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INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico - Ciclo Olimpico 2021-2024 do Comité Brasileiro de
Clubes - CBC consiste na atualizagdo e adequagdo do Plano Estratégico do Ciclo Olimpico e
Paralimpico 2016-2020, no qual foi possivel mapear esse processo, envolvendo toda a estrutura
organizacional, revelar as prioridades vitais da organizagdo (pensamento estratégico), tragar
objetivos estratégicos, metas para alcangd-los e indicadores de mensuragdo, e estabelecer
projetos com as agdes a serem realizadas no sentido do cumprimento das metas. Nessa
perspectiva, o ponto de partida do estudo, foi entender conceitos e beneficios praticos, avaliar as
ferramentas mais difundidas para o seu desenvolvimento, abordando mais especificamente a
Matriz SWOT.

Na sequéncia, a reflexao se voltou a anélise de cenarios especificos do CBC, fontes de
recursos e pensamento estratégico (propoésito, missao, visao e valores).

Também foram mapeados os stakeholders da organizagao, realizada a analise SWOT,
trabalhados os objetivos estratégicos para definir o mapa estratégico, desdobrando-se em metas
que vém ao respectivo alcance e indicadores especificos de mensuragiao do Programa de
Formagdo de Atletas, com proje¢do da aplicagdo dos recursos (Lei n? 13.756/2018 e Lei n®
14.294/2022).

Apresenta-se a seguir figura que possibilita uma visao geral do fluxo seguido para o
desenvolvimento do Planejamento Estratégico:
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“0 planejamento ndo é uma tentativa de predizer o que vai acontecer. O
planejamento é um instrumento para raciocinar agora, sobre que
trabalhos e agdes serao necessarios hoje, para merecermos um futuro. O
produto final do planejamento nao ¢ a informagdo: é sempre o trabalho.”
Peter Drucker

1.1. Conceituac¢ao

Em sintese, o Planejamento Estratégico consiste em um processo gerencial, que avalia
as condigdes internas e externas de uma organizacgdo, os recursos disponiveis e previstos, e
estabelece objetivos e agdes estratégicas para alcanga-los, mediante o alinhamento e integragao
das diversas partes envolvidas no seu funcionamento.

1.2. Beneficios Praticos

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta de efeitos praticos da gestdao de uma
organizacgao, pois, ao ter controle sobre suas agdes, a entidade passa a ter dominio sobre todas as
suas atividades, maximizando os resultados e minimizando as deficiéncias frente aos recursos
disponiveis.

Foi por meio desse documento que o CBC tragou seus objetivos e metas, e estabeleceu
os indicadores e o plano para alcangéd-los, sendo um guia para impulsionar a atuagdo e o
engajamento de seus colaboradores na execugdo das agdes que vém ao encontro do respectivo
cumprimento, assim gerando impactos diretos em todos os niveis da gestao, para entender o que
acontece e prever situagdes que podem beneficiar ou prejudicar os objetivos da entidade.

O Planejamento Estratégico do CBC, assim como das organizagdes esportivas
olimpicas, se guia pelo ciclo olimpico de 4 anos. Nao obstante a defini¢do prévia de um lapso
temporal, a periodicidade com que o Planejamento Estratégico deve ser revisado e atualizado esta
ligada a conquista dos objetivos tragados e as grandes alteragdes no ambiente de atuagao. De fato,
o planejamento estratégico fica suscetivel as volatilidades de diversos segmentos - a exemplo do
econdmico, politico, social, tecnoldgico, legal, e até as mudangas sofridas dentro da organizagao,
as quais podem alterar a estratégia de atuagao.

Portanto, é de fundamental importincia uma flexibilidade que permita adaptagdes
diante de mudangas, nos cendrios interno e externo, porventura advindas no curso do prazo
estabelecido.

Nessas circunstincias, faz-se necessario aten¢do as diversas areas afetas ao seu
ambiente de atuagdo, e que haja uma mentalidade estratégica para mitigar riscos e/ou aproveitar
oportunidades que possam até aumentar o potencial de atuagao e resultados.
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2. CENARIO: COMITE BRASILEIRO DE CLUBES

Fundado em 1990, como associagdo civil de natureza esportiva, de direito privado e
sem fins econdémicos, foi originalmente denominado Confederacdo Brasileira de Clubes - CBC,
tendo em 2008 inaugurado sua sede em Campinas/SP. Em 2011, o legislador reconheceu o papel
do CBC para o desenvolvimento da Politica de Formagao de Atletas no Brasil, por meio das
entidades que mais revelam talentos esportivos - que sdo os Clubes, e alterou a Lei n2 9.615/98
(Art. 13) pela Lei n? 12.395/11, integrando-o ao Sistema Nacional do Desporto - SND e
inicialmente o beneficiando com a destinagdo de 0,5% (cinco décimos por cento) dos recursos
provenientes de prognésticos federais, de forma a assegurar o fomento ao esporte na sua base.

Ainda nesse processo de reconhecimento do CBC como entidade matriz do segmento
clubistico e representativa dos clubes esportivos formadores de atletas, o legislador, em 2013, por
meio do Decreto n? 7.984/13, posicionou a CBC no “Subsistema Especifico” do SND, ao lado do
Comité Olimpico do Brasil - COB e do Comité Paralimpico Brasileiro - CPB.

A partir de entdo foram realizados sucessivos chamamentos de projetos para que os
clubes formadores pudessem acessar os recursos destinados a formagao de atletas no ambito do
Programa de Formacgdo de Atletas do CBC, criados normativos préprios, ampliadas suas
instalagbes com uma subsede em Brasilia e reposicionada sua denominagao para Comité
Brasileiro de Clubes - CBC.

Destaca-se que em 2018 o CBC sofreu um grande impacto com a suspensao dos
recursos pela Medida Proviséria n® 841, o qual foi superado com o reestabelecimento dos
recursos pela Medida Proviséria n? 846, e na sequéncia pela Lei n? 13.756/18, propiciando a
continuidade de sua politica de formagdo. Recentemente foi aprovada a Lei n? 14.073 /2020, que
reduziu o percentual dos recursos da loteria de prognésticos numéricos destinado ao CBC pela Lei
13.756/2018, passando de 0.5% para 0,46% (quarenta e seis centésimos por cento). A diferenca
de 0,04% (quatro centésimos por cento) passou a ser destinada para o novo Comité Brasileiro de
Clubes Paralimpicos - CBCP (Lei 14.073/2020; Lei 14.294/2022), reconhecida como entidade
também integrante do subsistema especifico do SND, o qual assumird parte da missdao de
desenvolver os esportes paralimpicos, também por meio dos clubes.

Desta forma, a atual arrecadagao do CBC, no percentual de 0,46% do concurso de
progndsticos numéricos (Loterias), permanece assegurando o apoio aos atletas em formagao
exclusivamente de esportes olimpicos, nos clubes integrados ao CBC, desde a base de rendimento
até as categorias principais:

Distribui¢do Estimada dos Recursos

RH = MEE =CBlI = Despesas Administrativas
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3.1. Pensamento Estratégico

Para desenvolver o pensamento estratégico, fez-se necessario avaliar o que deveria
ser mantido (principios basicos que devem ser preservados) e o que precisaria ser mudado (para
qual futuro se deve progredir), definindo assim sua ideologia central e visualizagao do futuro.

3.2. Diretrizes Organizacionais

A partir do pensamento estratégico, o CBC ressignificou “missao, visdo e valores”, e
definiu também o seu “propésito” institucional, a seguir:

PROPOSITO

Inspirar para o esporte e
formar campeoes

MISSAD

Formar atletas por
meio dos Clubes

Visio

Ser referéncia na formacao
de atletas

VALORES
Etica; Transparéncia; Lealdade;
Profissionalismo; Retorno Sodial;

Espirito Ofimpico; Orgulho
de ser CBC




3.3. Mapeamento dos Stakeholders

atuacao e decisoes do CBC:

Principais

Clubes
Atletas/Técnicos
Confederagdes/

Ligas

Diretoria

Colaboradores

Fornecedores

Sociedade/Midia
Esportiva

TCU/GCU

Clubes Formadores de Atletas
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A rede de influéncia do CBC foi mapeada, considerando todos os interessados pela

COB
SEE
FENACLUBES
CAIXA
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3.4. Analise SWOT

A Matriz SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats foi a ferramenta
utilizada para o desenvolvimento do Planejamento Estratégico do CBC, a qual permite a
combinagao entre forgas (Strengths) e fraquezas (Weaknesses) do ambiente “interno” da entidade,
com as oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats) do seu ambiente “externo”. Em sintese,
a Matriz SWOT consiste no posicionamento ambiental da organizagdo diante de cenarios internos
e externos, que subsidiam o seu posicionamento estratégico. Essa avaliagdo do macroambiente
sobre o qual estd exposta, por um lado direciona para a manutengao de pontos fortes e o
aproveitamento de oportunidades, e por outro para a redugdo da intensidade dos pontos fracos e
protecdo das ameagas.

Desta forma, a Matriz SWOT possibilita uma ampla visdo da organizacao, tornando-se
muito Gtil na gestdo e planejamento estratégico.

No escopo do desenvolvimento do Planejamento Estratégico do CBC, foram realizadas
entrevistas com os gestores das suas duas sedes - Brasilia e Campinas, oportunidades em que
foram mapeados os principais aspectos do seu ambiente (externo e interno), e revelados pontos
que precisam ser bem trabalhados, constituindo-se, assim, a seguinte matriz SWOT do CBC:

ANALISE INTERNA
l

FORCAS | 110

para despesas

Recursos financeiros
administrativas limitados
investimentos em areas estratégicas;
Sistemas e base de dados em processo de
ampliacao e integragao;

Limitagdo de técnicos com expertise no
negécio (gestdo de projetos e esporte).

* Politica de Formacao consolidada; .

» Recursos financeiros disponiveis;

» Colaboradores internos comprometidos;

* Investimento em tecnologia para | *
operagao, monitoramento e avaliagao do
Plano Estratégico, do Plano de Agao e | *
resultados da politica;

 Avaliagdes positivas dos Orgaos de
Controle (TCU e CGU);

* Regulamentagdo prépria e estruturada.

para

vinculando as normas de convénios da
Unido;

* Envolvimento dos stakeholders na
formulagao da politica de formagao de

» Fonte de recursos por Lei e ndao mais | *

Oscilagdo da arrecadagao dos recursos de
prognésticos;

» Alteragdo legislativa (redefinicao de
percentual de repasse ao CBC);
» Possibilidade de Avaliagao negativa dos

atletas; Orgios de Controle (TCU e CGU);
* Segmento clubistico robusto e | = Possibilidade de resultados
consolidado; insatisfatérios nos Jogos Olimpicos de
* Integragdo formal do CBC no SND e Téquio 2020;
participagao no CNE. * Pandemia.
l ANALISE EXTERNA |
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3.5. Mapa Estratégico ——T T e

Apoiado na metodologia Balanced Scorecard - BSC, o CBC desenvolveu o seu Mapa
Estratégico, contemplando 4 perspectivas com seus respectivos objetivos estratégicos:

Mapa Estratégico

/'r' CBC COMITE BRASILEIRO

e CLUBES

RESULTADOS

CLIENTES

W
w
Q6
V) =
W o
g
&=
e —

PESSOAS

Destaca-se que as quatro dimensdes reportadas por Kaplan e Norton (2004) sdo as
perspectivas de resultado, do cliente, interna, de aprendizado e crescimento.

E dentro da perspectiva de resultados que se encontra o objetivo estratégico de “Formar
Atletas de alta performance e {dolos”, para assim atingir o objetivo final estabelecido no topo do
Mapa de “Universalizar a Formagdo de Atletas” no pais, estando em todas as regioes e estados da
Federacao.
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3.6. Metas e Indicadores

Embora o CBC tenha construido seu Planejamento Estratégico para que surta efeitos
durante todo o Ciclo Olimpico, suas metas e indicadores sdo mensurados de forma periédica,
especialmente para que sejam atualizadas anualmente a partir da mensuragao dos objetivos
tracados e/ou redirecionados diante de volatilidades que possam advir no curso desse periodo,
tendo como objeto o nivel de implementagao do Programa de Formagao de Atletas do CBC.

Portanto, o Programa é mensurado e acompanhado a partir das premissas e dos
métodos de aferi¢ao a seguir, estabelecidos para o Ciclo Olimpico 2016-2020 e continuados neste
novo ciclo (2021-2024), gerando assim uma série histérica passivel de acompanhamento e
comparagoes:

e Os projetos de cada Clube fazem parte do todo, e ndo sdo apenas uma agdo isolada;

e As metas e indicadores sdo Gnicos para o Programa;

* Os projetos selecionados no contexto dos 3 (trés) Eixos subsidiardao a mensuragao
dos resultados do Programa dentro de cada meta;

e C(Cada projeto especifico desenvolvido pelos Clubes, por si s6, sera uma meta
especifica para o atingimento das metas gerais propostas;

e A quantidade de atendimentos de Clubes integrados e aptos levarao ao
atingimento das metas do Programa;

* As metas e indicadores definidos permitirdo verificar os resultados do Programa
como um todo;

e A periodicidade da mensuragdo, no que tange a cada Eixo, estd ligada aos
respectivos Atos Convocatérios publicados pelo CBC;

e Ao final de 4 (quatro) anos, a performance do Programa sera mensurada pela
média de atendimentos promovidos pelo CBC aos Clubes integrados em cada ciclo.



|

00084938

12 REPJ E AP INAS

REGISTRADOSOBN? |

3.6.1. Metas e Indicadores de Participacdao dos Clubes Integrados no Programa - Eixos
Estruturantes

METAS DO CICLO INDICADOR
DE RESULTADO
.
I [ l
Atender 80% dos PA: Percentual (%) de Ao término da etapa
CLUBES aptos (por CLUBES atendidos por de seleqio de cada Ato
categonia e por eixo) categonia e eXos Convocatdrio
| l |
Atingir a média de 80% dos MP-gixos: Média themi
CLUBES integrados atendidos de CLUBES atendidos zboi d:
nos eixos do Programa pelo Programa

S

rE #ﬁi

3.6.2. Metas e Indicadores da Universalizagio de Atendimento do CBC no Brasil

META DESCRITOR DA META INDICADOR
I DE RESULTADO
rgtesgeoydiss | | unvealato
de PRG: 100% de
do Brasil atendidas atendimento do CBC regides geograficas
pelo CBC nas regides geograficas atendidas pelo CBC




3.7.Plano de Aplicagao Financeira

0 Plano de Aplicagdo de Recursos do CBC confere transparéncia aos dados financeiros
do CBC, demonstra a totalidade dos recursos das loterias que estdo em execugdo, baliza o
orgamento destacado para os Atos Convocatoérios, e estabelece as estratégias de implementacao
dos Eixos do Programa de Formacgao de Atletas do CBC. A cada ano do Ciclo Olimpico o CBC publica
o Orgamento Anual e o Plano de Aplicagido de Recursos correspondente, com base na previsao de
arrecadagdo e nos saldos remanescentes, de acordo com o Fluxo a seguir:

Fluxo de Acesso aos Recursos
do Comité Brasileiro de Clubes - CBC
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3.8. Processo de Monitoramento e Controle

E certo que o Planejamento Estratégico por si s6 nao altera a realidade da organizagao,
uma vez que ndo basta apenas planejar, definir onde se quer chegar. E imprescindivel que aja um
alinhamento do mapa estratégico com os esforgos individuais e das equipes, que conduzirdo a
efetivagdo dos resultados perseguidos.

E certo que o sucesso do Planejamento Estratégico nio depende apenas da sua
concepgao, mas principalmente do acompanhamento periédico das agdes executadas para o
cumprimento das metas estabelecidas, que levam, por consequéncia, ao cumprimento dos
objetivos tragados. Ou seja, é essencial a sua implementagao.

Sendo assim, com o fim especifico de impulsionar a implementagao do Planejamento
Estratégico ora concluido, mediante um controle sistematico, apresenta-se a seguir o Processo de
Monitoramento de Indicadores, que ja considera as particularidades da estrutura organizacional
do CBC, definindo periodicidade para aferi¢do dos resultados.

PROCESSO MACRO DE MONITORAMENTO DE

- Areas ) 3 :
Geréncia - : Gerencia Gerencia
finalisticas

Enviar
comunicado
f3 medig
de medicao 3 .

Fiano de

ados A
ALA0

indicadores

Areas

g AT Geréncia Diretoria
finalisticas

Implementar
acoes e Preparar e

atualizar enviar
painel de relatorio
indicadores

Anual
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4. PLANO DE ACAO - PROGRAMA DE FORMACAO DE ATLETAS DO CBC

O Programa de Formacao de Atletas do CBC consiste no apoio ao amplo processo de
formacao do atleta em esportes olimpicos, que abrange:

» desde as categorias iniciais, que sao as de base do esporte de rendimento, nas
quais se busca potencializar as capacidades e habilidades motoras dos atletas
introduzindo aspectos fisicos, técnicos e taticos;

e passando pelas fases intermediarias de maior especializacao esportiva, que
consiste em treinamento fisico, técnico e tatico mais especifico e mais intenso,
respeitando cada esporte olimpico praticado, desenvolvendo performance para
competir em nivel nacional participando de CBI;

e culminando na consolidacao da exceléncia esportiva, o alto rendimento, tendo
como foco as principais categorias de cada esporte, onde o atleta é preparado
para ser destaque em competicoes nacionais (CBI) e buscar resultados em
competicdes internacionais para representar o Brasil em Jogos Olimpicos.

Em todas as fases o Programa pressupde a utilizacao de componentes materiais e
humanos necessarios para formar campedes.

Assim, o Programa prevé atuacao do CBC em “fodas as categorias em que o atleta
esteja em prepara¢do para competicoes nacionals (CBl), Jogos Sul Americanos, Jogos Pan
Americanos, Jogos Mundiais e Jogos Olimpicos” (item 2, do Programa).

Em representagdo no Programa, o Mapa Estratégico do CBC estabelece o objetivo
de “Formar Atletas de Alta Performance e ldolos’, motivo pelo qual o CBC oferece condicdes
favoraveis, por meio dos 3 (trés) Eixos do Programa (Materiais e Equipamentos Esportivos -
MEE; Recursos Humanos - RH; Competicoes - CBI), para que o atleta possa chegar no ponto
maximo de seu desempenho e converter sua pratica/treinamento e ensinamentos recebidos em
resultado, através da competicao, realizada na forma dos CBI, que é o caminho em que os atletas
que estarao nos Jogos Olimpicos passam e competem entre si, na busca de resultados de
superacao e de performance.

Portanto, a implementacdo do Programa, trata-se de um trabalho estruturado e
dispendioso que exige a racionalizacdo dos limitados recursos disponiveis oriundos das loterias,
constituindo um grande desafio executar uma politica de formacao esportiva plural, em um pais
de dimensao continental como € o Brasil, 0 que exige uma logica de qualificacao esportiva por
meio da utilizacao de ferramentas meritocraticas com retribuicdes financeiras aos Clubes, para
que estes busquem sempre o aprimoramento da performance e dos resultados esportivos de
seus atletas.

Nesta perspectiva o CBC, por meio do Programa de Formacao de Atletas, confere
significativo investimento no seu principal beneficiario, que é o atleta-em formagao nos Clubes,
até que venham a se tornar idolos e atrair mais atletas para este processoysedimentando desse
modo uma cadeia de formacao e alta performance no SND, movimentando paya elevar o nimerg
de atletas e de campedes.

Paulo Gérmano Maciel
Presidente do CBC

12



|

i 2

)

$ il

y 1

3 o)

e f'. 10 LR
8 ! o K \

it lih y
1k M ' 1Ry | b
T " i }
’J ' ‘ \lt' :'; { "‘- ]
L] | ".‘Q 1
VL i th
v-ll i ‘ri HiLgth 4 4
§ | ¥ 4 A
f |2 1 4 |
\ ] 5 |
! | M
'R i I
.

REGISTRADO SOBNe-
00084938

[ is REPI EAMPINAS






