISPONIVEL

- Evitar endividamento bancario a juros de
mercado;

- Perseguir o alongamento da divida vencida e
nao paga;

- Formular politica de remuneracao de atletas
compativel com realidade do clube

- Criar mecanismos que impeg¢am a assungao
de 6énus acima do orgcamento, especialmente
no futebol

- Gerar fluxo de caixa positivo

- Aprovar um Plano Diretor Patrimonial

- Buscar parcerias de empresas especializadas
para otimizar a utilizagdo do patriménio: Estadio,
Ginasio, Suplementar, Cristal, Remo, llha,
Eldorado, etc

- Tornar o estaddio e demais éareas do clube
multiuso.

REESTRUTURAR ORGANIZAGCAO
ADMINISTRATIVA

GERAR RESULTADOS TECNICOS E
FINANCEIROS COM A FORMAGCAO DE ATLETAS

- Criar é&rea de controle de gestédo
(Controladoria);

- Elaborar regimento interno para uniformizacao
da administragédo do clube;

- Estabelecer sistema dinamico e realimentador
de cobrancgas e pagamentos a cargo do clube;

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

- Definir metodologia para a prospecgéo,
treinamento e formacao de atletas;

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

- Criar Comisséo para supervisionar o recrutamento
e a dispensa de atletas das categorias de base;

- Formar parcerias, convénios, clientela para
colocacédo de atletas das categorias de base no
mercado estrangeiro com cesséo total ou parcial
dos direitos federativos.

- Criar C.T. com infra-estrutura para categorias de
base

- Designar "olheiros" em todo o pais

- Estudar mecanismos para assegurar o vinculo de
atletas amadores desde a Escolinha

- Realizar trimestralmente testes no interior para
buscar novos atletas

- Revitalizar o expressinho - aspirantes (Grémio B)

IMPLANTAR E APERFEICOAR O MODELO
DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

UTILIZAR O PLENO POTENCIAL DO CAPITAL
HUMANO DISPONIVEL NO CLUBE

- Implantar e manter o PE com
comprometimento da Diretoria, Conselho e
Funcionarios;

- Adotar critérios de aprimoramento de gestédo
em todos os niveis;

- Implantar Programa de Qualidade Total.

- A partir das conclusdes do PE criar um quadro de
RH, préprio e terceirizado, compativel com os
objetivos tragados;

- Implantar Politica de recursos Humanos;

- Treinar e aperfeigoar o Pessoal com o uso de
parcerias;

- Adequar o modelo de profissionalizagao para as
distintas geréncias;

- Elaborar Plano de Cargos e Salarios, observadas
as mutacdes do mercado de trabalho.
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CONSOLIDAR O GREMIO COMO UM DAS
LIDERANCAS DO FUTEBOL

APRIMORAR A COMUNICACAO E O
RELACIONAMENTO COM O MERCADO

- Criar Banco de Dados de atletas, com o
respectivo perfil, curriculo, disponibilidade e
demais informagbes Uteis a  futuras
contratagoes;

- Otimizar a utilizagdo de atletas das categorias
de base;

- Elaborar detalhado planejamento escrito do e
para o Departamento de Futebol;

- Criar Comissdo para supervisionar o
recrutamento e a dispensa de profissionais do
futebol (P, VFUT, ASFUT, CB, VFIN ...);

- Adotar sistema permanente de analise da
concorréncia (demais Clubes nacionais e
estrangeiros) com a definicdo de “benchmark”
nas varias areas.

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

- Utilizar representages esportivas para ampliagao
de adeptos ao GREMIO, sem descurar aspectos
econdmico-financeiros;

- Articular politica de ativa participagdo no nucleo
de negociacao de venda de quotas de TV e outras
midias no Clube dos 13;

- Revisar continuamente contratos para otimizar a
sua rentabilidade;

- Elaborar plano de comunicagéo interna e externa

- Escrever uma Politica de comunicagao
transparente, com responsabilidade institucional,
para transformar o torcedor em agente participativo
e solidario;

- Pesquisar as necessidades e expectativas dos
clientes para langar produtos adequados.

Quadro 3: Objetivos estratégicos do Grémio FBPA.
Fonte: Planejamento Estratégico do Grémio FBPA, 2004. Elaborado pelo autor

A figura 2 mostra o mapa estratégico do Grémio FBPA até 2008, apresentado

quando da aprovagao do planejamento estratégico junto ao conselho deliberativo do

clube.

Figura 2 :O0 Mapa Estratégico do Grémio FBPA para os anos de 2003 a 2008.
Fonte: Apresentagéo ao conselho deliberativo do Grémio FBPA, 2004.
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Preis e Koehler verificam que o planejamento estratégico do clube é
extremamente participativo, com um visao geral de todos sobre o tema. Preis afirma
que o modelo €& necessariamente participativo sendo nao ira funcionar.

Diferentemente de empresas que a participacao € imposta (informacao verbal).

Koehler complementa que

No modelo participativo todos sabem o que devem fazer A partir da
profissionalizagdo das diversas areas do clube sabemos o papel de cada
um, onde temos executivos profissionalizados, e 0s conselhos de
administragéo e deliberativo atuando como tal. As vantagens desse modelo
€ que todos sabem seus deveres e obriga¢des. Todos sabem o resultado
que seu trabalho ira gerar. A comunicagdo ficou mais clara, todas falam a
mesma linguagem e a lideranga esta mais capacitada (informacgéo verbal).

4.2.5 Geréncia de Planejamento e Controle

Para garantir o cumprimento do planejamento do Grémio FBPA o estatuto do
clube definiu pela formatacdo de uma Geréncia de Planejamento e Controle. A
profissionalizagdo, segundo Koehler, trouxe resultados significativos no foco de

atuacao do clube.

Koehler comenta que atualmente existem duas grandes areas, uma voltada a
questdes internas do clube (planejamento e administracdo) e outra voltada para o
publico externo (marketing) (informacéao verbal).

Existem cinco gerentes executivos que respondem diretamente a mim, os
projetos sdo passados a eles, porém nao necessariamente eles que
executardo o que € pedido. Irei cobra-los dos resultados e andamentos,
assim tenho uma visdo mais macro do que ocorre no clube, podendo assim
atuar em pontos focais e emergéncias dentro do clube. Além disso, ha um
comité de qualidade, onde participam dois executivos mais um
representante da consultoria Quality Inn, que garantem a execucdo do
planejamento conforme o cronograma e que fazem os filtros das
informacdes que serdo repassadas a mim, sendo assim, ja sei o que falar
com cada gestor executivo. Anteriormente as responsabilidades eram das
areas e nao tinha-se o foco de atuacao e as informacdes viam de diferentes
meios (informacao verbal).
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A definicdo do planejamento estratégico tem que ocorrer sem vinculacao
politica e sim com profissionalismo, cita Koehler Através da geréncia do planejamento
e controle, definida em estatuto (anexo 1), Preis e Koehler acreditam na continuidade
da profissionalizacao do clube.

4.2.6 O Futuro Do Planejamento Estratégico Do Grémio

Segundo ata do conselho deliberativo do Grémio FBPA do dia 28 de setembro
de 2006, o planejamento estratégico teve sua primeira atualizacao vez em 2006:

[...] o planejamento estratégico foi inteiramente ratificado em 2006 também
com metodologia profissional, coordenada pelo técnico Claus Siffert que ja
participara do desenvolvimento do Planejamento Estratégico e da instituicdo
das coordenadas basicas da Governanga Corporativa, incorporada ao
Estatuto do Grémio em 2004 e ao Regulamento Geral do Clube em 2006,
gestdo Mauro Knijnik/Adalberto Preis, contribuicdo das comissbes de
reforma estatutaria e de elaboracao do Regulamento Geral.

Conforme mesma ata o consultor Claus Sitffert, um dos responsaveis pela
implantacdo do planejamento estratégico do clube, reafirmou a abrangéncia, solidez
e qualidade do planejamento estratégico desenvolvido em 2004. Na mesma ata,
ratifica-se na integra sua missao, valores, objetivos e estratégias. Além disso, foi
revalidada na integra a andlise das forcas e fraquezas internas, ameacas e

oportunidades externas.

Preis comenta que o planejamento estratégico é revisado amplamente a cada
dois anos. A ultima revisédo se deu entre mar¢o e novembro de 2010 o planejamento
com a participagdo de mais de 70 pessoas, em 63 reunides, contando com a

assessoria de duas consultorias especializadas no tema:

O plano estratégico do Grémio, como prevé o estatuto, € de competéncia do
CD. Ele é um instrumento institucional, que visa, a partir das condicdes
internas e externas, nortear as agdes do clube em um horizonte de médio e
longo prazo, muito além de uma gestao. Principalmente por esta razao, o
CD, 6rgao de maior representatividade e longevidade na vida do clube, tem
0 papel de guardiao do Plano Estratégico e a ele cabe tanto zelar pelo
mesmo, COmo propor sua revisdo e atualizacado. "(informagao verbal)
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Segundo Koehler, a revisdo do planejamento estratégico do clube foi
ratificada no ano de 2011 (informagé&o verbal).

A principal diferenca ocorrida no planejamento estratégico, segundo Preis e
Koehler, foi a sua gestdo. Iniciou-se o processo de gerenciamento pelas diretrizes
(projetos), com metas escalonadas. Conforme Campos (2004), o gerenciamento
pelas diretrizes, tem suas origens no Statistical Quality Control, sendo um dos
fundamentos do Total Quality Management — TQM, por isso torna-se um instrumento

da qualidade e para as atividades da melhoria continua (informagao verbal).

Campos (2004) complementa que a filosofia desta abordagem, possui os

seguintes aspectos:

- Os resultados sao conseguidos pela atuacado criativa e dedicada das
pessoas;

- Baseia-se nainovacéao; e

- Conduzir mudangas rigorosas na organizagao.

Para Koehler, este modelo € bem visto, pois se mostra com uma governanga
sélida, com diretrizes mais claras, tendo uma gestao empresarial competente. Tem-
se o foco do que se quer, quais sdo as situagcdes emergenciais e quais as
prioridades como: o futebol (gestdo do ativo de atletas) plano de comunicacéo
(campanha de sécios), ISO (na area social implementada e projeto para as

categorias de base) e o projeto Arena (informacéao verbal).

Campos (2004) complementa que através do trabalho participativo durante a
determinacao dos objetivos e estratégias, o gerenciamento pelas diretrizes promove
uma melhor comunicacdo entre os individuos. Este € um meio de colocar as forgas
em forma de cooperacdo dentro de uma organizacdo e unir as opinides
internamente, a fim de aperfeicoar continuamente seu desempenho através do

ajuste rapido as mudancas.

Outra mudanca significativa, ocorrida a partir do ano de 2008 foi o projeto
Arena e a consequente criagdo da Grémio Empreendimentos, responsavel por
administrar a concepcao do novo estadio do clube. Sobre isso Preis (2009), entao
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presidente da Grémio Empreendimentos, destaca que um planejamento especifico
para a Arena deve ser criado.

Conforme o site oficial do novo estadio do Grémio FBPA - a Arena:

O primeiro Plano Estratégico do Grémio, aprovado pelo Conselho
Deliberativo em outubro de 2004, definiu como estratégias “buscar parcerias
de empresas especializadas para otimizar a utilizagao do patriménio e tornar
o estadio e demais areas do clube multiuso (Centro de Comércio)”. Em
novembro de 2006, o Grémio contratou com a Amsterdam Arena Advisory
(AAA), da Holanda, estudo de pré-viabilidade para a constru¢do de um novo
estadio. A analise compreendeu, também, o estudo para a reforma do
Estadio Olimpico que foi considerada desaconselhavel (ARENA DO
GREMIO, 2011).

E complementa:

A Arena sera o primeiro complexo no Brasil construido a partir do zero para
atender aos mais altos indices de exigéncia da atualidade. O projeto
arquiteténico foi concebido por arquitetos europeus que utilizaram conceitos
modernos implantados na construgdo de Arenas por varios paises. Sera um
estadio diferenciado no mercado brasileiro com padrdao de seguranca e
conforto muito acima da média do que estamos acostumados. O estadio
atendera a todos os itens dos cadernos de encargos da FIFA (ARENA DO
GREMIO, 2011).

Para finalizar, Preis diz que o futebol ndo aceita mais a desorganizacdo. Os
clubes de futebol, devidos as suas variaveis e sua passionalidade, precisam ter uma
organizacdo muito maior que as empresas. Os dois principais clubes do mundo
atualmente, Barcelona e Manchester United, tém seu planejamento estratégico
consolidado ha mais de uma década, sendo modelo para os demais (informacao
verbal)

Koehler destaca que gestao e futebol tém que andar juntos. Em periodos que
o clube estd em alta o planejamento estratégico e sua gestdo devem maximizar os
resultados, buscando mais sécios, vendendo mais produtos, investindo em seus
jogadores da base, etc. Quando o clube esta em baixa é obrigacao da gestao buscar
o equilibrio (informagéo verbal).
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4.3 O PLANEJANENTO ESTRATEGICO DO GREMIO FBPA E A LITERATURA

As pesquisas realizadas sobre o planejamento estratégico na literatura e no
Grémio FBPA, permitiu a realizacdo de um quadro entre os modelos categorias de
analise utilizadas entre trés autores, Harrison, Roche, Mintzberg e o proprio clube.

O quadro comparativo representa o modelo proposto por cada um dos
autores mais o modelo utilizado pelo clube. No quadro é feito um comparativo entre
as categorias de analise, ou seja, as etapas das metodologias de planejamento
estratégico utilizadas pelos autores e a utilizada pelo Grémio FBPA, verificando
assim qual o modelo utilizado no clube que mais se assemelha com a literatura.

As categorias de anadlise estdo divididas entre a orientacdo, ou seja, o
posicionamento sobre 0 que se quer; a analise do ambiente, onde sao verificados as
varaveis no clube e em seu entorno, os objetivos metas e estratégias, onde verifica-
se como 0s mesmos sao definidos e estruturados, o planejamento dos recursos e
indicadores e por fim como é realizado o controle de todo o processo.

Os autores este selecionados, por terem visées um tanto quanto diferentes na
formulacado das etapas do planejamento estratégico. Harrison foca o planejamento
na analise de recursos e stakeholders. Ja Mintzberg acredita que o modelo
tradicional do planejamento estratégico bloqueia a visdo sistémica do processo, bem
como limita o pensamento, até por isso na coluna de suas categorias de analise nao
ha separacao entre uma categoria e outra. Quanto a Roche, encontra-se no quadro,
pois 0 mesmo foi citado como uma das principais bases literarias da estruturacao do
planejamento estratégico no clube.
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CATEGO-RIAS HARRISON ROCHE MINTZBERG GREMIO FBPA
DE ANALISE
ORIENTA-CAO MISSAO NEGOCIO
VISAO MISSAO
VALORES
VISAO
ANALISE DO AMBIENTE ANALISE DO ) AMBIENTE
AMBIENTE INTERNO AMBIENTE VISAO EXTERNO
AMBIENTE SISTEMICA AMBIENTE
EXTERNO INTERNO
STAKEHOLDERS INFORMAL E
RECURSOS VISIONARIO
OBJETIVOS, ESTRATEGIAS OBJETIVOS E AVALIAGAO
METAS E ESPECIFICAS: ESTRATEGIAS ABORDAGEM | ESTRATEGICA,
ESTRATE-GIAS - CORPORATIVO AMPLA, POSICIONAMEN-
- EMPRESARIAL DEFERENTES | TO ]
- FUNCIONAL VISOES ESTRATEGICO
) OBJETIVOS
ACAO, ESTRATEGICOS
PLANEJAMENTO | VISAO BASEADA | PROJETOS PENSAMENTO | PLANO
DE RECURSOS E | EM RECURSOS | BALANGO EMERGENCIAL,
INDICADORES (VBR) MUTACOES ) TATICO E ANUAL
iNDICES ADAPTACAO
ACOES
CONTROLE RELACAO COM ACOMPANHAMEN- GERENCIAMEN-
STAKEHOLDERS | TO E AVALIAGAO TO PELAS
ADMINISTRACAO DIRETRIZES
DOS RECURSOS (PROJETOS)

Quadro 4: Categorias de andlise do planejamento estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor

Como ja visto o Grémio FBPA utilizou-se do modelo tradicional do
planejamento estratégico, ou seja, definicdo do negdcio, missado, valores e visao.
Depois a analise das forcas e fraquezas internas, e oportunidades e ameacas
externas. Com esta andlise foram definidos os objetivos estratégicos do clube. O
clube profissionalizou-se e o controle ficou mais claro para todos, utilizando da
metodologia do gerenciamento pelas diretrizes. Dessa maneira, Preis e Koehler,
acreditam que todos, mesmo aqueles mais céticos, entenderam o projeto da
implantacéo do planejamento estratégico dentro do clube, através de uma maneira
clara e obijetiva.

Como proposta, verifica-se a necessidade de manter os elementos
permanentes como orientacao do planejamento estratégico do clube. Tais elementos
perdurarao, através da troca de uma gestao para outra, pois demonstra de forma
clara e objetiva o que o clube almeja.

A grande alteragédo proposta no modelo atualmente utilizado no clube refere-
se a analise do ambiente, objetivos, metas e estratégias. Pelo dinamismo do futebol,
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0S objetivos a curto prazo sdo mais frequentes. Utiliza-se aqui Mintzberg (1987, p.
63) para quem “as estratégias devem mudar para o estrategista conforme mudam os
pensamentos de um artifice e, desta forma, a cada visdo, o direcionamento
(informal) poderia ser alterado”. O autor acredita que o pensamento nao pode ser
restrito, ele deve estar aberto e atento as mudancgas constantes no ambiente, como

0 é no futebol.

Soriano (2010) corrobora com este modelo, pois indica que 0s processos no
futebol sdo muito rapidos, pois a cada jogo o ambiente, tanto interno quanto externo
e as estratégias do clube podem se modificar.

A partir do momento que a andlise do ambiente as estratégias sao
constantemente revistas, os planos de agao, em especial os emergenciais, em curto
prazo, poderao ter maior foco de atuagdo. Novamente € visto a relacao de rapidez e
agilidade na administracdo de um clube de futebol Os planos taticos e estratégicos,
nao podem aqui serem desmerecidos, pois seus impactos serdo vistos ao longo dos

anos.

Por fim, tais planos devem ser totalmente controlados. Conforme Koehler,
atualmente o Grémio FBPA utiliza-se como base a metodologia de Campos, onde a
padronizacdo dos processos de trabalho (profissionalizacdo), o monitoramento dos
resultados dos processos e sua comparagcao com as metas (controle), e a acao
corretiva nos processos, a partir dos desvios encontrados nos resultados quando
comparados com as metas, fazem com que o Grémio FBPA tenha total

monitoramento do cronograma de seu planejamento estratégico.
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CONCLUSAO

O futebol ndo aceita mais o amadorismo. Nao ha como entender o futebol
como ndo sendo um negocio. Porém o resultado dentro deste mercado sé vira por

meio de uma profissionalizacdo nas gestdes dos clubes de futebol.

O planejamento estratégico é viavel quando é pensado na gestdo de clubes
de futebol, pois é uma ferramenta bastante util e utilizada ha décadas nas empresas
do meio corporativo. Mesmo que essa metodologia sofra critica, como as de
Mintzberg, ela ainda assim proporciona muitos beneficios para a gestdo das

organizagoes.

A aplicacao deste modelo em clubes de futebol € um ponto de duvida para os
dirigentes. Muitos ainda acreditam que o modelo ndo é aplicavel a gestdo dos
clubes, pois véem sua administracdo totalmente diferente de uma empresa. Este
ponto de vista deve ser mudado, pois a falta de organizacdo nao é mais aceitavel
num ambiente que gera milhdes de reais ao ano e com a concorréncia cada vez

mais acirrada.

Existem diferencas entre os clubes de futebol e as empresas, e aqui sao
utilizados os comentarios de Soriano, um dos principais estrategistas da gestao do
futebol, que levou o Barcelona a ser o maior clube do mundo. No futebol é preciso
ganhar em campo. Diferentemente das empresas, ndo had como medir o resultado
como sendo essa semana boa, porém a préoxima se ha a certeza que os resultados
serao melhores. A avaliacdo é a cada jogo e a avaliagao é publica. Por isso que o
planejamento a curo prazo se faz necesséario. No futebol, os principais ativos sao

seus jogadores, 0 que torna essa administracdo muito mais complicada.

Por fim, no futebol o objetivo sdo os titulos e nas empresas sdo os lucros.
Porém os clubes para conseguir tais titulos devem ter um modelo de gestao soélido.
Assim podem gerar recursos para comprar e formar jogadores e consequentemente

ter maior probabilidade de ganharem titulos.
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Quando o planejamento estratégico é implementado como modelo de gestédo
em clubes de futebol, os resultados ja podem comecar a serem evidenciados. Como
exemplos em clubes europeus, citam-se o Barcelona e o Manchester United, dois
dos maiores clubes do mundo, cujos planejamentos estratégicos ja estao
implantados ha mais de uma década.

Ha de se ressaltar que o planejamento estratégico ndo é garantia de
resultados dentro do campo. Ele é um instrumento de gestdo que visa analisar o
ambiente interno e externo do clube, as estratégias a serem adotadas e o controle
das mesmas para atingir os resultados esperados.

O Brasil tem excelentes jogadores de futebol surgindo todo o ano, porém sem
um planejamento estruturado, os clubes perderdo seus ativos mais valiosos cada
vez mais cedo. Em face de esta nova realidade, os clubes brasileiros terdo que
competir cada vez mais no mercado interno, pois se nao o fizerem nem mesmo no

ambito nacional conseguiréo vitorias.

Alguns clubes ja iniciaram este processo de profissionalizacao, dentre eles o
Grémio FBPA, objeto de estudo deste trabalho. Desde 2003 o clube convive com a
realidade do planejamento estratégico. Devido a sua importancia o planejamento
estratégico esta no estatuto do clube, como modelo de gestao a ser utilizado, tendo

que ser revisado bienalmente.

O Grémio FBPA teve todos os cuidados necessarios para a implementacao
deste sistema. Primeiramente, pois ele nao foi imposto. O modelo iniciado em 2003
teve a participacdo de um inumero de pessoas e até mesmo apoio de consultoria
externa especializada no tema. Ao longo dos anos este modelo participativo foi
ratificado, sendo premissa basica para a realizacdo do planejamento dentro do
clube. Outro ponto a ser observado é quanto a metodologia a ser utilizada. A
implementagdo se deu através de uma forma simples e direta, utilizando-se as
teorias classicas do modelo de planejamento estratégico. Através deste
entendimento, o planejamento foi aprovado no ano de 2004, por quase unanimidade
do conselho deliberativo do clube.

Como critica ao modelo verifica-se dois pontos relacionados as mudancas
politicas dentro do clube. O trabalho de planejamento estratégico ndo pode ficar
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dependente da opinido na troca de gestdo do clube e muito menos a avaliacdo dos
principais dirigentes se este modelo € o mais indicado e aplicavel ou ndo. Deve-se
ter uma harmonia entre as gestdes do clube, havendo o comprometimento com as
metas estabelecidas no planejamento estratégico. O Grémio FBPA deve estar acima
de qualquer pessoa e de qualquer discussao politica.

Em anadlise geral o clube j& possui um planejamento estratégico bem
consolidado e estruturado. O mesmo tem que ter sua continuidade e nao ser
modificado a cada alteracado de gestao. O que deve ser continuamente aprimorado é
modelo do planejamento estratégico, levando em consideracdo as mudancas dos
ambientes e os novos desafios deste mercado que € o futebol, sempre pensando no
bem do clube, do Grémio FBPA.



62

REFERENCIAS

ARENA DO GREMIO. Disponivel em <http://www.arena.gremio.net> Acesso em
Maio de 2011.

CORREA, Daniel K.; As competéncias no futebol. Lideres de curto prazo. HSM
Management. UPDATA N° 33, JUNHO 2006.

BIAGGI, Alexsandro. Dossié Futebol & Gestao: Time de Longo Prazo HSM
Management. UPDATA N? 80, p. 96-99, mai./jun. 2010.

, Alexsandro; LAFUENTE, Florencia; SERRANO, Leticia G. Dossié Futebol
& Gestao: Lideres de Curto Prazo. HSM Management. UPDATA N¢ 80, p. 92-94,
mai./jun. 2010.

BIONDO, Graciela Gonzalez; et. al. Dossié Futebol & Gestao: O que os clubes
tém. HSM Management. UPDATA N¢ 80, p. 74-83, mai./jun. 2010.

BITTENCOURT, Organizacao Memorial Herminio. O Time do Meu Coragéo,
Grémio Foot-Ball Porto Alegrense. Minas Gerais: Leitura, 2009.

BUENO, Eduardo. Grémio Campao Acima de Tudo. Porto Alegre: Leitura, 2009.
, Eduardo. Grémio: Nada Pode Ser Maior. Sao Paulo: Ediouro, 2005.

, Eduardo; BUENO, Fernando. A América aos Nossos Pés. Porto Alegre:
Vitual Livros, 2009.

CONFEDERACAO BRASILEIRA DE FUTEBOL (CBF). Disponivel em
<http://www.cbf.com.br>. Acesso em fevereiro de 2011.

DIEHL, Carlos A.; Controle Estratégico de Custos: Um Modelo Referencial
Avancgado. Florianopolis: UFSC, Tese de Doutorado, 2004.

FEDERATION INTERNATIONALE DE FOOTBALL ASSOCIATION (FIFA).
Disponivel em <http://www.fifa.com>. Acesso em Fevereiro de 2011.

FERLA, Marcelo. Os Dez Mais do Grémio. Rio de Janeiro: Maquinaria, 2010.



63

FERNANDES, Luis F. R. A gestao dos clubes de futebol como clube empresa:
estratégias de negdcio. Porto Alegre: UFRGS, Tese de Mestrado, 2000.

FUTEBOLFINANCE. As dividas do clubes Brasileiros 2010. Disponivel em
<http://www.futebolfinance.com/>. Acesso Junho de 2011.

GHISLENI, Tais S. O planejamento estratégico do Grémio Foot-Ball Porto-
Alegrense e do Sport Clube Internacional através de modelos interpretativos.
Santa Maria: Tese de Mestrado, UFSM, 2005.

GHOSHAL, Sumantra; LAMPEL, Joseph; MINTZBERG, Henry; QUINN, James
Brian. O Processo da Estrategia. Porto Alegre: Artmed, 2005.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 8 ed., Sao Paulo:
Atlas, 2003.

GIULIANOTTI, Richard. Sociologia do futebol. Sao Paulo: Nova Alexandria, 2002.
GREMIO FBPA Disponivel em <http:/www.gremio.net>. Acesso em maio de 2011.
GUTERMAN, Marcos. O futebol explica o Brasil. Sao Paulo, Contexto, 2010.

HARRISON, Jeffrey S.. Administracao estratégica de recursos e
relacionamento. Porto Alegre: Bookman, 2005.

KUPER, Simon.; SZYMANSKI, Stefan. Soccernomics. Por que a Inglaterra perde, a
Alemanha e o Brasil ganham, e os Estados Unidos, o Japao, a Australia, a Turquia -
e até mesmo o Irague — podem se tornar os reis do esporte mais popular do
mundo.Rio de Janeiro: Tinta Negra, 2010.

LAFUENTE, Florencia; SERRANO, Leticia Gasca; BIAGGI, Alexsandro. In:
CORREA, Daniel Kroeff De Araujo. LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de
Andrade. Técnicas de Pesquisa. 5 ed., Sao Paulo: Atlas, 2002.

LAKATOS, Eva Maria. Metodologia Cientifica. 2 ed., Sao Paulo: Atlas, 1991.

LEONCINI, Marvio P. Entendendo o negécio futebol: um estudo sobre o modelo
de gestao estratégica dos clubes de futebol. USP, Tese de Doutorado, Sdo Paulo,
2004.



64

MAXIMIANO, Antonio. C. A. Teoria Geral da Administracédo: da revolugédo urbana a
revolucao digital. 62 ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MINTZBER, Henry; GHOSHAL, Sumantra; LAMPEL, Joseph; QUINN, James B. O
processo da estratégia — conceitos, contextos e casos selecionados. 4%ed. Porto
Alegre: Artmed-Bookman, 2006.

, Henry. AHLSTRAND, B. LAMPEL, J. Safari de Estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre : Bookman, 2000.

, Henry. Ascensao e Queda do Planejamento Estratégico. Porto Alegre:
Bookman, 2004.

, Henry. O contexto maduro. In: MINTZBERG, H. e QUINN, J. B. O
Processo da Estratégia. Porto Alegre: Bookmann, 2001.

MOVIMENTO GREMIO SEMPRE. Disponivel em
<http://www.gremiosempre.com.br> , Acesso em Junho de 2011.

OSTERMANN, Ruy Carlos. Grémio: Até a Pé Nés Iremos. Sao Paulo: Mercado
Aberto, 2000.

PARIS, Fernando. Gestao Desportiva - Planejamento Estratégico nas
Organizagdes Desportivas. Porto Alegre: Artmed, 2002.

PARNELL, John; KROLL, Mark J; WRIGHT, Peter. Administracao Estratégica:
Conceitos. 12ed. Sao Paulo: Atlas.

PIRES, Luiz Zini. 71 Segundos, O Jogo de uma Vida. Porto Alegre: L&PM, 2007.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e
da concorréncia. 72 ed. Rio de Janeiro : Campus, 1986.

PRODANOQV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani Cesar: Metodologia do Trabalho
Cientifico — Métodos e Técnicas da Pesquisa e do Trabalho Académico.

REVISTA LANCE. Disponivel em: <http://www.lancenet.com.br>. Acesso em
fevereiro de 2011.

COURA, Kalleo. Entrevista Leonardo Nascimento de Araudjo. Veja, Sao Paulo, ed.
2119, p. 19-23, jul. 2009.



65

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de Estagio e de Pesquisa em
Administracao. 2 ed, Sao Paulo: Atlas, 1999.

ROSA, Elizario; GOULART.; Danrlei. Uma Lenda Gremista. Porto Alegre: Da Barca,
2009.

SILVA, Helton H. et. al. Planejamento estratégico de Marketing. 32 ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2006.

SORIANO, Ferran. A bola nao entra por acaso. Sao Paulo: Larrouse, 2010

YIN, Robert K. Estudo de Caso: planejamento e método. 22.ed., Porto Alegre:
Bookman, 2001.



66

APENDICE A- ENTREVISTAS REALIZADAS COM ADALBERTO PREIS E
CRISTIANO KOEHLER.

Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao (Vertical)

1 - Quando e por
que se deu a
aplicacao do
planejamento
estratégico no

A primeira onda do
planejamento estratégico se deu
em 20083, pois o clube via a
necessidade de se organizar.
Inicialmente foi um choque de

O planejamento
estratégico teve sua
matriz (concepcao)
em 2003, pois via-se

a necessidade do

Iniciou em 2003, sob
suspeita de muitos e
devido a necessidade do
clube de se reorganizar e
reestruturar.

clube? gestdo e ndo foi visto com bons | clube se estruturar.
olhos por muitos, pois
acreditavam que o planejamento
estratégico ndo poderia ser
aplicado ao futebol.

2 - Quem Evidenciou-se que ninguém Foram o presidente, Realizado com a
participou da conhecia o clube como um todo. vice-presidente, participagcéo do
estruturacao O clube estava estruturado em diretores, presidente, vice-

deste ilhas, que muitas vezes nao se conselheiros, e teve presidente, diretores,

planejamento
estratégico?
Houve a
participagdo/apoio
externo, como
consultorias, ou
algum outro tipo
de especialista da
area?

comunicavam entre si. A
estruturacao se deu através de
equipes de trabalho. Cada
diretoria dentro do clube teve
que se organizar para fazer uma
apresentagao, mostrando a
situacao atual do setor e o que
se queria para o futuro, com
dados factiveis, pois muitas
vezes o torcedor fantasia algo
mas sem conteudo para tal
embasamento. O Grémio teve
apoio institucional do SENAC-
RS, através de seus técnicos e
diretores especializados na
metodologia do Planejamento
Estratégico. A partir de 2003 até
aprovacao do Planejamento
estratégico, eram feitas reunides
semanais todas as tergas feiras
entre a equipe responséavel pelo
PE no Grémio, os técnicos do
SENAC e especificamente com
os diretores das areas

apoio do SENAC e
da consultoria
Quality Inn, na figura
do senhor Claus
Suffert.

funcionarios do clube e
com apoio do SENAC/RS
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Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

3 - Por quais
instancias no clube
€ como o
planejamento
estratégico foi
validado?

O planejamento estratégico
do Grémio foi aprovado em
2004, em reunido do
conselho deliberativo do
clube. Todos os diretores
tiveram que realizar uma
apresentagéo sobre os
objetivos de suas
respectivas areas até o ano
de 2008. Apos isso ficou
decidido que o PE deveria
estar no estatuto do clube e
em seu regulamento geral,
pois assim teria o
acompanhamento pelo
conselho deliberativo. A
partir de 2006 decidiu-se
sobre a obrigatoriedade da
utilizacdo do PE como
metodologia, sendo que sua
revisdo seja bienal. Existem
quatro documentos para a
consolidagéo do
planejamento estratégico. O
primeiro refere-se ao plano
estratégico, onde ha todo o
planejamento detalhado cujo
acesso é da direcao do
clube. O segundo ponto é o
material para divulgacéo
interna no clube, com alguns
pontos abordados. Por
terceiro, ha o material para
divulgagao externa e por
ltimo a apresentagéo do
PE ao conselho deliberativo
do clube.

O planejamento estratégico
foi levado para aprovacao no
conselho deliberativo do
clube no final de 2004. A
partir de 2005 o planejamento
estratégico do clube teve o
nivel de profissionalizagao
elevado. Em 2006 houve a
primeira revisdo do
planejamento, sendo
ratificado na maioria de seus
pontos. O planejamento
estratégico foi desenvolvido,
chegando ao nivel de
projetos, através de planos
de agbes, gerenciamento da
rotina, utilizando-se o método
de gerenciamento e controle.
A partir de 2009, com as
mudang¢as do mercado e
nova legislagao, o
planejamento estratégico
sofreu uma atualizagao,
alterando sua metodologia
para a gestao por processos.
O clube buscava entender e
organizar cada vez mais o
gue se passava por todas as
areas. Estas mudancas
vieram com a alteracao do
namero de objetivos (de 8
para 5) e nimero de
estratégias (de 52 para 22)
tendo assim um maior foco e
controle sobre as agdes em
andamento.

O planejamento
estratégico foi aprovado
pelo conselho
deliberativo, em reunido
realizado no final do
ano de 2004. A partir de
2006, ficou definido
pelo conselho
deliberativo, que o
planejamento
estratégico estaria no
estatuto e no
regulamento do clube.




68

Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

4 - Qual a
importancia do
planejamento
estratégico
dentro do clube?

O planejamento
estratégico & o modelo
que o clube deve seguir
para atingir suas metas a
curto, médio e longo
prazo

O planejamento estratégico é a
base que o clube tem para
garantir salide organizacional.
Nao que o planejamento
estratégico garanta os
resultados positivos dentro do
campo, porém sem ele o clube
nao conseguira a estabilidade
que se quer para futuros
empreendimentos e conquistas.

O planejamento
estratégico é a
base/modelo que o
clube deve seguir para
garantir a saude
organizacional a curto,
médio e longo prazo.

5-Como se
deram as etapas
de implantacao
do planejamento
estratégico no
clube?

Primeiramente se deu a
implementagéo de coisas
Gbvias para atingir as
metas. O processo mais
dificil é o de verificar
essas obviedades, que
muitas vezes séo
deixadas de lado. Apéds
isso se deu a
hierarquizacao para
conseguir o resultado,
pois ndo havendo
sinergia as coisas nao
acontecem. O PE foi
implementado em seu
nivel operacional, tatico e
estratégico.

Atualmente o planejamento
estratégico se mostra através de
uma governanga sélida, com

gestao empresarial competente.
Temos o foco do que se quer,
quais sao as situagdes
emergenciais e quais nossas
prioridades como, o futebol
(gestao do ativo de atletas)
plano de comunicagéo

projeto para realizarmos na
categoria de base e o projeto
Arena. Além disso temos que
analisar nossos objetivos a
médio e longo prazo. Por
exemplo, para realizarmos o
Projeto Arena, precisamos
organizar o centro de

base e profissional, pois
atualmente os dois estao

diretrizes mais claras, tendo uma

(conseguir fidelizar sécios), ISO
(na area social implementada e

treinamento das categorias de

situados junto ao Olimpico e a
partir do momento em que nos
mudarmos para a Arena teremos
que ceder o Olimpico.
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Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

6-0
planejamento
estratégico do

Grémio FBPA se
baseou em
alguma
literatura/modelo
especifica(o)?

O Grémio utilizou-se do
modelo classico do
planejamento estratégico,
utilizando-se muito da
metodologia de Roche.
Inicialmente foram
definidos os elementos
permanentes, ou seja, o
negocio, misséo, viséo e
seus valores. A partir disso
foram realizadas as
analises dos ambientes
internos (forgas e
fraquezas) e externo
(oportunidades e
ameagas), o que ficou
conhecido como 0s
“Quadradinhos do Preis”.

O planejamento estratégico do
Grémio néo se guia por
nenhum autor especifico,
porém atualmente utilizamos
muito a metodologia do
Falconi, ou seja, 0
gerenciamento pelas diretrizes
(projetos) com metas
escalonados (passo a passo),
onde colocamos nossos
desejos no alto e assim
trabalhando com foco e melhor
comunicacao, atingimos
nossos ideais.

O planejamento
estratégico do Grémio
FBPA estruturou-se
com base na literatura
classica, ou seja,
definicdo de elementos
permanentes, analises
dos ambientes
(internos e externos),
andlise e defini¢ao de
estratégias.
Atualmente é utilizado
0 gerenciamento pelas
diretrizes (projetos)
para acompanhamento
das etapas do
planejamento
estratégico.

7 - O modelo
utilizado é
impositivo,

participativo ou
colaborativo?

O modelo é
necessariamente
participativo sendo néo ird
funcionar. Diferentemente
de empresas que a
participagao € imposta.

E um modelo participativo,
onde todos sabem o que
devem fazer. A partir da

profissionalizagcao das diversas

areas do clube sabemos o

papel de cada um, onde temos
executivos profissionalizados, e
os conselhos de administragcéao
e deliberativo atuando como
tal.

O modelo é
participativo, onde
todos do clube
colaboram. A partir da
profissionalizacao das
areas dentro clube,
todos tem
responsabilidades
perante o plano.

Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

8 - Quais as
vantagens e
desvantagens do
modelo utilizado?

Utilizou-se da metodologia
classica, pois acredito que
as metodologias mais
“sofisticadas” séo mais
incompreensiveis e nao
tem o mesmo resultado.
Além disso, a esséncia de
qualquer PE é a mesma.
Por ser um planejamento
solido, desde o inicio ele

As vantagens desse modelo é
que todos sabem seus deveres
e obrigagcdes. Todos sabem o
resultado que seu trabalho ir4
gerar. A comunicacao ficou
mais clara, todas falam a
mesma linguagem e a
lideranga esta mais capacitada.
As mudangas de modelo,
organograma e estrutura

Primeiramente o
modelo classico foi
utilizado para maior

entendimento do

assunto. Apos a

consolidagéo do

planejamento, utiliza-
se do gerenciamento
por diretrizes, onde a
comunicacao é clara e
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Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

sofreu poucas alteracdes
em suas revisoes.

Podemos considerar que

PE criado no Grémio esta
acima da meédia.

trouxeram estes beneficios.
Atualmente temos duas
grandes areas, uma voltada a
questdes internas do clube
(planejamento e administragéo)
e outra voltada para o publico
externo (marketing). Existem 5
gerentes executivos que
respondem diretamente a mim,
0s projetos sdo passados a
eles, porém nao
necessariamente eles que
executarao o que é pedido. Irei
cobra-los dos resultados e
andamentos, assim tenho uma
visdo mais macro do que
ocorre no clube, podendo
assim atuar em pontos focais e
emergéncias dentro do clube.
Além disso ha um comité de
qualidade, onde participam
dois executivos mais um
representante da consultoria
Quality Inn, que garantem a
execucao do planejamento
conforme o cronograma e que
fazem os filtros das
informacdes que serao
repassadas a mim, sendo
assim, ja sei o que falar com
cada gestor executivo.
Anteriormente as
responsabilidades eram das
areas e nao tinha-se o foco de
atuacéo e as informagdes viam
de diferentes meios.

todos sabem suas
responsabilidades.
Adicionalmente, ha um
comité da qualidade,
onde a consultoria
Quality Inn que
garantem a execugao
do planejamento
conforme o
cronograma.

9 - Qual o futuro
do planejamento
estratégico
dentro do clube e
comosedaa

Atualmente vejo que a
preferéncia de utilizagdo do
PE é por processo, pois
tem a identificacdo com
questbes de

O planejamento estratégico e a
profissionalizagdo sao
estatutarias. Temos que definir
o planejamento estratégico
sem vinculacdo politica e sim

O planejamento
estratégico é um
modelo de gestdo que
esta consolidado no
clube e que devera
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Adalberto Preis

Cristiano Koehler

Consolidacao
(Vertical)

continuidade do

processo de uma

gestado para
outra?

de qualidade, como o
PGQP. O que vai se
diferenciar de um modelo
para outro na sera a gestao
pela qualidade, pois no PE
a gestdo da qualidade é
uma parte do todo.
Institucionalmente o PE
esté no clube e alguns
planos continuam através
de equipes de trabalho. O
PE foi implantado
parcialmente, devido a
resisténcia por
conservadorismo e perda
de poder. Através da
instituicdo de processos,
eles devem sem seguidos,
havendo assim a perda de
muitos poderes. Outra
razdo para que o
planejamento estratégico
do Grémio ndo tenha tido
um bom aproveitamento,
mesmo que em auditoria
realizada no balanco do
Grémio ter dito que o PE foi
um dos principais fatores
qgue ajudaram a minimizar a
crise nas finangas do
clubes, é que os que
decidem atualmente dentro
do clube nédo participam e
ndo se interessam muito
por essa metodologia. A
ultima revisao do PE foi
feita no biénio de 2009-
2010, jacom a
incorporagao da Arena, foi

implementagéo e programa | com profissionalismo. O grande

desafio € manter essa
profissionalizacao para que
conseguirmos manter os
melhores profissionais. O
planejamento estratégico,
desde seu inicio em 2003 vem
se mantendo no clube, a Unica
diferenca talvez seja a
mudanca de “rotacdo” no
desenvolvimento dele, em
alguns momentos sendo mais
atuante do que em outros O
planejamento estratégico, ndo
s6 para o Grémio, é o futuro
dos clubes de futebol para que
saiam do amadorismo. Nao
digo em mudar a natureza
juridica, como atualmente é
uma associac¢ao esportiva, mas
mudar no sentido da gestéao
empresarial que o clube devera
ser gerido.

concluida e entregue ao

continuar, até mesmo
porgue esta no
estatuto. A
continuidade do
modelo se da através
da profissionalizagao
das equipes de
trabalho, que
permanecem de uma
gestao para outra. O
que pode alterar é a
politica, intensidade,
que pode se modificar
de uma gestéo para
outra.
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conselho deliberativo em
2010, sendo levado para
aprovacao em abril de
2011.

10 - Qual a
principal
diferenca entre o
planejamento
estratégico de
um clube de
futebol e uma
empresa?

Adaptabilidade, a principal
diferenga entre uma
empresa e os clubes de
futebol é isto. Na esséncia
tanto empresas quantos
clubes possuem receita,
despesa, gestédo de
pessoas, qualidade etc.,
porém o futebol possui
paixdo, sendo um cliente
fiel. No futebol ndo é
necessario campanhas de
marketing para conquistar
os clientes, pois os clientes
(torcedores) ja estéo
fidelizados.

A principal diferenca que vejo é
que no futebol se tem muito de
planejamento a curto prazo,
pois o futebol é volatil. Deixo
claro que o planejamento
estratégico do clube, quanto
aos seus objetivos e metas néo
poderao ser mudados, até
porque esta no estatuto do
clube, porém o planejamento
do futebol este sim podera ser
mudado, pois este é o principal
produto. Temos que conhecer
cada vez mais nosso produto,
para assim nos
desenvolvermos.

A principal diferenca é

a adaptabilidade, pois

no futebol trabalha-se
muito a curto prazo.

11-0
planejamento
estratégico torna-
seum a
ferramenta de
gestao
necessaria para
a melhoria dos
clubes de
futebol?

O futebol ndo aceita mais a
desorganizacao. Os clubes
de futebol, devidos as suas
variaveis e sua
passionalidade, precisam
ter uma organizagdo muito
maior que as empresas.
Hoje temos uma visao clara
disto, pois os dois clubes
que fizeram a Ultima final
da Champions League, e
que séo considerados 0s
dois maiores clubes do
mundo na atualidade,
possuem seus
planejamentos estratégicos
ha mais de 10 anos, sendo
bechmarking para
empresas e clubes.

Com certeza, gestao e futebol
tém que andar juntos. Em
periodos que o clube esta em
alta o planejamento estratégico
e sua gestao devem maximizar
os resultados, buscando mais
sécios, vendendo mais
produtos, investindo em seus
jogadores da base, etc.
Quando o clube estd em baixa
€ obrigacdo da gestao buscar o
equilibrio

Sim, sem ele os clubes
de futebol nao
conseguirao se

organizar e sobreviver

no futuro. Hoje os
principais clubes do
mundo utilizam-se do
planejamento
estratégico como
ferramenta de gestéo.
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O ex vice-presidente do Grémio FBPA,
Adalberto Preis, considera o
planejamento estratégico como um
modelo de gestado a ser seguido pelo
clube. Ele acredita que desde a
concepgao deste planejamento, a partir
do ano de 2003, o Grémio FBPA tem
um modelo de gestao consolidado que
norteia o clube em busca dos seus
objetivos e metas propostas. Ele
acredita que o planejamento
estratégico, da forma em que foi
constituido e como vem conduzido,
com a participacao de presidentes,
vice-presidentes, diretores,
conselheiros e consultores externos,
faga com que o Grémio esteja um
passo a frente de seus adversarios em
termos de gestéo, o que podera
influenciar nos resultados dentro de
campo. Preis cré que o modelo de
planejamento estratégico classico
adotado pelo clube foi o de melhor
compreensao para aqueles que eram,
ou ainda sdo, descrentes que o
planejamento estratégico seja
importante e aplicavel em um clube de
futebol. Preis acredita nisso, pois os
elementos permanentes (negécio,
missdo, visdo e valores) foram
definidos e aprovados em conjunto,
tendo-se uma visao clara do que o
Grémio FBPA queria, e ainda quer,
pois estes elementos foram ratificados
ao longo dos anos pelo conselho
deliberativo do clube. Apds essa
definicao foram analisados os fatores
internos, as forgas e fraquezas do
clube, e os fatores externos, as
oportunidades e ameacgas. Através
desse levantamento o clube comecou a

O atual executivo geral
(CEO) do Grémio FBPA
acredita que o planejamento
estratégico € um modelo de
gestdo que vem sendo
desenvolvido e aprimorado
dentro do clube desde o
inicio de sua concepcao no
ano de 2003, mas analisa
gue em alguns momentos,
ele pode ter passado por
momentos de maior ou
menor execugdo, conforme o
foco dado pela presidéncia
do clube. Este alias é o
principal ponto que Cristiano
vé como empecilho para a
execucdo do planejamento
denteo do clube. Ele acredita
que o planejamento
estratégico é a base para
garantir a saude
organizacional da institui¢ao.
O planejamento estratégico
do clube evolui, houve uma
profissionalizagéo das areas
em 2005. No outro ano, em
2006, o planejamento
estratégico foi ratificado em
sua maioria no conselho
deliberativo, sendo colocado
no estatuto como modelo de
gestéo a ser seguido.
Através deste modelo e com
uma gestao participativa,
onde todos sabem quais os
objetivos e metas que devem
alcancar, o clube passa a
adotar uma postura de
gerenciamento das
diretrizes. O organograma é
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definir suas estratégias para o alcance
seus objetivos. Preis acredita que todo
esse processo foi realizado da maneira
mais clara possivel, buscando assim
uma unidade no clube, coisa que até
entdo ndo existia. Mesmo com essa
maior unidade dentro do clube, mesmo
que o planejamento estratégico tenha
sido incluido no clube no estatuto e em
seu regulamento geral, fato visto por
Preis como o consolidador da
importancia do planejamento
estratégico dentro do clube, ele
acredita que se 0s principais
responsaveis do clube (presidente e
vice-presidente de futebol) ndo atuarem
de forma sélida e ndo derem a real
importancia a este modelo de gestéo, o
planejamento estratégico sé servird
para a realizagcao dos processos
basicos dentro do clube, sem que atue
de forma direta em nos resultados.
Preis diz que se nao for dado a devida
importancia ao planejamento
estratégico o clube podera sofrer uma
ma administracado, afetando todos os
setores, pois 0 planejamento
estratégico pode ndo gerar a certeza
dos resultados dentro do campo, mas
sem ele o clube terd enormes
dificuldades para consegui-los.

alterado, sendo o executivo
geral responsavel por todas
as areas do clube. A
organizagao ficou mais clara
e a gestao teve mais foco
para atuar em questdes
emergenciais e estratégicas.
Cristiano analisa que a
principal diferenga entre o
planejamento estratégico em
clube de futebol e uma
empresa, sao as metas em
curto prazo. No futebol as
coisas mudam rapidamente
€ a acao tem que ser mais
rapida. Ele também acredita
que gestao e os clubes de
futebol tém que andar lado a
lado, pois quando o clube
esta em baixa a gestao tera
gue manter o equilibrio ao
mesmo tempo quando o
clube estiver em alta deverd
maximizar o resultado.
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ANEXO A - GERENCIA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

Subsecdo V
Geréncia de Planejamento e Controle

Art. 46 — A Geréncia de Planejamento e Controle compete coordenar e
conduzir o Plano Estratégico do GREMIO, divulgando e monitorando seu
andamento, execucdo e resultados, bem como promover, sempre que
necessaria, sua revisdo total ou parcial, ouvido o Conselho de
Administracdo do GREMIO.

Paragrafo unico — O Plano Estratégico, aprovado pelo Conselho
Deliberativo, sera obrigatoriamente implementado no respectivo periodo de
validade, promovendo-se, periodicamente, no prazo maximo de dois anos,
revisées, segundo metodologia consagrada, a serem, igualmente,
aprovadas pelo Conselho Deliberativo.

Art. 47 — Cabera a Geréncia de Planejamento e Controle:

| - elaboracao do orcamento econémico, financeiro e operacional trimestral e
anual; Il — apresentacdo de dados comparativos entre o realizado e
orcado/planejado;

Il - elaboracéo e divulgagao de relatdrios periddicos, apontando os desvios
e as correcdes que deverdo ser implementadas.

Art. 48 — A Geréncia de Planejamento e Controle sera estruturada em areas
especificas, subordinadas ao Conselho de Administragdo, com atribuicbes
definidas e objetivos comuns.

| — Planejamento e controle;
Il — Sistema de informagbes gerenciais;
Il — Relagées com investidores.

Art. 49 — A Geréncia de Planejamento e Controle caberd a andlise da
performance dos negdcios do Clube, através de indicadores-chaves,
comparando planos realizados, gerando informagbes qualificadas que
déem suporte aos gestores no processo de tomada de decisdes.

Art. 50 — A Geréncia de Planejamento e Controle caberd estabelecer um
sistema gerencial integrado entre todas as areas de atividade do GREMIO.

Art. 51 — A Geréncia de Planejamento e Controle caberd auxiliar o Conselho
de Administracdo em suas relacbes com investidores e associados,
padronizando e veiculando informacgées financeiras e de desempenho aos
interessados.

Art. 52 — A Geréncia de Planejamento e Controle caberd propor a adocdo
de técnicas de governanga corporativa, incorporando as melhores praticas
de transparéncia e seguranga nas divulgagbes de desempenho e
performance empresarial, bem como das proje¢ées futuras do negdcio.

Art. 53 — Ao final de cada gestao, a Geréncia de Planejamento e Controle
elaborara relatorio de atividades, visando contribuir para a continuidade dos
trabalhos pela proxima administracdo do GREMIQ.



76

O que fizemos:

1. Reforma Estatutaria.

2. Revisdo dos Estatutos 01 ano apds a Reforma.

3. Criacdao e funcionamento das Comissées do Conselho Deliberativo
possibilitando  agilidade e fundamentagdo técnica as propostas
encaminhadas ao Orgéo.

4. Aprovagdo do Regulamento Geral do Clube.

5. Aprovagdo do Cédigo de Etica.

6. Revisdo e Ratificagcdo do Plano Estratégico elaborado em 2003/2004 e

aprovado em 2004, com o acréscimo do "Mapa da Estratégia" (2006)
proposto pela Vice-Presidéncia de Planejamento.



