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Resumo

O presente estudo tem como objetivo analisar a eficiéncia a niveis nacional e
internacional do modelo organizacional dos clubes desportivos pertencentes a Federacao
Académica do Desporto Universitario (FADU), bem como a influéncia que a estrutura
organizacional pode ter no seu desempenho. Foram envolvidos 92 clubes que pontuaram para
o troféu universitario de clubes (TUC), em pelo menos uma época desportiva entre o periodo
2010/2011 e 2014/2015. A analise foi efetuada recorrendo a metodologia two-stage Data
Envelopment Analysis (DEA) de forma a analisar a eficiéncia dos clubes. Foram identificados 9
clubes eficientes na sua producao de atividade a escala nacional e apenas 1 é igualmente
eficiente a escala internacional. Através de uma entrevista semiestruturada ao gestor do
clube identificado como sendo duplamente eficiente, foi possivel analisar de que forma a
estratégia, relacdo com stakeholders e ainda as questoes de financiamento, podem
influenciar a eficiéncia da organizacdo. Os resultados deste estudo apontam para a
importancia de se analisar a eficiéncia das organizacdes sem fins lucrativos, e identificar que
tipo de modelo organizacional estd na base desse desempenho. A tomada de decisao
estratégica pode resultar de um maior conhecimento sobre a quantidade e tipo de input e
output a empregar no processo produtivo de forma a tornar sustentavel a atividade

organizacional.
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Abstract

The present study aims to analyze the efficiency at the national and international
levels efficiency of organizational model of the university clubs belonging to the University
Sports Academic Federation as well as the influence that organizational structure can have on
its performance. Have been involved 92 clubs which score for university clubs trophy in at
least one sports season between the period 2010/2011 and 2014/2015. The analysis was made
using the two-stage Data Envelopment Analysis (DEA) to analyze the efficiency of the clubs.
Have been identified 9 efficient clubs in their production activity at national level and only 1
is equally efficient at international level. Through a semi-structured interview to the club
manager identified as doubly effecient, it was possible to examine how the strategy,
relationship with stakeholders and also issues of financing may influence the organization’s
efficiency. The results of this study evidence the importance of analyzing the efficiency of
non-profit organizations, and identify what type of organizational model is on basis of this
performance. The strategic decision-making may result from increased knowledge about the
amount and type of input and output to use in the production process in order to make

sustainable organizational activity.
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Capitulo 1

Introducao

Na ultima década, as organizacdes sem fins lucrativos tém vindo a receber bastante
atencdo por parte da comunidade cientifica, nomeadamente pela inovacdao que é necessario
incorporar na sua governacao (Aulgur, 2016; Bukhari, Jabeen, & Jadoon, 2014; Issa Gazi,
2012; Speckbacher, 2008; Young, 2011), face aos recursos e receitas que estas necessitam de
obter para atingir os seus objetivos (Fischer, Wilsker, & Young, 2011; Froelich, 1999;
Hansmann, 1980; Wicker & Breuer, 2011; Wicker, Breuer, & Hennigs, 2012; Young, 2011).

Nestes recursos, incluem-se os apoios prestados pelo estado, uma vez que tem sido através
destes que estas organizacdes tém sido fundamentalmente geridas e conseguem concretizar a
sua missao (Barros, Peypoch, & Tainsky, 2014; Hall et al., 2003; Lasby & Sperling, 2007;
Wicker & Breuer, 2013; Wicker et al., 2012; Young, 2011). No entanto, face a atual
conjuntura social e econdmica, estes apoios tém vindo a ser reduzidos, desafiando este tipo
de organizacao a procurar novas formas de conquistar recursos e receitas para garantir a sua
sobrevivéncia e/ou sustentabilidade. Perante este cenario, torna-se necessario que a gestao
das organizacées sem fins lucrativos seja aprimorada, para continuarem a melhorar os
servicos prestados aos cidadaos (Breuer & Wicker, 2007; Cairns, Harris, & Young, 2005;
Morrell, 1986). Para que assim seja, torna-se essencial mensurar o desempenho deste tipo de
organizacdes, uma vez que, dada a escassez de recursos é fundamental que estas optimizem a
sua capacidade organizacional (Balduck, Lucidarme, Marlier, & Willem, 2015; Misener &
Doherty, 2013).

Na dltima década, a mensuracdo do desempenho organizacional, bem como o
desenvolvimento de uma correta analise e utilizacdo de ferramentas de diagndstico, tornou-
se uma questao importante tanto para os gestores, como para os investigadores (Madella,
Bayle, & Tome, 2005). Assim, torna-se necessario analisar a eficiéncia destas organizacoes,
no sentido de verificar o seu sucesso perante os investimentos que nelas sao realizados
(Barros, 2003; Berber, Brockett, Cooper, Golden, & Parker, 2011; Farrell, 1957; Golden,
Brockett, Betak, Smith, & Cooper, 2012; Hong, 2014; Mikusova, 2015)

A literatura tem apontado o Data Envelopment Analysis - DEA como um método bastante (til
para a realizacdo da analise da eficiéncia de uma organizacdo (Deville, Ferrier, & Leleu,
2014; Farrell, 1957; Naouar, 2016). Este método é recorrente em varias pesquisas no contexto
desportivo, fundamentalmente em clubes de futebol profissionais (Barros & Douvis, 2009;
Barros & Garcia-del-Barrio, 2008; Barros, Garcia-del-Barrio, & Leach, 2009; Barros et al.,
2014; Guzman, 2006; Miragaia, Brito, & Ferreira, 2016). Contudo, no ambito das organizacoes
sem fins lucrativos, a analise da eficiéncia e particularmente a aplicacdo do método DEA ja

tem sido mais pontual (Golden et al., 2012; Hong, 2014; Miragaia et al., 2016).



No contexto desportivo em particular, as organizacbes de natureza nao lucrativa tém um
papel fundamental no desenvolvimento e promocao da atividade fisica, uma vez que desta
tipologia organizacional fazem parte os clubes, associacoes e federacdes, que tém na sua
missdo o envolvimento da populacdo em praticas desportivas regulares com vista a melhoria
da sua qualidade de vida. Deste modo, este género de organizagdes apresenta numerosas e
diversas tipologias, tornando a avaliacdo do seu desempenho extremamente dificil e
complexa (Aulgur, 2016; Lamb, 1987; Skori¢ & Bartoluci, 2014). Ainda que a literatura tenha
evidenciado alguns estudos no contexto de federacbes desportivas, foi possivel verificar que
no ambito dos clubes associados as federacoes de desporto universitario, o mesmo nao

acontecia.

Face ao exposto, o presente estudo tem como objetivo analisar a eficiéncia a niveis nacional
e internacional do modelo organizacional dos clubes portugueses associados da Federacao
Académica do Desporto Universitario (FADU), através da utilizacdo da metodologia two-stage
Data Envelopment Analysis (DEA). Adicionalmente procurar-se-a analisar a influéncia que a

estrutura organizacional pode ter na obtencao da sua eficiéncia.



Capitulo 2

Revisao de Literatura

2.1 - Capacidade Organizacional em Organiza¢des Sem Fins
Lucrativos

As organizacoes sem fins lucrativos assumem-se como um setor emergente que tem
como missdo a prestacdo de servicos a comunidade nas mais diversas areas, bem como a
preparacao de atividades para envolver a participacao dos seus membros (Bukhari et al.,
2014; Wicker & Breuer, 2014). No entanto, a salde financeira é fundamental para estas
organizacées, uma vez que dependem de receitas e rendimentos para garantir a sua
sustentabilidade e abordar com eficacia as suas mdltiplas missdées sociais (Froelich, 1999;
Young, 2007).

De acordo com os seus recursos financeiros, estas devem tentar diversificar as suas fontes de
receita, como meio de uma estratégia de reducao de riscos e de luta contra a dependéncia de
recursos (Fischer et al., 2011). Essas fontes de rendimento provém principalmente das quotas
dos membros, angariacbes de fundos, contribuicées privadas e individuais, donativos de
empresas, patrocinadores e contratos e subsidios do governo (Froelich, 1999; Misener &
Doherty, 2009; Wicker & Breuer, 2011; Winand, Zintz, & Scheerder, 2012). Por outro lado, é
interessante notar que estas fontes de receitas podem ainda resultar de apoios provenientes
de determinados grupos de stakeholders, cujas contribuicdes podem ser vistas como um
investimento para promover os objetivos das suas proprias empresas/organizacoes (Miragaia,
Martins, Kluka, & Havens, 2015; Speckbacher, 2008; Young, 2011), e que os decisores das

organizacdes nao lucrativas devem aproveitar como alternativa estratégica.

De acordo com Wicker e Breuer (2014), o desempenho financeiro ndo é uma prioridade nestas
organizacoes, pelo que, apoiado pela investigacdo de Hansmann (1980), estes autores
definem uma organizagdo sem fins lucrativos, como uma organizacdo que esta impedida de
realizar a distribuicdo dos lucros pelos membros que a constituem, nomeadamente pelos
funcionarios, diretores ou administradores. Este tipo de organizacdes deve mobilizar as suas
acoes em funcao da progressao de servicos que visam cumprir com a sua missao, e nao devem

ser unicamente impulsionadas pelo ganho financeiro (Ferkins, Shilbury, & McDonald, 2009).

Dentro das organizacoes sem fins lucrativos encontram-se muitas das organizacoes
desportivas, que nao tém como objetivo o lucro, mas sim alcancar resultados desportivos e a
participacao dos seus membros (Seippel, 2006; Skori¢ & Bartoluci, 2014; Winand, Vos, Zintz,

& Scheerder, 2013). No entanto, este tipo de organizacées também deve ter em atencao a



sua capacidade de gerar recursos financeiros, de modo a poder realizar investimentos na

melhoria da qualidade dos seus servicos (Miragaia et al., 2016; Winand et al., 2012).

Contudo, em organizacdes desportivas de natureza nado lucrativa, também é fundamental
terem rendimentos financeiros para garantir a sua sustentabilidade, uma vez que possuir uma
situacao financeira estavel € importante para assumirem um papel significativo no sistema
desportivo, isto €, atingirem as suas metas e conseguir uma melhor gestdo dos seus recursos
(Froelich, 1999; Wicker & Breuer, 2014; Winand, Zintz, Bayle, & Robinson, 2010; Young,
2007). Bayle e Robinson (2007) reforcam inclusivamente que a capacidade da organizacao

para ganhar e manter os seus principais recursos influéncia o desempenho organizacional.

0 conceito de capacidade organizacional surgiu associado a literatura sobre organizacdoes sem
fins lucrativos como sendo uma estrutura que se refere a um conjunto de atributos
organizacionais que suporta a eficacia organizacional, ou a capacidade de uma organizacao
para cumprir sua missao e objetivos de forma eficaz (Eisinger, 2002). Mais recentemente,
Misener e Doherty (2013) definiram a capacidade organizacional como a capacidade de uma
organizacao para aproveitar 0s seus recursos internos e externos para atingir os seus
objetivos. Em termos gerais, esses recursos representam multiplas dimensdes de capacidade
que geralmente incluem recursos humanos, planeamento estratégico, infra-estrutura,

financas e relacdes interorganizacionais.

De acordo com Hall et al. (2003), estas dimensoes, isoladamente e em conjunto, contribuem
para a concretizacdo do objetivo organizacional, sendo a capacidade organizacional definida
pela capacidade da organizacdao para mobilizar trés formas de capital: (i) financeiro, sendo
este a capacidade de desenvolver e implantar capital financeiro (isto €, as receitas, despesas,
ativos e passivos da organizacao); (ii) humano, que se traduz na capacidade de implantar o
capital humano (isto &, os funcionarios pagos e voluntarios) dentro da organizacdo e as
competéncias, conhecimentos, atitudes, motivacdo e comportamentos dessas pessoas. O
capital humano é considerado o elemento chave que leva ao desenvolvimento de todas as
outras capacidades; e (iii) estrutural, sendo a capacidade de implantar o capital nao

financeiro que permanece quando as pessoas de uma organizacao se retiram.

Assim, a melhoria da capacidade organizacional sugere uma compreensao mais profunda
sobre o envolvimento dos stakeholders. Deste modo, o conhecimento sobre a contribuicao
eficaz dos stakeholders em organizacbes desportivas sem fins lucrativos € crucial para
desenvolver estratégias sustentaveis para a realizacdo da sua missdo (Miragaia et al., 2016;

Miragaia, Ferreira, & Carreira, 2014).

Face ao exposto, a capacidade organizacional pode ser entendida como multidimensional e
essencial para melhorar a coordenacao entre os stakeholders internos e externos, para assim
se compreender e clarificar a contribuicio de cada um para os inputs necessarios ao

desenvolvimento da missao organizacional (Hall et al., 2003; Hou, Moynihan, & Ingraham,

4



2003; Sakires, Doherty, & Misener, 2009; Vinzant & Vinzant, 1996). Esta perspetiva destaca o
conceito de que a eficiéncia organizacional esta associada as contribuicoes dos stakeholders
(Miragaia et al., 2016).

2.2 - Mensuracao Eficiéncia

A obtencao da eficiéncia é vital em todos os setores, onde desporto ndo é excecdo (Barros et
al., 2014). A eficiéncia desportiva tem sido habitualmente analisada como um aspeto
economico e de gestdo (Barros et al., 2009). Nas organizacdes desportivas, a eficiéncia tem
estado mais associada a analise dos meios financeiros que sdo investidos para atingir as metas
relacionadas com o desporto, de forma a procurar manter as organizacoes financeiramente
viaveis. Assim, uma gestao financeiramente sustentavel surge como uma condicdo de base
para auxiliar o sucesso organizacional (Wicker & Breuer, 2014).

Procurar identificar o quanto eficiente tem sido o desempenho de um sistema é hoje um dos
grandes desafios de pesquisa na area das ciéncias sociais. Esta € uma grande questao, pois o
desempenho ser realizado de forma eficiente, é fundamental para a sobrevivéncia e para o
crescimento de sistemas operacionais em todos os niveis - individuos, organizacdes e
sociedades. Uma variedade de termos tém sido utilizados para identificar e descrever os
conceitos de desempenho de um sistema, incluindo custos, produtividade, eficacia, relacao

custo-eficacia e particularmente a eficiéncia (Shaw, 2009).

Madella, Bayle, e Tome (2005) referem que o conceito de desempenho organizacional, no
geral, € entendido como a combinacao de eficacia e eficiéncia. A eficacia pode ser definida
como a capacidade de uma organizacdo para atingir seus objetivos, enquanto a eficiéncia
compara a relacao entre os recursos utilizados e os resultados obtidos por uma organizacao,
sem considerar a satisfacdo do consumidor. Por sua vez, Farrell (1957) define a eficiéncia
como a diferenca entre o que é produzido (outputs) e aquilo que € usado no processo de
producao (inputs) para assim uma empresa poder conseguir a sua poténcia maxima. Mais
recentemente Mirfakhr-al-Dini e Khatibi-Aghda (2011) definem eficiéncia como a quantidade
maxima de outputs atingivel a partir de inputs. De uma perspetiva orientada para os outputs,
a eficiéncia define-se como a proporcdo de producdo de uma organizacdo para a producédo

maxima que podera ser possivel obter, considerando os seus niveis de inputs (Johnes, 2006).

Uma vez conhecido o ponto de producdo de uma empresa, a medicdo da eficiéncia requer a
estimativa da funcao de producao, a fim de estimar o seu ponto de potencial de producao.
Para essa estimativa podem ser utilizadas varias técnicas paramétricas e nao-paramétricas
(Farrell, 1957). Os métodos paramétricos, como por exemplo o Stochastic Frontier Analysis
(SFA), sao estocasticos e definem concretamente a funcao de producao, geralmente custo ou
funcao de lucro. Os métodos nao-paramétricos, como é o caso do Free Disposal Hull (FDH) e
Data Envelopment Analysis (DEA), sao deterministicos e, em geral, determinam um racio da
soma ponderada das entradas (inputs) e soma ponderada das saidas (outputs), sendo o DEA

um dos métodos mais recorrentes na literatura (Mikusova, 2015).



De acordo com Farrell (1957), o termo Data Envelopment Analysis € uma abordagem de
programacdo matematica para a construcdo de fronteiras de producdo e medicao da
eficiéncia relativa as fronteiras construidas. As fronteiras de producao sdao uma funcdo de
producao que procura maximizar o nivel de outputs com base num determinado nimero de
inputs. Mais tarde, Charnes, Cooper e Rhodes (1978) sugeriram um modelo que tinha uma
orientacdo de inputs e assumia retornos constantes de escala. A orientacdo ao input é
definida quando se procura minimizar a quantidade de recursos empregues de forma Util
mantendo a producdo (Guzman & Morrow, 2007), usualmente utilizados em mercados
monopolistas (Barros & Garcia-del-Barrio, 2008). Contudo, no contexto desportivo, deve
escolher-se a orientacao ao output, pois assume-se o controlo sobre os inputs e maximiza-se

os outputs mantendo o consumo constante dos recursos (Barros & Santos, 2003).

0 método DEA permite o uso de multiplos inputs e outputs, mas ndo impde qualquer forma
funcional sobre os dados, nem faz suposicoes de distribuicao para o termo de erro (Barros &
Garcia-del-Barrio, 2008). Apesar de nao serem abundantes os estudos sobre a eficiéncia em
organizacdes desportivas, o DEA comecar a ser cada vez mais utilizado (Barros & Douvis,
2009).

2.3 - Eficiéncia dos Clubes Desportivos Universitarios

0 governo e o desporto tém estado inseparavelmente ligados através de uma variada gama de
questodes politicas (Green & Collins, 2008). Como meio de implementacdo da sua politica
desportiva, o governo tem apoiado financeiramente varias organizacdes desportivas, entre as
quais se encontram as federacdes desportivas, mediante a apresentacao de um programa
anual de atividades (Barros, 2003; Skori¢ & Bartoluci, 2014).

As federacOes desportivas tém como objetivos estratégicos, a organizacdo de atividades
desportivas e competicGes para os seus membros, informando e apoiando os atletas e clubes
desportivos afiliados (Winand et al., 2013). De acordo com Masoumi, Ghanjouei, Dashgarzade
e Javadi (2013), as federacdes desportivas com base nos objetivos, missdes e funcoes,
ganharam uma posicao especial na realizacao de programas de desenvolvimento multi-

dimensionais.

De acordo com Dietschy (2013), as federac6es sao uma das organizacdes fundamentais para a
regulacao da pratica desportiva em regime profissional, e que segundo Wicker e Breuer (2014)
através de um conjunto com diversas associacoes desportivas compdem o sistema desportivo,
onde sao responsaveis pela organizacao de diferentes tipos e niveis de desportos. Este sistema
desportivo encontra-se formado por um sistema piramidal que esta organizado em diferentes
ambitos de intervencdo, nomeadamente o internacional, o nacional e o regional, sendo as
federacoes desportivas responsaveis pela organizacao e desenvolvimento do desporto em todo
o nivel hierarquico, isto é, de amador a profissional (Skori¢ & Bartoluci, 2014). Segundo

Devecioglu, Sahan, Yildiz, Tekin e Sim (2012) e Lee, Cornwell e Babiak (2013) atualmente o



desporto é reconhecido como sendo um meio fundamental na promocédo da salde, cultura e
fundamentalmente de educacao. De acordo com Popeska, Barbareev e lvanovska (2015), no
caso especifico das organizacdes de ensino superior, estas deveriam oferecer uma educacao
completa, ndo se cingindo apenas ao ensino sobre o puro conhecimento académico. Deveriam
assim oferecer possibilidades para o completo e harmonioso desenvolvimento de futuros
cidadaos, disponibilizando varias atividades, como desportivas e culturais, de forma a

permitirem uma formacao holistica.

Segundo Devecioglu, Sahan, Yildiz, Tekin, e Sim (2012), o desporto em ambiente universitario
€ aceite como uma ferramenta de socializacdo de relevo. Os estudantes universitarios
participam em atividades desportivas, principalmente por causa de motivacdes intrinsecas
relacionadas com alegria e felicidade e apontam para motivacées de natureza extrinseca,
como o facto de se quererem manter em forma, controlar o peso e reduzir o stress
(Kilpatrick, Hebert, & Bartholomew, 2005). Neste contexto, o desporto universitario cria um
ambiente que incentiva desportivamente os estudantes a procurarem a exceléncia a nivel
académico e desportivo, dando aos participantes a oportunidade de interagir socialmente e
competitivamente (Weiss, 2010). Proporciona a oportunidade de enfrentar desafios mais
intensos, para assim poderem aplicar possiveis competéncias, treinar novas capacidades,
serem mais auténomos e participarem em ambientes mais complexos e distintos (Asri, Akbari,
& Farahbakhsh, 2014).De acordo com Popa (2013), o desporto universitario pode ser visto
também em ambiente organizacional, onde uma adequada gestdo de recursos deve ser
encontrada. Deste modo, essa mesma gestao de recursos, nomeadamente financeiros, sugere
a necessidade de se definirem planos estratégicos de gestdo ajustados a atual complexidade
do desporto universitario (Gheorghe & Nicolae, 2015). Deste modo, as organizacoes
desportivas universitarias também requerem uma profissionalizacdo da sua gestao,
nomeadamente na formacao adequada dos recursos humanos, de modo a que a elaboracao e

implementacao de estratégias organizacionais eficientes (Gheorghe, 2014).

E importante mencionar que o desporto praticado em contexto universitario tem varias
configuracoes, nomeadamente a possibilidade de ser praticado em um regime de recreacao e
lazer, mas também com uma envolvente mais competitiva. A vertente competitiva em
contexto nacional é atualmente regulamentada por uma federacdo propria, a Federacao
Académica do Desporto Universitario - FADU. Enquanto federacdo desportiva, a FADU
apresenta-se como uma estrutura associativa sem fins lucrativos, constituida por varios érgaos
sociais e funcionarios renumerados que operam em diversas areas. Trabalha através de uma
rede com varias estruturas e clubes universitarios ligados as respetivas Instituicdes de Ensino
Superior. Através de varias atividades, procura fomentar a competicdo, o convivio e
intercambio de estudantes das mais diversas instituicdes de ensino superior dentro e fora de
do respetivo pais, incentivando o espirito competitivo, de equipa e fair play, ao mesmo

tempo que incentiva a adocao de habitos de vida saudaveis na comunidade académica.



A FADU - Portugal tem como missao representar o desporto do ensino superior e os interesses
desportivos dos clubes perante a administracdo publica, outras federacdes desportivas e
demais organismos e entidades desportivas do ensino superior; contribuir, através da pratica
desportiva, para o fortalecimento do espirito académico; promover, regulamentar e organizar
competicdes desportivas nacionais e internacionais no ambito do ensino superior; promover e
organizar as selecdes nacionais universitarias e promover a melhoria continua ao nivel dos

servicos prestados e de toda a organizacdo desportiva universitaria.

Face ao exposto foi possivel verificar que apesar da eficiéncia nas organizacdes desportivas
ser um alvo de estudo por parte de varios investigadores nomeadamente nas organizagoes
sem fins lucrativos (Barros & Garcia-del-Barrio, 2008; Froelich, 1999; Gheorghe, 2014;
Gheorghe & Nicolae, 2015; Masoumi et al., 2013; Miragaia et al., 2016; Popeska et al., 2015;
Skori¢ & Bartoluci, 2014; Speckbacher, 2008; Wicker & Breuer, 2014; Winand et al., 2013;
Winand et al., 2010; Winand et al., 2012; Young, 2007) existe a auséncia de estudos sobre a
analise da eficiéncia clubes associados as federacdes de desporto universitario. Assim, este
trabalho visa contribuir para esta lacuna, propondo-se analisar a eficiéncia dos clubes
associados da Federacdao Académica do Desporto Universitarios (FADU), através da utilizacao
da metodologia two-stage Data Envelopment Analysis (DEA) aplicado ao nivel nacional e
internacional. E ainda analisar a influéncia que a estrutura organizacional pode ter na

obtencao da sua eficiéncia.



Capitulo 3
Metodologia

3.1 - Amostra

O presente estudo envolveu 92 clubes, de um total de 123, associados da Federacao
Académica do Desporto Universitario de Portugal. A selecdo dos 92 clubes resultou de se ter
considerado como critério de inclusdao o facto de cada clube ter pontuado pelo menos uma
vez no Troféu Universitario de Clubes (TUC) ao longo das cinco épocas desportivas analisadas
(2010/2011 a 2014/2015).

3.2 - Procedimentos na recolha de dados

Numa primeira fase a obtencdo de dados foi feita através de trés relatorios de atividade da
FADU - Portugal, particularmente os registos (i) do Troféu Universitario de Clubes (TUC) que
determina o clube que teve melhor prestacao no ambito de todos os eventos e provas oficiais
organizadas a nivel nacional; (ii) do Medalheiro, que determina o nimero de medalhas de
ouro, prata e bronze conquistadas por cada clube nos Campeonatos Nacionais Universitarios;
e ainda (iii) da Tabela de Controlo de Participacdes nas épocas compreendidas entre
2010/2011 e 2014/2015, que determina por clube o nimero de modalidades em que
participaram, assim como o nimero de atletas, oficiais e treinadores inscritos. Foi excluido
um total de 31 clubes, sendo os nao pontuaram uma Unica época para o TUC neste periodo.
Foram ainda incluidas na analise de cada clube as modalidades coletivas e individuais

praticadas por ambos os géneros, feminino e masculino (Tabela 1).

Tabela 1 - Modalidades individuais e coletivas

Modalidades Coletivas

Modalidades Individuais

Andebol

Andebol de praia
Basquetebol
Basquetebol 3x3
Corfebol

Futebol de 7
Futebol de 11
Futebol de praia
Futsal

Hdéquei em Patins
Pélo Aquatico
Rugby de 7
Rugby de praia
Vela Grand Surprise
Voleibol

Atletismo Ar Livre, Corta Mato, Estrada e Pista Coberta
Badminton Equipas, Individual e Pares
Bilhar

Bodyboard

BTT

Canoagem

Equitagao

Escalada Boulder, Dificuldade e Velocidade
Esgrima

Esqui Alpino

Futvdlei

Golfe

Judo

Karaté Combates e Técnica

Karting Equipas e Individual

Kickboxing lightkick e lowkick

Natagdo piscina curta e longa

Orientagdo

Padel

Remo

Snowboard

Squash

Taekwondo Combates e Técnica

Ténis Equipas, Individua e Pares

Ténis de Mesa Equipas, Individual e Pares
Tiro

Tiro com Arco Indoor e Outdoor

Triatlo

Vela Raquero

Voleibol de Praia

Xadrez Rapidas Equipas e Individual e Semi rapidas




Na segunda fase, foi realizada a analise da eficiéncia a nivel internacional aos clubes que se
mostraram ser eficientes a nivel nacional. Todo este processo visou a identificacdo do(s)

clube(s) com melhor performance aos dois niveis.

Posteriormente, e com o objetivo de identificar qual modelo de gestao que suporta a
estratégia do(s) clube(s) eficiente(s), foi elaborada e aplicada uma entrevista
semiestruturada (Arnold, Fletcher, & Anderson, 2015; Cruickshank & Collins, 2015; Fletcher &
Arnold, 2011) para ser realizada junto do gestor responsavel pelo(s) respetivo(s) clube(s). O
Guiao da entrevista foi elaborado de acordo com as recomendacdes da literatura para uma
melhor gestao da capacidade organizacional (Froelich, 1999; Hall et al., 2003; Miragaia et al.,
2016; Miragaia et al., 2014; Miragaia et al., 2015; Misener & Doherty, 2013; Speckbacher,
2008; Wicker & Breuer, 2014; Winand et al., 2012; Young, 2007, 2011). Deste modo, a
entrevista, procurou compreender qual é a estrutura organizativa que esta por detras dos

resultados que indicam uma organizacao como eficiente.
3.3 - Instrumento

A analise da eficiéncia dos clubes foi realizada através do método nao-paramétrico DEA,
desenvolvido por Farrell (1957), pertencente ao software Frontier Analyst® versao 4.2.0,
propriedade da Banxia Software®. A aplicacao do DEA exige que se definam os inputs e
outputs, que caso nao sejam selecionados de forma ajustada ao contexto organizacional que

esta a ser estudado, pode originar resultados com pouca utilidade pratica (Hong, 2014).

Neste estudo, foi aplicada como metodologia a two-stage DEA, com orientacao para o
output, que de acordo com a literatura fornece uma analise mais clara da eficiéncia em
sectores sem fins lucrativos, permitindo que uma maior variedade de inputs e outputs sejam
analisados (Berber et al., 2011; Golden et al., 2012; Hong, 2014). Desta forma, € uma vez
que, os clubes podem ser eficientes a nivel nacional, mas ndo o serem a nivel internacional,
considerou-se relevante analisar este contexto desportivo em dois niveis distintos de forma a
que a identificacdo da eficiéncia/ineficiéncia permitisse uma analise mais objetiva para o
posterior delineamento de um planeamento estratégico. Considerando que os clubes
universitarios tém participacoes ndo so a nivel nacional mas também a nivel internacional, a
opcao pela metodologia two-stage DEA apresenta-se como uma mais valia uma vez que de
acordo com Hong (2014) uma abordagem de single input / single output pode ser limitado na
obtencao de informacao, ou seja, o resultado fornece apenas informacao para algumas

variaveis sem definir o seu efeito que ira ter sobre as outras.

Para proceder a analise de eficiéncia dos clubes através do DEA, foram selecionados distintos
inputs e outputs em funcdo do nivel de analise ser de escala nacional ou internacional
(Tabela 2).
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Tabela 2 - Inputs e outputs considerados na analise two-stage DEA

Inputs Outputs
12 Fase Numero de atletas Numero total de medalhas nacionais
Eficiéncia Nacional Numero de modalidades Troféu Universitario de Clubes

) NUmero total de medalhas
2% Fase NUmero de atletas ) o
) internacionais
Eficiéncia Internacional .
NUumero de modalidades

Inicialmente, para a escolha dos inputs e outputs, foi efetuada a consulta dos planos de
atividades e orcamentos de cada federacdo universitaria a nivel europeu, através dos seus
respetivos sites, para assim avaliar a eficiéncia de cada federacdo tendo em conta os
investimentos e os gastos efetuados em cada rubrica, verificou-se no entanto uma auséncia
dessa informacao. Desta forma, a escolha das variaveis foi fundamentada nas bases de dados
disponiveis na FADU - Portugal e centrando-se em indicadores de atividade produtiva como é
o caso dos atletas envolvidos uma vez tratar-se de um dos objetivos centrais da missao da
federacado nomeadamente pelo aumento do envolvimento que pretendem fazer dos jovens
universitarios na pratica de diversas modalidades desportivas. Se por um lado o numero de
atletas envolvidos é um elemento fundamental para a atividades destes clubes, o resultado da
sua performance medido pelos pontos e medalhas obtidos nos campeonatos nacionais e
internacionais € também um indicador a considerar no processo avaliacdo dos seus modelos

de gestao.

0 nimero de atletas é reconhecido como uma variavel bastante recorrente na literatura, uma
vez que, esta presente em toda a época desportiva, funcionando como um fator de producao
constante (Barros & Douvis, 2009; Barros & Leach, 2006; Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian,
2010; Picazo-Tadeo & Gonzalez-Gémez, 2010). Este fator é colocado em causa, quando existe
pouca oferta de atletas e/ou indisponibilidade de participacao imposta pelo clube federado

nas provas da FADU.

O nimero de modalidades é uma variavel fundamental que exige uma grande gestdo por parte
dos clubes, uma vez que, através da sua divisao em coletivas e individuais, obriga os clubes a
ter diferentes coordenacbes. As modalidades coletivas detém um maior nimero de atletas,
pelo que exigem uma maior logistica na sua participacdo e encargos financeiros mais

elevados.

A quantidade de medalhas conseguidas e o peso de cada uma delas (ouro, prata ou bronze)
traduz os sucessos obtidos por um clube, refletindo os investimentos que foram realizados
nesse clube (Halkos & Tzeremes, 2013; Valério & Angulo-Meza, 2013; Wu, Chen, Xia, & Zhou,
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2013). Quando esse sucesso € atingido, emergem novos desafios e competicoes,
nomeadamente a nivel internacional (Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2008; Haas, 2003;
Haas, Kocher, & Sutter, 2004; Kounetas, 2014), em que a participacao dos clubes depende
fundamentalmente dos apoios dados pela universidade que representam, no sentido de

colmatar gastos relativos as inscri¢des, transportes, alojamento e alimentacao.

O Troféu Universitario de Clubes (TUC) assume-se como uma variavel presente em varias
investigacoes sobre a eficiéncia (Barros & Douvis, 2009; Barros & Garcia-del-Barrio, 2008;
Barros et al., 2009; Barros & Leach, 2007; Barros et al., 2014; Espitia-Escuer & Garcia-
Cebrian, 2008; Haas, 2003; Haas et al., 2004; Kounetas, 2014), transmitindo a producao dos
clubes ao longo da época, ou seja, a pontuacao atribuida consoante o seu processo produtivo
(Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2008; Haas, 2003; Haas et al., 2004; Kounetas, 2014).

No que se refere ao calculo da eficiéncia, considerou-se o valor médio de cada input e output
correspondente as cinco épocas desportivas compreendidas entre 2010/2011 e 2014/2015,
com a particularidade que no input das modalidades e no output das medalhas terem sido
consideradas diferentes ponderacdoes em funcao do tipo de modalidade (coletiva ou
individual) e do tipo de medalha (ouro, prata ou bronze). No que se refere as modalidades
desportivas, e no caso particular das coletivas, uma vez que estas envolvem um maior nimero
de atletas por equipa comparativamente as modalidades individuais, foi importante ajustar o

peso deste input (Tabela 3).

Tabela 3 - Ponderagdes atribuidas as modalidades coletivas e individuais

Modalidades Coletivas N° max. de Calculo da Ponderacées
jogadores Ponderacéao

Andebol 16

Basquetebol 14

Futebol 11 20 216 =100

Futsal 14

Voleibol 14

Média Modalidades Coletivas 15.6 = 16 0.94

Modalidades Individuais 0.06

No que diz respeito as medalhas, estas ponderacdes foram aplicadas no sentido de se
contemplar a valorizacdo hierarquica de cada tipo de medalha, tendo sido atribuida a

ponderacdo de 0.5, 0.3 e 0.2 as medalhas de ouro, prata e bronze respetivamente.

Posteriormente foi aplicada uma entrevista semiestruturada ao(s) gestor(es) do(s) clube(s)
eficientes a nivel internacional, na qual as dimensdes consideradas foram a Estratégia

Organizacional, Stakeholders e Financiamento (Tabela 4).
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Tabela 4 - Dimenso6es consideradas na entrevista e autores que as suportam

Dimensao

Autores

Estratégia Organizacional

Stakeholders

Financiamento

Arnold et al. (2015)

Bayle and Robinson (2007)
Eisinger (2002)

Hall et al. (2003)

Misener and Doherty (2013)

Miragaia et al. (2015)
Speckbacher (2008)
Young (2011)

Froelich (1999)

Wicker and Breuer (2014)
Winand et al. (2010)
Young (2007)
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Capitulo 4
Resultados

De um total de 123 clubes, foram selecionados para a analise 92 clubes que pontuaram pelo
menos uma vez para o TUC nas cinco épocas desportivas analisadas. Foi analisado o historico
de cada um dos 92 clubes e para a analise DEA apenas 76 clubes foram incluidos, uma vez que
os restantes apresentaram valores nulos no output correspondente ao ganho de medalhas de
ouro, prata e bronze a nivel nacional. De acordo com o DEA, apenas 9 clubes se apresentaram

como eficientes a nivel nacional.

A analise da eficiéncia a nivel nacional dos 76 clubes estudados entre o periodo de 2010/2011
e 2014/2015 é apresentada na Tabela 5.
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Tabela 5 - Analise DEA a nivel nacional para o periodo 2010 - 2015

Inputs Outputs
Eficiéncia Referéncia N° atletas Total Modalidades Total Medalhas TUC
Atual Alvo Atual Alvo Atual Alvo Atual Alvo
U.Porto 100.00 44 340.80 340.80 8.32 8.32 50.94 50.94 5355.00 5355.00
IPVC 100.00 43 4.60 4.60 0.14 0.14 0.92 0.92 76.00 76.00
IPC 100.00 14 8.80 8.80 0.67 0.67 0.32 0.32 33.60 33.60
AEESENnfC 100.00 11 13.00 13.00 0.68 0.68 0.54 0.54 31.60 31.60
FACAB 100.00 7 2.80 2.80 0.08 0.08 0.26 0.26 17.40 17.40
AAISMAT 100.00 6 0.20 0.20 0.01 0.01 0.14 0.14 5.60 5.60
FAS 100.00 4 1.00 1.00 0.05 0.05 0.08 0.08 16.60 16.60
INUAF 100.00 3 3.80 3.80 0.06 0.06 0.18 0.18 22.40 22.40
AEISCAC 100.00 0 3.80 3.80 0.24 0.24 0.10 0.10 24.80 24.80
AEESAE 100.00 0 1.00 0.63 0.02 0.02 0.16 0.16 6.40 7.570
ISMAT 100.00 0 0.80 0.20 0.01 0.01 0.10 0.14 5.60 5.60
AEESSA 95.96 0 1.00 1.00 0.07 0.04 0.16 0.17 9.60 10.00
AAUMa 93.46 0 12.80 12.80 0.82 0.34 2.00 2.14 125.80 205.76
AAULL 90.48 0 47.20 8.80 2.52 0.67 0.26 0.32 30.40 33.60
AAG 88.94 0 24.00 10.42 1.35 0.68 0.36 0.40 29.20 32.83
AEESEL 85.19 0 26.60 12.00 1.42 0.68 0.46 0.54 25.00 31.60
AEFMV 81.48 0 56.00 13.00 3.15 0.68 0.44 0.54 20.40 31.60
U.Lisboa 81.11 0 107.80 107.80 2.85 2.65 13.20 16.27 1019.00 1696.44
ENaval 79.17 0 80.40 8.80 4.01 0.67 0.18 0.32 26.60 33.60
AEESHTE 74.07 0 62.40 13.00 3.10 0.68 0.40 0.54 20.80 31.60
AEFCUL 73.81 0 35.00 8.80 1.78 0.67 0.14 0.32 24.80 33.60
AAUM 70.57 0 473.20 340.80 11.22 8.32 30.48 50.94 3779.20 5355.00
AEESDRM 68.50 0 5.00 5.00 0.25 0.25 0.20 0.29 15.20 22.19
NOVA 65.57 0 175.40 175.40 4.49 4.30 16.80 26.33 1808.40 175.40
ISCPSI 63.10 0 74.20 8.80 3.68 0.67 0.08 0.32 21.20 33.60
AAMDL 62.96 0 21.00 13.00 1.73 0.68 0.34 0.54 19.20 31.60
AECLSBE 61.80 0 43.40 10.72 1.39 0.68 0.26 0.42 20.20 32.68
AEFCL 57.60 0 57.60 12.78 1.89 0.68 0.18 0.53 10.80 31.71
AAC 55.87 0 292.00 292.00 8.10 7.13 21.88 43.68 2563.80 4588.74
AEISMT 50.45 0 0.60 0.60 0.04 0.03 0.04 0.1 5.60 11.10
AAIPS 48.15 0 58.60 13.00 2.87 0.68 0.26 0.54 13.60 31.60
AEISCS-N 41.67 0 50.80 8.80 2.75 0.67 0.04 0.32 14.00 33.60
AAUAvV 41.57 0 270.60 270.60 9.53 6.61 9.38 40.50 1768.00 4252.72
IPP 41.32 0 210.00 210.00 9.20 5.14 11.50 31.48 1364.00 3301.18
AEESSEM 41.26 0 4.00 4.00 0.21 0.21 0.08 0.19 9.40 22.78
AEUEELUCP 41.23 0 0.40 0.40 0.02 0.02 0.06 0.15 2.80 6.79
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IPSantarém
AEFCNAUP
IPLeiria
IPG

AAUBI
AAUE
AEISEC
AEESTSP
AEFLUP
AEFMH
AEIST
UCP-CRP
AEESCE-IPS
AAUAIlg
AAUTAD
AEFADEUP
AAULP
AEISMAI
AEUFP
AEISCSEM
AEISEG
A.Militar
AEFFUL
AAULHT
AEISCTE-IUL
AEFEUP
AEFEP
AEFA
AEESTeSL
IPV
AelSEP
AAENIDH
AEISEL
AEISCSP
AEFCT
AEISA
AEISCAP
AEFML
AEFMUP
AEISCAL

39.93
35.71
33.56
31.77
30.21
26.56
24.28
23.81
23.81
23.04
22.95
21.38
18.73
17.51
16.34
15.21
15.01
12.89
12.65
11.85
11.34
10.23
10.11
9.62
9.12
8.37
8.22
8.13
7.33
7.01
6.76
6.50
5.97
5.94
5.72
5.23
3.04
2.70
2.47
2.04

[eNeoloNolololololololololololololololololololeolololeololololololololeoloNeNoNeNo Nl

21.80
13.80
224.00
17.80
281.40
136.00
7.00
54.20
33.20
260.80
293.00
43.60
5.00
149.40
189.80
176.00
20.80
118.20
21.80
57.40
111.00
95.60
33.00
132.60
186.20
168.60
130.40
71.20
51.60
78.20
245.20
35.40
120.00
68.80
164.60
98.60
104.20
83.20
103.00
147.20

21.80
8.80
224.00
17.80
281.40
136.00
7.00
8.80
8.80
260.80
293.00
43.60
5.00
149.40
189.80
176.00
20.80
118.20
21.80
57.40
111.00
95.60
33.00
132.60
186.20
168.60
13.40
71.20
51.60
78.20
227.75
35.40
120.00
68.80
164.60
98.60
104.20
83.20
103.00
147.20

0.86
1.13
5.68
0.81
8.78
4.88
0.27
3.10
2.07
7.95
9.90
2.13
0.39
5.90
7.12
5.50
0.88
5.63
1.01
3.24
5.44
3.34
1.99
4.98
5.05
5.28
4.75
3.36
2.86
3.72
5.57
2.38
5.01
3.19
6.23
4.64
4.40
3.81
4.70
5.57

0.56
0.67
5.48
0.46
6.87
3.34
0.20
0.67
0.67
6.37
7.15
1.09
0.21
3.66
4.65
4.31
0.54
2.9
0.56
1.43
2.73
2.36
0.83
3.26
4.56
4.13
3.20
1.76
1.29
1.93
5.57
0.89
2.95
1.70
4.03
2.43
2.56
2.05
2.54
3.61

0.78
0.04
8.78
0.38
8.70
4.62
0.22
0.04
0.04
8.22
7.36
0.18
0.06
2.64
3.28
0.88
0.50
0.90
0.44
1.04
1.90
0.86
0.52
1.92
1.64
0.22
0.06
0.88
0.58
0.28
1.38
0.16
1.08
0.14
0.18
0.78
0.14
0.34
0.20
0.18

3.48
0.32
33.56
2.88
42.10
20.47
1.28
0.32
0.32
39.04
43.83
6.72
0.32
22.46
28.47
26.42
3.33
17.82
3.48
8.78
17.75
14.46
5.15
19.96
27.94
25.32
19.64
10.83
7.9
11.87
34.12
5.50
18.09
10.47
24.72
14.91
15.74
12.61
15.56
22.14

138.20
12.00
1181.80
90.00
1335.80
568.20
27.60
8.00
8.00
944.40
1056.60
147.20
2.80
411.40
487.60
421.00
33.20
239.80
33.80
90.80
154.60
154.00
34.40
161.80
267.00
222.00
168.60
48.40
48.40
86.40
242.00
36.40
54.40
64.40
148.00
79.20
49.80
35.20
40.00
47.20

346.07
33.60
3521.01
283.27
4422.30
2139.24
113.68
33.60
33.60
4098.84
4604.45
688.38
2.80
2349.64
2984.00
2767.32
330.37
1859.74
346.07
905.06
1746.69
1504.88
521.94
285.85
2927.48
2651.12
251.31
1121.75
813.99
1231.66
3579.83
559.62
1888.01
184.07
2588.31
1551.98
1639.92
1310.17
1621.07
2315.10
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De acordo com a Tabela 5, é ainda possivel verificar que 11 clubes apresentam 100% de
eficiéncia nas épocas analisadas. No entanto, 3 desses clubes (AEISCAC, AEESAE e ISMAT)
apresentam valores nulos no nimero de referéncia e 2 clubes défice nos inputs e outpts
(AEESAE e ISMAT). Verifica-se também, que 7 clubes apresentam valores de eficiéncia entre
os 80% e os 100%. Observou-se ainda que os clubes U. Porto e IPVC apresentam valores de
referéncia de 44 e 43 respetivamente, que os torna os clubes que utilizaram os recursos

disponiveis de forma mais eficiente.

Uma vez que o clube U.Porto se apresentou como o clube de referéncia, tornou-se relevante
analisar se a sua eficiéncia tem uma tendéncia anual constante, de forma a poder
compreender-se o perfil desta organizacao face aos inputs e outputs considerados. Deste
modo foi realizada a analise da eficiéncia do clube ao longo das 5 épocas desportivas (Tabela
6).

Tabela 6 - Analise DEA a nivel nacional ao longo das 5 épocas desportivas do Clube mais

eficiente
2010/2011 2011/2012 2012/2013 2013/2014 2014/2015
Eficiéncia | 100.00 100.00 74.91 100.00 100.00
N° atletas Atual 310.00 247.00 385.00 356.00 406.00
Alvo 310.00 247.00 344.92 356.00 406.00
Modalidades Atual 22.00 25.00 41.00 44.00 44.00
Individuais Alvo 22.00 25.00 40.43 44.00 44.00

Inputs

Modalidades Atual 5.00 4.00 7.00 7.00 10.00
Coletivas Alvo 5.00 4.00 7.00 7.00 10.00
Total Atual 27.00 29.00 48.80 51.00 54.00
Modalidades Alvo 27.00 29.00 47.43 51.00 54.00
Medalhas Atual 41.00 59.00 46.00 66.00 78.00
Ouro Alvo 41.00 59.00 66.94 66.00 78.00
Medalhas Atual 42.00 45.00 39.00 53.00 56.00
Prata Alvo 42.00 45.00 52.06 53.00 56.00
Outputs Medalhas Atual 33.00 36.00 31.00 38.00 58.00
P Bronze Alvo 33.00 36.00 41.38 38.00 58.00
Total Atual 116.00 140.00 116.00 157.00 192.00
Medalhas Alvo 116.00 140.00 160.38 157.00 192.00
TUC Atual 2845.00 3489.00 3338.00 5729.00 11374.00
Alvo 2845.00 3489.00 6368.68 5729.00 11374.00

17



De acordo com a Tabela 6, é possivel verificar que o clube U. Porto apresentou uma eficiéncia
de 100% em 4 épocas desportivas, nomeadamente em 2010/2011, 2011/2012, 2013/2014 e
2014/2015. No entanto, na época 2012/2013, apresentou uma eficiéncia de 74.91%,
proveniente do excesso nimero de atletas e participacdo modalidades individuais e do défice

no numero de medalhas obtidas e pontuacao para o TUC.

Ja no que se refere a analise do nivel da eficiéncia a nivel internacional, foi possivel verificar
que dos 9 clubes considerados eficientes pelo DEA no ambito nacional, apenas um conquistou
medalhas em provas internacionais (clube U. Porto), pelo que os restantes obtiveram valores
nulos nessa variavel (Tabela 7). Tal facto implicou que a analise da eficiéncia internacional

desses clubes com recursos ao DEA nao se tenha podido realizar.

Tabela 7 - Analise da eficiéncia dos clubes universitarios a nivel internacional

Inputs Outputs
Clube N° Atletas  Total Modalidades Total Medalhas
U.Porto 340.8 8.316 8
IPVC 4.6 0.144 0
IPC 8.8 0.672 0
AEESENnfC 13.0 0.684 0
AEISCAC 3.8 0.236 0
INUAF 3.8 0.060 0
FACAB 2.8 0.084 0
FAS 1.0 0.048 0
AAISMAT 0.2 0.012 0

Mais uma vez a analise do perfil da eficiéncia do clube U. Porto é muito importante e por essa
razao, é fundamental analisar se o comportamento do clube neste patamar de exceléncia é

constante, ou se foi tendo oscilacdes ao longo das diferentes épocas desportivas (Tabela 8).

Tabela 8 - Analise DEA a nivel internacional da Universidade do Porto ao longo das 5 épocas

desportivas

2010/2011  2011/2012 2012/2013 2013/2014 2014/2015

Inputs N° atletas 310 247 385 356 406
Modalidades Individuais 22 25 41 44 44
Modalidades Coletivas 5 4 7 7 10
Total Modalidades 27 29 48 51 54

Outputs  Medalhas Ouro
Medalhas Prata
Medalhas Bronze
Total Medalhas

NNOO
-~ ao0o
cooo
cooo
U= N
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De acordo com a Tabela 8, pode observar-se que na época 2014/2015 a U. Porto apresentou
os melhores resultados das cinco épocas analisadas a nivel internacional. Este facto deriva da
grande progressao existente nos inputs e outputs, nomeadamente do aumento do nimero de
atletas, modalidades e medalhas alcancadas. Dado que nas épocas compreendidas entre
2010/2011 e 2013/2014 apenas existiu de relevante a conquista de duas medalhas de bronze,
podendo assumir-se que foi através da ultima época analisada que este clube conseguiu obter
a sua eficiéncia a nivel internacional e desta forma destacar-se no universo dos clubes
universitarios analisados, dado que, obteve um total cinco medalhas (duas de ouro, uma de

prata e duas de bronze).

Deste modo e para se poder compreender estes resultados e se as questdes de natureza
financeira, estratégia e de relacdo com stakeholders estdo na base deste sucesso, foi
realizada uma entrevista semiestruturada ao gestor do clube U. Porto. Na Tabela 9, é possivel
observar as questdes colocadas ao gestor do clube e as suas respostas, bem como as

dimensdes a que cada questao corresponde (Apéndice A - Para consulta integral da Entrevista).
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Tabela 9 - Dimensoes das questoes colocadas e respetivas respostas

Dimensoes Questodes colocadas Respostas obtidas
Ha quanto tempo assume o cargo de Diretor do Centro de Desporto da “Ja assumo a gestao do clube U.Porto desde 2004, mas director do CDUP apenas desde 2013...”
Universidade do Porto (CDUP)?
Quais as estratégias que utilizam no CDUP para conseguir recrutar atletas? ~ “.. & realizado um inquérito sobre a pratica desportiva aos novos alunos ... ”.
E usual ter de aplicar algum tipo de selecao face ao nimero elevado de
atletas que possam ter? ” ...ja comeca a existir a cultura de representar a Universidade e deste modo, a maioria dos novos alunos quando
entram, ja vém a procura do CDUP ...”. “... como também temos uma boa parceria com as Associacdes de Estudantes,
elas também fazem a ponte de ligagdo dos atletas para o CDUP”.
“...fazem treinos de selecao e atividades internas...”
Estratégia Qual o critério que utilizam na escolha das modalidades em que a U.Porto “Nés tentamos integrar em todas as modalidades presentes no quadro da FADU, mas se nao temos um nivel competitivo

Organizacional

Financiamento

Steakholders

vai participar?

A Universidade do Porto é um dos clubes universitarios eficientes a nivel
nacional nas épocas compreendidas entre 2010/2011 e 2014/2015. Qual a
razao que considera estar na base deste resultado? O modelo de gestao
utilizado tem influéncia neste resultado? Do modelo de gestéo utilizado,
que aspetos destacaria como esséncia para o sucesso do clube?

Das cinco épocas analisadas, a correspondente a época de 2012/2013 foi a
Unica que n&o apresentou 100% de eficiéncia. Houve alguma mudanca no
plano de gestao do CDUP nesse ano? Porque ndo conseguiram conquistar
tantas medalhas e pontuacao para o TUC como nos anos anteriores e
seguintes?

A Universidade do Porto é o Unico clube universitario eficiente a nivel
internacional nas épocas compreendidas entre 2010/2011 e 2014/2015.

No entanto, a Gltima época analisada, a de 2014/2015, foi a época em
que a U.Porto obteve mais medalhas, nomeadamente duas de ouro, uma e
prata e duas de bronze. Existiu alguma modificacdo no plano de gestao do
CDUP para obterem estes resultados?

Considera os inputs e outputs aplicados a este estudo fundamentais para
avaliar a eficiéncia de um clube universitario?

Financeiramente é um clube estavel? Como conseguem organizar-se
financeiramente para fazer face as despesas do clube?

Considera que a FADU da o apoio necessario ao CDUP? Em caso de
resposta negativa, que tipo de apoio considera que seria relevante ser
dado? Do seu ponto de vista, a FADU poderia dar um maior contributo aos
clubes universitarios em geral? De que forma?

Que outros stakeholders sao integrados no modelo de gestdo do CDUP e
porqué?

As instalacdes que utilizam para o treino das equipas universitarias
pertencem ao CDUP ou s&o alugadas? O CDUP possui a contribuicao de
algum stakeholder que faca a cedéncia das instalagoes?

aceitavel, ndo na questao de ganhar medalhas, mas se nao é acima do nivel minimo, nés nao participamos.”
“... para obter este sucesso nos fazemos seleccoes para irem as competicdes e dentro do CDUP temos um Departamento
que trata s6 da parte da competicdo.”

“... n0s deixarmos de ser um gabinete dos Servicos da Agao Social e passarmos a ser um organismo auténomo...”. “...
comecamos a ter um servico autobnomo e a gerir as instalacoes desportivas da Universidade e essa mudanca nao foi
acompanhada com os recursos humanos ...”

“ ApOs esse ano tivemos de restruturar, criamos dois departamentos ... para assim termos pessoas alocadas a tarefas
especificas dentro da estrutura”.
“ Acho que é mais facil sermos eficientes quando ha Campeonatos da Europa do que quando ha EUSA Games ...”

“Para um primeiro estudo estes fatores foram bem empegues e foram muito bem escolhidos.”

“... sem o grande esforco que a Universidade faz, ndo era possivel temos o desporto de competicéo ...”.

“Acho que a FADU nao se deveria concentrar tanto nos apoios dados as equipas que vao participar nos Campeonatos,
mas sim mais a nivel das organizacdes dos campeonatos, ou seja, que se deveria preocupar em apoiar os clubes na
organizacao.” “ ... através de delegados técnicos para cada modalidade...” “ ... dava-se um salto qualitativo no que diz
respeito as organizagoes.”

“Relativamente a parte financeira ... os valores sao excessivos para o pouco servico que a Federagao presta.” “... os
valores poderiam ser aumentados se a Federacao desse outro tipo de garantias ...”. “ Porque mais importante que
qualquer apoio financeiro é o apoio organizacional.” “... no que diz respeito as competicdes internacionais, a FADU
deve continuar e bem a dar apoio aos clubes que participam ... através de recursos humanos ...”.

“Sendo uma falha nossa, enquanto gestor, termos o apoio de stakeholders na vertente de lazer mas nao termos na
vertente da competicao ...”.

“As instalacdes sdo todas da Universidade do Porto, mas claro que ha instalagcdes que nos ndo temos ...”. “As instalagoes
desportivas das modalidades mais especificas ou pontuais, nos nao temos.”

“...n0s ajudamos alguns clubes federados ... e desta forma é criada uma parceria tendo em conta as instalacées
desportivas desses clubes”.
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Capitulo 5

Discussao

Dos 92 clubes analisados no periodo de 5 épocas desportivas, apenas 9 clubes foram
considerados eficientes. E importante perceber em que variaveis os clubes ndo atingiram os
resultados esperados para se poder perceber quais as medidas a adotar para corrigir esta
situacao. Estes 9 clubes, ndao apresentaram défice em qualquer uma das variaveis, o que
significa que com base no nimero de inputs existe uma maximizacao dos outputs, ou seja,
eficiéncia maxima (Farrell, 1957). Apesar de apenas 9 clubes terem sido considerados como
eficientes, existiram mais 2 clubes que também atingiram 100% de eficiéncia, nomeadamente
0 AEESAE e o ISMAT. No entanto, estes clubes nao foram considerados pelo DEA como
eficientes, uma vez que evidenciaram em comum uma necessidade de reduzir a percentagem
do nimero de atletas, 0.37 e 0.6 respetivamente, um défice de 1.17 no TUC no clube AEESAE
e um défice de 0.04 no total de medalhas no ISMAT. Dos 9 clubes eficientes a nivel nacional,

apenas o clube U. Porto foi eficiente a nivel internacional.

Deste modo e apos ter sido analisado o plano estratégico do clube, pode observar-se que
neste tipo de organizacdes, a capacidade de gerar recursos financeiros também dever ser
considerada, de modo a que seja possivel realizar investimentos na melhoria da qualidade dos
servicos prestados (Miragaia et al., 2016; Winand et al., 2012). No entanto, de acordo com
Wicker e Breuer (2014), o desempenho financeiro ndo é uma prioridade nestas organizacoes,
pelo que, apesar do gestor considerar que as questées de financiamento sao importantes
(Froelich, 1999; Wicker & Breuer, 2014; Winand et al., 2010; Young, 2007), mencionou que o

apoio da federacao deveria ser mais a nivel logistico:

“.. a FADU néo se deveria concentrar tanto nos apoios dados as equipas que vdo
participar nos Campeonatos, mas sim mais a nivel das organizacées dos campeonatos
.. apoiar os clubes na organizacdo. Num papel de ajuda e organizacdo, através de

delegados técnicos para cada modalidade ...”

Neste sentido, pode considerar-se que as organizacbes nao lucrativas sao totalmente
dependentes de fontes de rendimento, as quais derivam principalmente de subsidios
governamentais. Através deles, é implementada a sua politica com apoios dados as
federacdes desportivas (Barros, 2003; Green & Collins, 2008; Skori¢ & Bartoluci, 2014; Wicker
& Breuer, 2011; Winand et al., 2012).

As federacoes tém um papel muito importante no desenvolvimento e promocao do desporto,
nomeadamente, através da regulacao da pratica desportiva em regime profissional (Dietschy,
2013). Com base nos seus objetivos, estas ganharam uma posicao especial na realizacao de
programas de desenvolvimento multi-dimensionais (Masoumi et al., 2013). A FADU, enquanto

federacdo desportiva que rege o desporto universitario a nivel nacional poderia colmatar
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algumas destas despesas, nomeadamente, através da reducdo das taxas administrativas e
valor das inscricdes e atribuicao de um maior nimero de apoios aos clubes que organizam os
campeonatos nacionais universitarios aos logo da época desportiva (Froelich, 1999; Misener &
Doherty, 2009; Wicker & Breuer, 2011; Winand et al., 2012). Tal como foi referido pelo gestor
do clube U. Porto ao referir que que a federacao deveria apoiar “Mais a nivel das organizagées
dos campeonatos, ou seja, que se deveria preocupar em apoiar os clubes na organizacdo”. Este apoio
passa também pelos recursos humanos, que de acordo com o diretor do CDUP, sao
fundamentais para aumentar qualitativamente os campeonatos e para conseguir economizar

dinheiro aos clubes quando estes tém deslocacdes a nivel internacional:

“.. dava-se um salto qualitativo no que diz respeito as organizacées...” e “... a FADU deve
continuar e bem a dar apoio aos clubes que participam, nomeadamente através de recursos
humanos para acompanhar as provas internacionais, uma que, desta forma, poupam mais

dinheiro aos clubes”.

Este tipo de dinamica poderia permitir atrair mais instituicoes de ensino superior ao desporto
universitario, maior investimento e eventualmente uma maior eficiéncia dos clubes (Froelich,
1999; Wicker & Breuer, 2014; Winand et al., 2010; Young, 2007). Neste sentido, o apoio das
federacdes surge como fonte fundamental de recursos para os clubes, mas que deve ser
complementado pela captacao do interesse de outros stakeholders (Miragaia et al., 2015;
Speckbacher, 2008; Young, 2011).

Evidentemente que como qualquer outro tipo de organizacao, também as de natureza nado
lucrativas devem procurar a melhor forma de serem sustentaveis, nomeadamente através
requalificacdo da sua estrutura e especializacdo dos recursos humanos. Tal como aconteceu
com o clube U. Porto, que apos ter sido criado o CDUP, uma estrutura autonoma, foi
necessario recriar um modelo mais profissional de organizacdo e especializar os recursos
humanos em varios departamentos, tal como é suportado por Gheorghe (2014) e mencionado
pelo diretor do CDUP:

“De um momento para o outro, comecamos a ter um servi¢co auténomo e a gerir as instalacées
desportivas da Universidade e essa mudanca ndo foi acompanhada com os recursos humanos,
esses mantiveram-se os mesmos. Apds esse ano tivemos de restruturar, criamos dois
departamentos, um para gestdo de instalacées desportivas e outro para atividades desportivas,
onde estd incluido a atividade de lazer e competicGo e agora, mais recentemente, ainda
dividimos mais, onde colocamos a gestdo de instalacées desportivas e competicdo num
departamento e parte de lazer e fitness em outro, para assim termos pessoas alocadas a

tarefas especificas dentro da estrutura”.

Assim sendo, o aproveitamento dos recursos que uma organizacao dispdoe esta ligada a
capacidade organizacional, sendo através dela que as organizacdes atingem os seus objetivos
(Misener & Doherty, 2013). Na auséncia destes recursos, os stakeholders surgem como uma

boa alternativa, pois é através do seu apoio que surgem fontes de receitas que garantem a
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sustentabilidade de uma organizacao desportiva, no sentido de atingirem as suas metas e
conseguirem uma melhor gestao dos seus recursos (Miragaia et al., 2015; Speckbacher, 2008;
Young, 2011). Desta forma, na ligacdo a contribuicdo dos stakeholders, o gestor do clube
considera igualmente que estes sdo cruciais para desenvolver estratégias sustentaveis tal
como é tem vindo a ser sugerido em outros estudos (Miragaia et al., 2016; Miragaia et al.,
2014), considerando ser uma falha dele enquanto gestor, nao ter ainda integrado outros tipos

de stakeholders no seu plano de gestao:

“E uma falha nossa, enquanto gestor, termos o apoio de stakeholders na vertente de lazer mas

ndo termos na vertente da competicdo e desta forma agrava os custos”.

Outro apeto que parece ter implicacdoes na sustentabilidade destes clubes esta relacionado
com o numero e competéncias do seu quadro de recursos humanos. Esta parece ser uma
variavel relevante uma vez que neste tipo de organizacdo € pouco estavel a permanéncia das
mesmas equipas de trabalho ao longo de varios periodos de tempo, tal como acontece com as
equipas reitorais das Instituicoes de Ensino Superior e com as direcoes das Associacoes
Académicas. Esta instabilidade faz com que os clubes sejam afetados diretamente uma vez
que sao sujeitos a diferentes objetivos propostos pelas varias chefias que por eles passam, e
que pode ou nado passar por atribuir mais apoio a sua participacao no desporto universitario.

Tal como o diretor do CDUP reforcou a mencionar que:

“

. hdo existe duvida nenhuma, que sem o grande esforco que a Universidade faz, ndo era
possivel temos o desporto de competicdo, porque na realidade o nosso maior custo no Centro
de Desporto é com a competicdo”.

Os resultados obtidos evidenciaram diferentes padroes nos niveis de eficiéncia. Na
generalidade dos clubes ineficientes, os valores das variaveis pertencentes aos inputs
(nimero de atletas e modalidades), apresentaram a necessidade de se manterem ou
reduzirem, o que significa que estes clubes para se tornarem eficientes necessitam de reduzir
ou manter o seu nimero de atletas e modalidades em que participam. No entanto, este
cenario aparentemente ndo se enquadra nos objetivos de um clube universitario, uma vez que
estes, cada vez mais, pretendem cativar atletas a integrarem no clube representante da sua
Instituicao de Ensino Superior/Associacao de Estudantes. No entanto, quando os clubes se
deparam com excesso de atletas, na verdade acaba por ser realizada uma captacao e selecao
dos mesmos, tal como é feito pelo clube que demostrou ser o mais eficiente (U. Porto). Tal
sistema se selecao, apesar de ser contraditorio com a missdo deste tipo de organizacao,
resulta do fato de ser insuportavel para os clubes manterem atletas em demasia, pelos custos
envolvidos e pela impossibilidade de o fazer do ponto de vista da regulamentacao
competitiva, particularmente no que se refere a modalidade coletivas. Esta pratica é aplicado
no U.Porto tal como menciona o seu diretor ao referir que “fazemos treinos de selecdo e
atividades internas...” indicando assim a necessidade de se fazer um trabalho de filtragem dos

jogadores que podem representar o clube.

23



Por sua vez, os valores dos outputs dos clubes ineficientes a nivel nacional, sugerem de uma
forma genérica necessidade de aumentar o nimero de medalhas conquistadas, assim como
também a pontuacdao para o TUC. A quantidade de medalhas como critério para medir
eficiéncia tem uma aplicacdo relativamente recente do ponto de vista da investigacao
(Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2008; Haas, 2003; Haas et al., 2004; Halkos & Tzeremes,
2013; Kounetas, 2014; Valério & Angulo-Meza, 2013; Wu et al., 2013), onde os resultados
obtidos pelos clubes, quando favoraveis, levam a conquista das medalhas e futuros
investimentos realizados no clube (Halkos & Tzeremes, 2013; Valério & Angulo-Meza, 2013;
Wu et al., 2013). Tal facto como foi corroborado na entrevista realizada ao lider do clube U.

Porto ao mencionar que:

“Sabemos que é com a obtencdo de medalhas e com as participacdes que é possivel ir buscar

financiamentos”

Uma boa classificacao na competicao possibilita aos clubes novos desafios e competicées, nao
sO a nivel nacional, como também a nivel internacional, que para além da representacao do
seu clube, permite também a representacdo do seu pais (Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian,
2008; Haas, 2003; Haas et al., 2004; Kounetas, 2014). Importa ainda mencionar que no caso
do Desporto Universitario, para além destes tipos de projecoes, também a oferta formativa
de uma determinada Instituicdo de Ensino Superior é divulgada para além fronteiras, aspeto
este que nos dias de hoje é fundamental para as questdes da internacionalizacdo. Este tipo de
divulgacao faz das instituicoes de ensino superior um stakeholders com o qual é fundamental
estabelecer uma ligacdo mais forte, para além da cedéncia dos espacos onde a pratica

desportiva se desenvolve.

No entanto, a conquista de medalhas torna-se dificil de alcancar, dadas as condicdes de
algumas destas organizacdes, nomeadamente pela falta de qualidade dos atletas e da equipa
técnica, falta de instalacdes para treinar e principalmente elevados custos financeiros
associados a melhoria destes fatores e a inscricao da participacdo dos clube nas provas,
inviabilizando assim a participacdo dos mesmos, tanto a nivel nacional como internacional
(Froelich, 1999; Young, 2007). Através desta falta de sustentabilidade e condicdes para
atingiram os seus objetivos, é possivel visualizar o motivo de apenas 9 clubes serem eficientes
a nivel nacional e apenas 1 a nivel internacional. Desta forma, tona-se dificil para um clube
universitario garantir a sua sustentabilidade e tornar-se eficiente, quando existe dependéncia
de recursos e falta de apoios provenientes de stakeholders, como sao o caso de
patrocinadores e governo, e que de acordo com o Diretor do CDUP, é uma falha pertencente
ao gestor de cada clube. Alids uma tendéncia ja apontada por varias investigacoes (Miragaia
et al., 2015; Speckbacher, 2008; Young, 2011).

Alvo de reflexao é também o fato de 9 clubes que se apresentaram como eficientes a nivel

nacional, mas apenas um clube conseguir obter resultados a nivel internacional. Perante este
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enorme défice de eficiéncia nos clubes, podem ser remetias para varias questées que tém

implicagoes diretas no funcionamento deste tipo de organizacao, nomeadamente:

(i) Sera que o forte investimento no desporto universitario por parte das entidades
que administram as instituicdes de ensino superior nao surgiu tarde demais? E
seguido desse retardamento, a falta de eficiéncia dos clubes universitarios e de
uma estratégia para gerir a caréncia de condicdes para a pratica desportiva dos
clubes (infra estruturas que acolhem os treinos dos clubes, captacao e atribuicao
de beneficios aos atletas, contratacdo de treinadores, material desportivo)?

(i) Se nao existisse este défice de investimento sera que ja nao teriamos um maior
numero de clubes a lutar por um lugar no topo da tabela em vez de estarem a
lutar para conseguirem apenas a sua participacao?

(iii) Sera que com um maior niUmero de apoios e reducdo de encargos financeiros nao
teriamos uma participacdo nacional e internacional mais acessivel a todos os

clubes?

Face ao exposto é possivel destacar que este tipo de resultados permite tomar decisdes
efetivas em organizacoes de natureza nao lucrativa, nomeadamente pelos dados e
procedimento metodologico que podem ser utilizados para definir estratégias organizacionais.
A analise da eficiéncia permite aos decisores dos clubes, identificar quais os inputs e outputs
que podem ser mantidos ou alterados face a uma visdo estratégica que deve ser suportada
por um modelo organizacional que optimize ao maximo a relacdo com os seus stakeholders.
Através das fontes de receitas, os stakeholders promovem a sustentabilidade dos clubes, que

pode ser associada a estruturacao e especializacdo dos seus recursos humanos.

Por outro lado, apesar de este tipo de organizacées desportivas estar muito dependentes das
federacbes e outros apoios governamentais, existem apoios que vao além das tradicionais
questdes financeiras, nomeadamente pelo reforco que pode ser dado através do apoio

logistico e organizativo.
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6 - Conclusao

Este estudo analisou a eficiéncia dos clubes desportivos universitarios ao longo de 5 épocas
desportivas. A analise da eficiéncia foi realizada através do método DEA e permitiu identificar
que de um total de 92 clubes, apenas 9 sao eficientes a nivel nacional, sendo que apenas 1

deles consegue ser eficiente também na escala internacional.

De acordo com a analise qualitativa feita através de uma entrevista semiestruturada ao gestor
do clube eficiente nos dois niveis competitivos, foi possivel identificar que existe uma relacao
entre a estrutura organizacional adotada pelo clube e a obtencdo dos seus niveis de
eficiéncia. Foi possivel concluir que o tipo de modelo organizacional esta na base desse
desempenho, nomeadamente pela estrutura que é criada, a inclusdao de recursos humanos
especializados, a relacao criada com os stakeholders e os meios de financiamento

conseguidos.

Pode ainda concluir-se que este tipo de organizacées sem fins lucrativos sao ainda muito
dependentes de fontes de rendimento provenientes do governo e da federacao que os
coordena, contudo é fundamental encontrarem-se formas alternativas e mais autonomas para
garantir o funcionamento sustentavel destes clubes. A definicado de um plano estratégico deve
passar também pela identificacdo de stakeholders que possam trazer valor acrescentado a

estas organizacoes.

Como foi possivel identificar, a analise da eficiéncia dos clubes universitarios € um fenémeno
que necessita ainda de ser consolidado em termos de investigacao, principalmente na sua
ligacdo com os diversos stakeholders. Podendo assim apontar-se como possibilidades de
estudos futuros a necessidade de identificar quais sdo os stakeholders que mais influéncia tem
na eficiéncia deste tipo de organizacdo desportiva. Nao se pode ignorar ainda o facto de o
tipo de escolha de inputs e outputs utilizado, permitir ter um tipo de apreciacdo da eficiéncia
de cada clube que importa triangular com outros indicadores em trabalhos futuros,
nomeadamente os de natureza financeira. Por outro lado, este estudo focou a sua analise
qualitativa através da identificacdo do modelo organizacional do clube eficiente, contudo é
fundamental que no futuro os clubes considerados como ineficientes também sejam
envolvidos neste tipo de analise, de forma a discriminar quais sdo os obstaculos que poderao
estar bloguear a obtenc&o de niveis superiores de eficiéncia, face a um sistema organizativo

com as suas particularidades.
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Apéndice A

Anexos

Entrevista Semi-estruturada ao Diretor do Centro de Desporto da
Universidade do Porto (CDUP - UP)

1) Ha quanto tempo assume o cargo de Diretor do Centro de Desporto da
Universidade do Porto (CDUP)?

R:. “Ja assumo a gestdao do clube U.Porto desde 2004, mas director do CDUP apenas desde
2013, ano de formacdo do mesmo e que se apresenta como organismo autéonomo da
Universidade, até aqui era director do Gabinete do Centro de Desporto, estrutura que estava

sediada nos Servicos de Acao Social da Universidade do Porto”.

2) Quais as estratégias que utilizam no CDUP para conseguir recrutar atletas? E usual
ter de aplicar algum tipo de selecdao face ao numero elevado de atletas que
possam ter?

R:. “No incio de cada época é realizado um inquérito sobre a pratica desportiva aos novos
alunos, dos quais conseguimos abranger cerca de 85%, sendo este um fator extremamente
importante. Desta forma, sabemos se os alunos praticam ou ja praticaram alguma modalidade
desportiva e a que nivel. No entanto, como este ja € um procedimento usual, ja comeca a
existir a cultura de representar a Universidade e deste modo, a maioria dos novos alunos
quando entram, ja vém a procura do CDUP e da oportunidade de representarem a sua
Universidade. Por fim, como também temos uma boa parceria com as Associacdes de
Estudantes, elas também fazem a ponte de ligacdo dos atletas para o CDUP, uma vez que nds
possuimos a representacao das modalidades individuais e pontual das modalidades coletivas.
Com este conjunto de fatores ja conseguimos com que o CDUP seja uma referéncia dentro da

Universidade para a representacao e pratica desportiva.

“Fazemos treinos de selecdo e atividades internas, que consistem em torneios dentro da
Universidade e dependendo do resultado desses torneios internos é que é realizada a selecao,
ou seja, os melhores resultados integram na selecao do clube U.Porto. No caso das
modalidades que tém atletas federados, estando esses a partida pela sua qualidade
seleccionados para a selecdo, é dada uma maior oportunidade aos nao federados, ou seja,
todos integram nos torneios internos, mas também tentamos levar aos Campeonatos Nacionais
os nao federados, nao na espetativa de eles conseguirem ganhar alguma medalha, mas pela

experiéncia da competicdo que também é super importante para eles”.

3) Qual o critério que utilizam na escolha das modalidades em a U.Porto vai
participar?
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R:. “Nos tentamos integrar em todas as modalidades presentes no quadro da FADU, mas se
nao temos um nivel competitivo aceitavel, ndo na questao de ganhar medalhas, mas se néao é
acima do nivel minimo, nos nao participamos. Nos encaramos os Campeonatos Nacionais
Universitarios como realmente é um Campeonato Nacional, ou seja, uma etapa de
competicao e nao de lazer, e desta forma nao levamos nenhum atleta a um Campeonato para

aprender a praticar a modalidade”.

4) A Universidade do Porto é um dos clubes universitarios eficientes a nivel nacional
nas épocas compreendidas entre 2010/2011 e 2014/2015. Qual a razao que
considera estar na base deste resultado? O modelo de gestdo utilizado tem
influéncia neste resultado? Do modelo de gestao utilizado, que aspectos destacaria
como esséncias para o sucesso do clube?

R:. “Para obter este sucesso nds fazemos seleccbes para irem as competicoes e dentro do
CDUP temos um Departamento que trata so6 da parte da competicdo. Quando estruturamos o

CDUP desta forma no6s aumentamos subitamente os nossos resultados desportivos”.

5) Financeiramente ¢é um clube estavel? Como conseguem organizar-se
financeiramente para fazer face as despesas do clube?

R:.“Nos temos 36% de receitas proprias no nosso orcamento, sendo o orcamento este ano
cerca de 800 000 mil euros e nds conseguimos de receitas proprias cerca de 300 000 euros.
Como ¢é logico, o nosso objetivo passa por sermos equilibrados, termos cerca de 50% de
receitas proprias, ou seja, sermos praticamente auto sustentaveis. Mas nao existe duvida
nenhuma, que sem o grande esforco que a Universidade faz, ndo era possivel temos o
desporto de competicdo, porque na realidade o nosso maior custo no Centro de Desporto €

com a competicao.

6) Das cinco épocas analisadas, a correspondente a época de 2012/2013 foi a Unica
que nao apresentou 100% de eficiéncia. Houve alguma mudanca no plano de
gestao do CDUP nesse ano? Porque ndo conseguiram conquistar tantas medalhas e
pontuacao para o TUC como nos anos anteriores e seguintes?

R:. “Podera ter tido influéncia o facto de em 2013 nos deixarmos de ser um gabinete dos
Servicos da Acdo Social e passarmos a ser um organismo auténomo, ou seja, foi uma mudanca
muito grande na nossa estrutura. De um momento para o outro, comecamos a ter um servico
auténomo e a gerir as instalacoes desportivas da Universidade e essa mudanca nao foi
acompanhada com os recursos humanos, esses mantiveram-se os mesmos. Apds esse ano
tivemos de restruturar, criamos dois departamentos, um para gestao de instalacoes
desportivas e outro para atividades desportivas, onde esta incluido a atividade de lazer e
competicao e agora, mais recentemente, ainda dividimos mais, onde colocamos a gestao de
instalacGes desportivas e competicao num departamento e parte de lazer e fitness em outro,

para assim termos pessoas alocadas a tarefas especificas dentro da estrutura”.
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7) A Universidade do Porto é o unico clube universitario eficiente a nivel
internacional nas épocas compreendidas entre 2010/2011 e 2014/2015. No
entanto, a ultima época analisada, a de 2014/2015, foi a época em que a U.Porto
obteve mais medalhas, nomeadamente duas de ouro, uma de prata e duas de
bronze. Existiu alguma modificacdo no plano de gestdao do CDUP para obterem
estes resultados?

R:. “Acho que é mais facil sermos eficientes quando ha Campeonatos da Europa do que
quando ha EUSA Games, porque quando ha EUSA Games, todas as Universidades em volta da
regiao que acolhe o evento vao, porque os custos sao menores. Quando sao os Campeonatos
Europeus pontuais, na minha opiniao, acho que conseguimos ser mais eficientes, porque como
os Campeonatos sao espalhados e ndo concentrados num so6 local como acontece com os EUSA
Games, nao existem tantas equipas a participar e grupos tao fortes, porque existe mais custos

financeiros.”

8) As instalacdes que utilizam para o treino das equipas universitarias pertencem ao
CDUP ou sao alugadas? O CDUP possui a contribuicdo de algum Stakeholder que
faca a cedéncia das instalacoes?

R:. “As instalacdes sdao todas da Universidade do Porto, mas claro que ha instalacdes que nos
nao temos, como pista de Karting, ou um campo de Golfe. As instalacdes desportivas das
modalidades mais especificas ou pontuais, nds ndo temos. Antes alugavamos as instalacoes a
Camara e a clubes, mas agora, tal como referi anteriormente, as instalacées sao nossas € ndao

pagamos qualquer tipo de aluguer”.

“Nos ajudamos alguns clubes federados através do acompanhamento dos atletas deles na
faculdade através da facilidade nas escolhas dos horarios, alojamentos nas residéncias
universitarias, quando os atletas deles vao a competicoes europeias e vao jogar a madeira ou
acores e precisam de mais tempo para faltar as aulas nos tentamos ajudar e criamos forma de
justificar as faltas e desta forma é criada uma parceria tendo em conta as instalacoes

desportivas desses clubes”.

9) Que outros Stakeholders sao integrados no modelo de gestdo do CDUP e porqué?
R:. E uma falha nossa, enquanto gestor, termos o apoio de steakholders na vertente de lazer
mas nao termos na vertente da competicao e desta forma agrava os custos. Assim, do
orcamento que a Universidade do Porto tem, existe uma verba e cerca de 400 000 euros que
vem para o desporto universitario e nés, com essa verba, temos de a gerir para a vertente de
lazer e competicao. Se a verba for menor ou insuficiente nds temos de arranjar a restante.
Sabemos que é com a obtencao de medalhas e com as participacdes que € possivel ir buscar

financiamentos”.
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10) Considera que a FADU da o apoio necessario ao CDUP? Em caso de resposta
negativa, que tipo de apoio considera que seria relevante ser dado?

11) Do seu ponto de vista a FADU poderia dar um maior contributo aos clubes
universitarios em geral? De que forma?

R:. “Acho que a FADU nao se deveria concentrar tanto nos apoios dados as equipas que vao
participar nos Campeonatos, mas sim mais a nivel das organizacdes dos campeonatos, ou seja,
que se deveria preocupar em apoiar os clubes na organizacdao. Num papel de ajuda e
organizacdo, através de delegados técnicos para cada modalidade, tal como existe na
Associacao Europeia do Desporto Universitario e na Federacao Internacional do Desporto
Universitario, assim existiria um trabalho mais especializado na organizacdo do campeonato
nacional de cada modalidade. Assim, na minha opinidao, dava-se um salto qualitativo no que
diz respeito as organizacdes. Relativamente a parte financeira, penso que os valores que a
FADU cobra, sao excessivos para o servico que a FADU presta. Nao estou a dizer que a FADU
presta um mau servico, muito pelo contrario, apenas que os valores sdao excessivos para o
pouco servico que a Federacao presta. Acho até, que os valores poderiam ser aumentados se
a Federacao desse outro tipo de garantias, como o facto de permitir a troca de jogadores até
comecar a prova, como acontece nos Campeonatos Mundiais Universitarios, porque a maioria
dos atletas sdo federados, tém jogos fora do Campeonato Universitario e podem, por
exemplo, sofrer lesdes na competicao anterior a Universitaria. E é isto que considero um mau
servico, o facto de ndo permitir que existam troca de jogares inscritos até ao momento de
inicio da prova. Porque mais importante que qualquer apoio financeiro é o apoio
organizacional. No entanto, no que diz respeito as competicdes internacionais, a FADU deve
continuar e bem a dar apoio aos clubes que participam, nomeadamente através de recursos
humanos para acompanhar as provas internacionais, uma que, desta forma, poupam mais

dinheiro aos clubes”.

12) Considera os inputs e outputs aplicados a este estudo fundamentais para avaliar a
eficiéncia de um clube universitario?

R:. “Para um primeiro estudo estes fatores foram bem empegues e foram muito bem

escolhidos. Em futuros estudos poder-se-ia medir a eficiéncia dos mecanismos de apoio que as

Universidades disponibilizam para os seus estudantes-atletas e se estao a ser eficientes ou

nao, uma vez que isto iria influenciar muito a vertente competitiva de cada clube”.
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