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Resumo

Em Portugal foi definida uma estratégia que visa a promogao do turismo desportivo através da
captagdo de atletas internacionais no segmento do alto rendimento desportivo. Neste ambito, o presente
artigo apresenta um estudo de benchmarking que teve como principal objetivo a identificagdo de
estratégias de posicionamento e de competicdo nos mercados internacionais adotadas por Centros de
Alto Rendimento (CAR) de referéncia mundial. Para tal, foram analisados os centros de Sant Cugat del
Vallés, em Barcelona e o Institut National du Sport, de |’ Expertise et de la Performance, em Paris.

Com base na recolha bibliografica e na consulta a federagdes desportivas foram previamente
identificadas dez dimensdes relevantes para a afirmagdo internacional de um centro de alto rendimento:
estratégia e gestao; alto rendimento/apoio a performance desportiva; investigagdo cientifica; politica de
recursos humanos; formagdo/educacdo; inovacdo; envolvimento comunitario; sustentabilidade e
responsabilidade social; monitorizagdo e avaliagdo e a dimensao de marketing.

Ap0ds a identificac@o das dimensodes de andlise, foram realizadas visitas técnicas aos locais onde
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas a diversos departamentos do CAR.

Os resultados do estudo permitiram identificar dois modelos de internacionalizagdo divergentes e
que correspondem a duas visOes estratégicas antagonicas. No caso espanhol, o modelo de
internacionalizagdo demonstra uma aposta assumida na captagdo de atletas estrangeiros ¢ na
diversificagdo de servigos oferecidos o que contrasta com a estratégia francesa, onde o desporto de alto
rendimento se estrutura em rede embora concentrado no CAR de Paris, promovendo a concentragdo do
desporto nacional em detrimento de uma captagdo de atletas ou selegdes internacionais.
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1. Turismo desportivo

O turismo desportivo € um elemento significativo no turismo mundial e tornou-se um negdcio
altamente competitivo. A medida que o interesse e a participagio no desporto crescem dentro da
industria do lazer, o desejo das pessoas em viajar para competir ou disfrutar cresceu. O turismo
desportivo vai para além da organizagdo de grandes eventos e representa um campo muito mais amplo,
onde se incluem oportunidades para os paises difundirem a sua identidade enquanto destinos desportivos,
gerarem novos negocios de turismo e obter o reconhecimento internacional para os seus territorios e
culturas. E um produto turistico consumido ndo apenas por celebridades, mas para todo um espectro de
oportunidades desportivas. Reconhecendo que a realizagdo de eventos desportivos estimula o
desenvolvimento do desporto, e atua como uma ferramenta para o desenvolvimento econémico ¢
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comunitario, o poder politico nacional ¢ local, através do uso sustentavel do territério € em conjunto
com a comunidade desportiva, pode examinar abordagens estratégicas de internacionaliza¢do dos seus
recursos através do desporto.

O turismo desportivo é definido como uma viagem motivada pelo desporto, longe do ambiente
doméstico, por um tempo limitado, onde o desporto é caracterizado por conjuntos de regras unicas,
competi¢ao relacionada com as capacidades fisicas e natureza lidica ou de diversdo. Na perspetiva da
oferta, esta motivacao ¢ manifestada sob a forma de uma atra¢do. O conhecimento do desporto enquanto
atragdo turistica pode ser baseado na perspetiva sistémica de Leiper (1990), procedendo anteriores
trabalhos de MacCannell (1976) e Gunn (1980). Sob esta abordagem, uma atragao turistica ¢ definida
como um sistema que compreende trés elementos: um elemento turistico ou humano, um nucleo ou
elemento central e um marcador ou elemento informativo. A atragdo turistica comega por existir quando
estes trés elementos se interligam.

A combinagio entre desporto e turismo pode ser abordada por duas distintas vertentes, originando
diferentes segmentos de mercado: uma vertente turistica onde o lazer € a principal motivacao de viagem
e uma vertente desportiva, onde a principal motivacdo de viagem ¢€ o sistema desportivo. Na vertente
turistica, a oferta desportiva pode surgir como uma opg¢ao acidental ou ocasional ou integrada na forma
de animagao turistica ou animagdo sociocultural, como no caso de programas para o desenvolvimento
dos tempos livres da juventude ou como no caso dos programas de turismo ativo para turistas seniores.
Referem-se ainda os “sportlovers” designados na literatura como um segmento de mercado em
crescimento, representado por individuos ativos que preferem continuar a sé-lo durante as férias
(Yiannakis & Gibson, 1992, citado por Hinch e Higham, 2004).

Na vertente desportiva propriamente dita, a principal motivagao de viagem € o sistema desportivo
onde se destacam trés segmentos: o desporto turistico, os estagios desportivos e os eventos desportivos.

No desporto turistico, verifica-se uma orientacdo para a promogdo da satde, como terapia para
aliviar o stress ou ainda o exercicio visto como a melhoria do rendimento desportivo. A procura elege
os destinos tendo por base as necessidades deste segmento. Neste segmento, quanto maior o grau da
experiéncia, maior importancia tendera a ser dada a qualidade dos recursos existentes, sendo que os
desportistas menos experientes serdo mais influenciados pelo preco e tipo de alojamento (Richards, 1996;
Tabata, 1992 citado por Higham, 2005). Estes turistas podem ser divididos em distintas categorias de
acordo com o tipo de desporto que procuram, tais como o turismo de golfe, o turismo nautico, o turismo
de aventura, o turismo de contacto com a natureza, o turismo de esqui ¢ o turismo de fitness/Spa, entre
outros.

No caso dos estagios desportivos, a motivagdo para a viagem tem em consideracdo as condi¢des
especificas do destino para a pratica de uma modalidade especifica. Os atletas ou equipas, amadores ou
profissionais do desporto deslocam-se para os destinos numa otica de competigdo, de manutengdo e/ou
melhoria da sua performance. Assim ¢ determinante que existam infraestruturas de qualidade para que
possam de forma cabal responder as necessidades inerentes as modalidades desportivas. As necessidades
podem resultar de diferentes dimensoes, tais como servigos de apoio qualificados, quer ao nivel clinico,
quer ao nivel nutricional, como exemplo, ou ainda na possibilidade de promover o treino com outros
atletas ou equipas. Os desportistas que realizam este tipo de estagios sdo normalmente turistas ocasionais,
sendo o tempo livre reduzido e na maioria dos casos, utilizado para recuperagdo/relaxacio dos periodos
entre treinos.

No ultimo segmento relativo aos eventos desportivos integram-se os desportistas, treinadores e
staff ao nivel das competi¢Ges desportivas e espetaculos desportivos, bem como os espetadores que se
deslocam aos eventos. Para os desportistas profissionais, treinadores ¢ staff, o tempo de permanéncia
num determinado destino é regra geral dedicado a pratica desportiva ou no seu apoio, pelo que a
componente do turismo se revela maioritariamente na utilizagao de unidades de alojamento e restauragdo.
Os participantes neste tipo de eventos com caracteristicas competitivas tendem a apresentar uma menor
probabilidade para aderirem a atividades turisticas no destino e vice-versa, de acordo com estudos
confirmados por Chogahara & Yamaguchi (1998), citados por Higham, (2005).

Carvalho (2009) refere a enorme importancia das infraestruturas para o sucesso de um destino de
turismo desportivo. Procurando identificar as variaveis que concorrem e influenciam a escolha de um
destino de desporto de inverno, no caso, através do estudo dirigido aos visitantes da Regido de Turismo
da Serra da Estrela, tendo identificados dois segmentos de mercado distintos: os praticantes de desportos
de inverno e os visitantes. Por praticantes entende serem todos os turistas que praticam e desenvolvem
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uma ou mais atividades desportivas relacionadas com os desportos de Inverno e que elegem os seus
destinos de férias em fungdo das atratividades existentes nesses locais. A quantidade, tipo e qualidade
das infraestruturas assumem enorme importancia para o sucesso desses destinos turisticos. Os visitantes
s@o todos os turistas que se deslocam ao destino Regido de Turismo da Serra da Estrela (RTSE), tendo
por motivagdo o turismo de natureza, mas sem desenvolverem qualquer atividade desportiva ou
interagirem com os meios ou infraestruturas disponiveis nesses destinos.

Quatro tipologias emergem das reflexdes sobre o turismo desportivo (Rosa, 2013):

1.

Uma corrente norte-americana que propde as praticas segundo 0s servigos propostos

(Kurtzman et al., 1997).

3.
genérica:

4.

O turismo desportivo incide sobre a utilizacdo das atragcdes desportivas: os museus, 0s
congressos, as conferéncias desportivas, as exibigdes, os parques desportivos, as zonas de
atividade aquatica e de rafiing, os campos de golfe, as pistas de ski, os estadios e as pistas de
patinagem.

As estadias de turismo desportivo nos centros, nos campos de lazer ou de treino desportivo.
As estadias podem ser diversas como a pesca, a caca, 0 ski, o ténis ou os campos de treino para
desportos como o futebol, basquetebol ou voleibol.

Os cruzeiros desportivos, tendo por objetivo praticar um desporto, ter acesso a um evento
desportivo ou visitar locais desportivos.

As viagens de turismo desportivo para o exercicio da pratica de golfe, ténis, percursos
pedestres, maratonas, ciclismos, escalada, expedigdes.

O turismo desportivo por uma ocasido de um evento regional, nacional ou internacional.
Deslocagoes relativas a espetaculos ou encontros desportivos.

Uma classificagdo francesa que se apoia no tipo de prestacdes fornecidas aos consumidores:
As ofertas integradas que associam o conjunto das prestagdes num numero limitado de
formulas, cujo modelo € o “tudo incluido”. Nesta categoria, entram as agéncias de viagens que
promovem estadias (Club Med, por exemplo), o turismo desportivo de aventura, de
participacdo em eventos desportivos.

As ofertas personalizadas associadas a uma clientela que procura uma gama de servicos
desportivos. Estes servigos sdo raramente internacionalizados e as estruturas turisticas
compdem-se de organismos independentes.

As ofertas de diversificacao que s2o os servicos desportivos disponiveis no seio de um mesmo
espago turistico. Tém como objetivo promover potencialidades de um espago e estabelecer
uma imagem desportiva e ludica de uma zona, ligada pelas organiza¢des que se ocupam do
turismo local, departamental ou regional.

Uma tipologia baseada na localizacdo das atividades que reagrupa os produtos de uma forma

Uma linha de produtos ligados ao mar: compreendo a praia, o banho, a vela, as atividades
nauticas e a talassoterapia.

Uma linha de produtos ligadas as atividades de natureza: reagrupa as atividades de aguas vivas,
o percurso pedestre, o turismo equestre, as atividades de ciclismo na estrada ou todo o terreno
e os desportos de escalada.

Uma linha de produtos especificos de montanha com neve: associam o ski alpino ou o ski de
fundo com as atividades de passeio com as raquetes ou caes de trenos.

Uma linha de produtos residuais heterégenos: o golfe, os desportos aéreos, os parques de lazer
e as atividades de manuten¢do da forma fisica.

Uma tipologia original proposta por Rosa (2013), que opera fungdes de dimensdo cultural

ligadas a atividades desportivas como fatores de desenvolvimento de atividades turisticas ao nivel local
que fazem emergir uma representacao forte e original do territorio numa perspetiva cultural:

Uma primeira familia agrupa as atividades fortemente racionais, onde o valor acrescentado ¢é
dominantemente “material”. Agrupa os desportos relacionados com a estética, a forma, a
escultura do corpo como as atividades artisticas, de expressdo, o fitness, o jogging, o body
bulding.

Uma segunda familia ligada a atividades associadas as particularidades locais. O interesse é
dominantemente “cultural”. Esta familia de desportos permite a descoberta, o encontro ¢ a
emogao partilhada, a imagem das atividades fisicas de plena natureza e do turismo de aventura.
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Na perspetiva defendida por Rosa (2013), o turismo desportivo surge impregnado de forte
significado cultural e afasta-se da perspetiva tradicional do desporto, que ndo apreende certos aspetos
ligados a motricidade desportiva integrando-se mais no contexto da viagem. Esta perspetiva do turismo
desportivo esta mais proxima do setor da atividade turistica do que do movimento desportivo das
federacdes.

2. Benchmarking no alto rendimento desportivo

O alto rendimento desportivo é a expressdo utilizada para identificar a pratica que traduz o nivel
de desenvolvimento dos atletas que obtém classifica¢des e resultados de elevado mérito, de acordo com
padroes de aferigdo desportivos internacionais. O desporto de alto rendimento compreende uma parte
importante da cultura e identidade da maioria das nagdes, sendo reconhecido como um importante fator
no desenvolvimento desportivo, gozando de um invulgar impacto no plano social, econdémico ¢ politico,
gerando interesse e entusiasmo pelo desporto, contribuindo para a generalizacdo da pratica desportiva.

Para que sejam bem-sucedidas na producdo de praticantes com alto rendimento desportivo, as
nagdes necessitam do apoio de um sistema desportivo com experiéncia profissional de alto nivel.
Consequentemente, na era da globalizagdo, as na¢des usam as suas proprias tradigdes nacionais e forgas
unicas que as levem ao sucesso, mas também abordagens como o benchmarking para aprenderem com
as estratégias e boas praticas que outros paises desenvolveram nos seus sistemas (Bohlke e Robinson,
2009).

O benchmarking para além de permitir a redugdo dos custos de aprendizagem permite ainda obter
informacdo detalhada sobre os processos organizacionais, especialmente de todos aqueles que
contribuem positivamente para os desempenhos das organizagdes. E por isso necesséario proceder a uma
adequada selegdo para encontrar as empresas referéncia. Estas deverdo permitir um equilibrado
compromisso entre o acesso ¢ a transferibilidade da informagdo. Por outro lado, Hinton, Francis e
Holloway (2000, p.54) argumentaram que ¢ essencial um exame de processos, pois "decorre da
capacidade em compreender ¢ interpretar os modelos para se transformar inputs em outputs e obter
resultados de nivel superior”. Hinton, Francis ¢ Holloway (2000, p.53) estabeleceram um modelo,
inicialmente desenvolvido por Camp (1995), para classificar as atividades de benchmarking:

» Interno - Comparagdo entre operagdes similares dentro da propria organizagao;

* Competitivo - Comparagdo relativamente aos melhores concorrentes diretos;

* Funcional - Comparagdo de métodos e processos para similares operagoes;

* Processo genérico - Estudo dos processos operacionais a partir de terceiras organizagoes,
especialmente inovadoras.

3. Benchmarking para os Centros de Alto Rendimento de Portugal

Em Portugal foi desenhada uma estratégia que visa a promog¢ao do turismo desportivo através da
captagdo de atletas internacionais no segmento do alto rendimento desportivo. Neste ambito, o presente
artigo apresenta um estudo de benchmarking que teve como principal objetivo a identificagdo de
estratégias de posicionamento e de competicdo nos mercados internacionais adotadas por Centros de
Alto Rendimento (CAR) de referéncia mundial.

3.1 Metodologia

Para o desenvolvimento do projeto foi adotado um modelo de benchmarking “competitivo”
perseguindo a concorréncia direta. Naquele sentido e, visando fargets idénticos, foram desenvolvidas
diferentes atividades aplicando uma matriz metodologica orientada para o estudo e criagdo de relagdes
comparativas. Desse modo, foram identificados dois Centros de Alto Rendimento de exceléncia,
nomeadamente o centro de Sant Cugat del Vallés, em Barcelona e o Institut National du Sport, de I’
Expertise et de la Performance (INSEP), em Paris, onde a competéncia e notoriedade se refletem em
boas praticas de inequivoca projeg¢do internacional, permitindo dar resposta as necessidades
identificadas nos estudos de diagndstico desenvolvidos nos CAR nacionais.

Para compreender as dimensdes a considerar no processo de benchmarking, foi realizada a priori
uma auscultacdo as federacSes desportivas nacionais e internacionais. As federacdes nacionais
consultadas corresponderam as federagoes presentes nos Conselhos de Gestdo dos 14 CAR nacionais, ¢
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as federagOes internacionais foram inquiridas por via de um inquérito online. Como resultado deste
processo de auscultagdo foi desenvolvida uma matriz metodolégica com diferentes dimensoes:
estratégia e gestao; alto rendimento/apoio a performance desportiva; investigagdo cientifica; politica de
recursos humanos; formagdo/educacdo; inovacdo; envolvimento comunitario; sustentabilidade e
responsabilidade social; monitorizagdo e avaliagdo ¢ a dimens3o de marketing. Cada uma destas
dimensodes foi ainda desagrupada num leque de indicadores, perfazendo um total de 75 indicadores que
serviram de guido para a analise de benchmarking.

Uma vez criada a grelha de guido da analise, foram realizadas visitas técnicas aos dois CAR
identificados onde foram agendadas reunides e onde se realizaram entrevistas semiestruturadas nos
seguintes departamentos:

* Direcgdo dos CAR;

* Departamento de ciéncias, medicina e tecnologia;

* Departamento de gestdo de projetos e atividades;

* Departamento de comunicagdo e promogao;

* Departamento de formagdo e educagao.

Complementarmente as visitas, foi desenvolvida uma pesquisa ¢ analise a comunicacgdo digital
institucional dos dois CAR, de modo a identificar as estruturas e processos da comunicagdo com 0s
mercados externos. Foi assim observado e dado especial foco para:

* Autonomia ¢ identidade do endereco institucional;

» Existéncia da ferramenta Google analytics;

» Existéncia da ferramenta Google Places;

» Estrutura do site em formato Responsive;

* Comunica¢do em diferentes idiomas;

» Disponibilizag@o de contactos;

» Analise aos contetdos em texto;

* Analise aos conteudos de imagem,;

» Analise aos conteudos video;

* Analise da imagem grafica (logo);

* Comunicagdo do alojamento;

* Referéncia a oferta de servigos;

* Comunica¢do em redes sociais.

4. Sant Cugat del Vallés (Barcelona)

De acordo com a comunicag¢ao publicada na resolugao de 27 de maio de 2014 da Diregao Geral
dos Desportos do governo espanhol, o Centro de Alto Rendimento de Sant Cugat del Vallés é um dos
quatro Centros de Alto Rendimento de Espanha'. Coincidindo com a candidatura da cidade de Barcelona
aos Jogos Olimpicos de 1992, foi criado, no ano de 1987, o Centro de Alto Rendimento de Sant Cugat
del Valles, tendo como principal objetivo a implementacdo de uma organizagdo capaz de apoiar e
maximizar o potencial do desporto local, de forma a tornd-lo competitivo perante a realidade
internacional.

O projeto para a criagao do CAR comegou a ser desenvolvido em 1984, numa altura em que ja era
claro que Barcelona reunia sérias hipoteses para a organizagdo dos Jogos Olimpicos, fruto de uma
candidatura bastante meritoria. A criagdo deste Centro de Alto Rendimento veio fornecer uma série de
novos recursos ¢ maximas valéncias técnicas e cientificas, entendidas como determinantes para uma boa
prestacdo dos atletas nacionais para os jogos de 1992.

O més de Outubro de 1987 marcou a inauguracdo oficial do CAR de Sant Cugat, ainda que
funcionando de uma forma muito embrionaria. No ano seguinte foi implementada a oferta de servigos
educativos (escola secundaria) no seio da estrutura do CAR, permitindo uma eficaz interligagdo entre a
vertente escolar e a pratica desportiva de alto rendimento. No ano de 1999 o CAR de Sant Cugat foi
também um dos principais impulsionadores para a criagdo da Associacdo Internacional de Centros de

I Resolugio publicada pela Diregiio Geral do Desporto de Espanha que classifica as instalagdes e programas desportivos
para o desenvolvimento do Alto Rendimento. - Disponivel em https://www.boe.es/boe/dias/2014/06/06/pdfs/BOE-A-2014-
5964.pdf
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Alta Performance (ASPC), identificando desde logo as mais-valias na criacdo de uma “rede”
internacional de partilha de conhecimentos e de boas praticas.

Passados quase 30 anos, a realidade do CAR de Sant Cugat ja nada tem a ver com 0s seus
primoérdios de atividade. Toda a sua estrutura cresceu de forma exponencial, tendo vindo a ter um
contributo impactante no nimero de medalhas nacionais obtidas nas grandes competigdes internacionais.
Na realidade, das 17 medalhas conquistadas por Espanha nos Jogos Olimpicos de Londres, 7 foram
obtidas por atletas que realizaram os seus regimes de treino no CAR de Sant Cugat. Esta tendéncia foi
replicada também nos ultimos Jogos do Rio, estando o CAR ligado a 8 das 17 medalhas alcangadas por
Espanha.

O CAR de Sant Cugat também tem tido um papel decisivo no nimero de medalhas paraolimpicas
alcangadas por atletas espanhois. De facto, 11 das 31 medalhas alcangadas nos Jogos do Rio foram
provenientes de atletas do CAR, indicador esse que vem reforgar o posicionamento ja obtido nos Jogos
de Londres, pela sua ligacdo a 8 das 42 medalhas conquistadas.

Ao longo da sua atividade, tem existido uma grande rela¢do de proximidade entre o CAR ¢ a
formagdo dos atletas da regido, com resultados bastante evidentes. Nesse sentido, ainda que a regido da
Catalunha apenas represente cerca de 16% da populacdo de Espanha, é responsavel pela presenca de
35 % dos atletas olimpicos espanhoéis. Por outro lado, nos 5 Gltimos jogos olimpicos, os atletas da
Catalunha foram responsaveis pela obtencdo de cerca de 45 % das medalhas olimpicas espanholas.

Da analise efetuada no processo de benchmarking foi desenvolvida a seguinte analise swot:

Pontos fortes

» Proximidade e acessibilidades a cidade de Barcelona;
* Excelentes condic¢des climaticas da regido;
* Qualidade das instalagdes desportivas;
* Oferta de servigos complementares de apoio ao alto rendimento desportivo;
* Recursos humanos com altas qualificacdes em diferentes esferas;
* Flexibilidade horaria na oferta dos servigos;
* Presenga de atletas de alto renome internacional a treinar no CAR.
Pontos fracos
* Preco praticado;
* Condigoes de alojamento ultrapassadas face as exigéncias do atual mercado;
» Falta de Recursos Humanos.
Oportunidades
* Reconhecida notoriedade internacional do CAR;
* Associacdo da marca CAR de Sant Cugat ao nimero de medalhas obtidas por Espanha
nas grandes competigdes internacionais;
* Construgdo de um novo modulo de alojamento com condi¢des mais adequadas para
atletas de alto rendimento;
* Construgdo de um novo modulo / pavilhao desportivo;
* Crescimento de mercados com maior poder de compra;
» Capacitagdo do departamento de biomecanica;
* Desenvolvimento ¢ oferta de novos produtos “nao tradicionais”.
Ameacas
* Aumento e capacitagdo da concorréncia;
* Diminui¢do do or¢amento publico para a gestdo do CAR;
+ Instabilidade s6cio-politica da Catalunha;
» Fragil interligacdo com os restantes centros de alto rendimento de Espanha.

Para colmatar a fragilidades relativamente ao alojamento esta programada a construgdo de um
hotel que oferecera excelentes condi¢des de alojamento. Este alojamento permitira captar segmentos de
mercado mais exigentes ¢ com maior poder de compra. Tal como o investimento num novo modulo
(pavilhdo) constituird um elemento fundamental para o aumento da competitividade internacional do
CAR.

A oferta de servigos complementares com valor acrescentado é extremamente valorizada pelos
clientes na escolha de um CAR, nesse sentido Sant Cugat oferece uma multiplicidade de servigos de
medicina e ciéncia desportiva. Desta forma, tem sido possivel manter um interessante nivel de procura,
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suportada em diferentes elementos diferenciadores, que ndo s representa receitas como permite a
obtenc¢ao de interessantes resultados na prossecug@o de uma competitiva politica de internacionalizagdo.

No entanto, ¢ dada a recente crise econdmica internacional, verificou-se ser necessario
restruturar a politica de financiamento do CAR. Assim, desde 2008, face a significativa reducdao do
financiamento atribuido pelo Governo Estatal Espanhol, criaram-se novas fontes de financiamento
nomeadamente com um reforgo da estratégia de internacionalizagdo do CAR.

Na sequéncia desta alteragdo de paradigma, o CAR procurou aumentar as receitas proprias.
Para o efeito criou um departamento de marketing focado na criagdo e desenvolvimento de novos
produtos. Desta forma ndo s6 aumentou as receitas provenientes do seu core business como avangou
para uma interessante estratégia de diversificagdo. O CAR vem desta forma oferecendo multiplos
servigos, com especial destaque para eventos corporativos ¢ aluguer de espacos para realizagdo de
filmagens de indole comercial.

5. L'Institut National du Sport, de I’ Expertise et de la Performance (Paris)

O Centro de Alto Rendimento de Paris - L'Institut National du Sport, de I’Expertise et de la
Performance (INSEP) ¢é o principal complexo multidesportivo francés dedicado ao alto rendimento
desportivo. Nos tltimos anos, a organizagdo do desporto francés tem vindo a sofrer profundas alteragdes
face a alteragdo do paradigma desportivo. A alteragdo de paradigma resultou da redugdo dos incentivos
a estruturas desportivas dispersas, valorizando-se uma nova organizagdo que preconiza o modelo em
rede. Em julho de 2016, terminou um processo de classificagdo dos centros, sendo que a rede do Grande
INSEP passou a constituir-se por 14 centros certificados (ou INSEPs) existindo outros 11 centros em
processo de certificacdo. A adesdo ao Grand INSEP resulta de uma candidatura que, uma vez analisada
e aprovada, integra o referido centro na rede do Grand INSEP sendo atribuido um de trés rotulos: a) O
rotulo de Bronze, que significa que o Centro detém um “nivel standard”; b) O rétulo de Prata, que
reconhece ao Centro um “nivel de topo” e, por ultimo, ¢) Um rotulo de Ouro, que reconhece o “nivel de
exceléncia” do respetivo centro. Em 2016 ndo existia nenhum centro desportivo com o rétulo de Ouro.
Contudo 6 detém o Bronze e 8 a Prata.

O principal objetivo da reorganizagdo dos centros de treino resultou da necessidade de criar
uma plataforma em rede que promovesse o apoio ao desporto ¢ aos atletas de alto rendimento, isto é,
agilizando a partilha de conhecimento e praticas do treino desportivo. Esta reorganizagdo da oferta
desportiva engloba uma iniciativa de classificacdo dos centros desportivos em todo o territorio francés
os - Centres régionaux d'éducation populaire et de sport, Escolas Nacionais de Desporto € o Campus
da Bretanha (CREPS) de modo a incentivar a criacdo de outros centros desportivos com distintas
condicdes, passando a fazer parte da rede do Grande INSEP (Le Grand INSEP).

Este novo modelo desportivo associado aos CAR nacionais tem tido um importante impacto
nos resultados desportivos obtidos pelo pais nas grandes competigdes internacionais. De facto, 86% dos
atletas medalhados nos Jogos Olimpicos do Rio de Janeiro sdo atletas ligados ao INSEP, superando os
racios obtidos em Pequim e Londres (50 e 58% respetivamente).

Da analise efetuada no processo de benchmarking foi desenvolvida a seguinte analise swot:

Pontos Fortes

* Qualidade das infraestruturas ¢ equipamentos desportivos;

* Qualificacdo dos recursos humanos do CAR;

* Proximidade ao centro de Paris;

» Acessibilidades;

* Servigos de apoio ao alto rendimento desportivo de qualidade mundial;

* Presenga de todos os servigos de apoio ao alto rendimento no mesmo espago;
* Qualidade do alojamento;

* Qualidade dos servicos de restauragao;

» Departamento de investigagdo cientifica de renome mundial;

» Multidisciplinaridade da oferta;

» Presenga de atletas de alto renome internacional a treinar nas infraestruturas do CAR.

Pontos Fracos

*  Website;
* Promogao internacional.
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Oportunidades
* Rede Grand INSEP;
* Aumento da notoriedade da marca INSEP;
* Desenvolvimento ¢ oferta de novos produtos;
* Associacdo da marca do INSEP ao ntimero de medalhas obtidas por Franca nas grandes
competi¢des internacionais.
Ameacas
» Inseguranca publica;
* Diminuta predisposicao para a internacionalizacdo do CAR;
* Aumento e capacitagdo da concorréncia.

A estratégia adotada, focada na exclusiva preparacdo de atletas nacionais para as competi¢des
olimpicas, concorre para o alheamento do interesse a internacionalizagdo, o que significa inexisténcia
de comunicacdo para os mercados externos, ndo existindo por isso qualquer comunicagdo para os
referidos mercado. Néo existe de forma explicita qualquer relagao entre o INSEP e operadores turisticos
para a promog¢ao do CAR nos mercados do desporto de alto rendimento.

6. Sintese comparativa

As visitas realizadas tinham como objetivo conhecer o modelo que as instituigdes utilizavam
para promover a sua experiéncia e lideranca nos respetivos mercados internacionais. Com base nas
visitas, foram identificadas as estratégias, procedimentos ¢ desafios das instituigcdes, elementos esses
que serviram para alcangar o objetivo central do presente projeto: internacionalizacdo dos centros de
alto rendimento portugueses. No quadro 1 apresenta-se um resumo sucinto dos modelos analisados.

Quadro 1. — Resumo de algumas variaveis analisadas nos CAR

SANT CUGAT INSEP

Financiamento da Regido Autonoma e

Modelo de gestao parcialmente pelo Governo Estatal

Financiamento pelo Governo Estatal

Existem 4 Centros de Alto Rendimento em
Espanha. Destes quatro apenas Sant Cugat
ndo pertence ao Conselho Superior de
Deports (CSD). Organizagdo em CARDs ¢
em Centros de Tecnificacion

Afirmacao do modelo em rede e concentragdo da
preparagdo olimpica no INSEP. O INSEP faz
parte da rede de centros de alto rendimento -

Grand INSEP.

Organizagdo com outros
centros

Aumento do esfor¢o de captagdo de
mercados externos. Diversificagdo de
produtos

Tendéncia a
internacionalizacdo

Diminuto interesse na internacionalizag@o.
Concentragdo nos atletas nacionais.

Site proprio e com a identidade do INSEP,
Endereco sem “identidade” do CAR. embora também tenha informacao sobre o Grand
INSEP. Por vezes esta separagdo ndo € evidente.

Autonomia e identidade do
endereco institucional;

Utilizagdo da ferramenta

. Si Sem google analytics
Google analytics; m goog Y
Utilizacao da ferramenta . .
Sim Sim
Google Places;
Estrutura do site em . .
. Sim Sim
formato Responsive;
Menu'er'n diferentes Cataldo, Castelhano ¢ Inglés Apenas em Francés
idiomas;
Disponibilizacao de , Quase ocultos, contactos sdo reencaminhados
Separador autonomo . ~
contactos; para diferentes pessoas, em fun¢do do assunto.
Referéncia a alojamento; Nio Nio
Referéncia a oferta de . ~
. Sim Nao
servicos;
Comunicagio em redes Twitter Facebook, Twitter, Linkedin

sociais
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7. Conclusoes

As visitas a Sant Cugat em Barcelona e ao INSEP em Paris permitiram uma profunda
interpretagdo de dois modelos de internacionalizagdo divergentes e dispares e que correspondem a duas
visdes e opgOes estratégicas dos proprios centros de alto rendimento. Se, por um lado, a estratégia
adotada pelo centro de alto rendimento de Sant Cugat resulta de uma resposta a um periodo de crise
financeira internacional e passa pela diversificagdo da oferta de produtos nem sempre associados de
forma directa ao alto rendimento, como a venda e recreagdo de uma imagem saudavel associada ao alto
rendimento, a par da propria reestruturacdo interna do departamento de marketing. Esta estratégia
decorre do trabalho levado a efeito por profissionais responsaveis pelas relagdes comerciais com o sector
empresarial regional (realizagcdo de eventos). Por outro lado, o modelo francés indicia uma politica
desportiva nacional, estrategicamente centrada na promogao do desporto olimpico de alto rendimento
para os atletas nacionais em detrimento da promogao junto de clientes internacionais. O modelo francés
afigura-se ainda como revelador da afirmacdo do sistema de rede de Centros Desportivos direcionados
ao alto rendimento.

Em ambos os casos a experiéncia proporcionada foi de vital importancia para o sucesso do
benchmarking, dado que permitiu entender os modelos adaptados por cada organizagao.

Contudo, a simples importacdo e direta implementagdo nos CAR nacionais das boas praticas
entretanto recolhidas além-fronteiras, pode por si s ter custos e consequéncias de enorme monta para a
realidade nacional, torna-se por isso imprescindivel ndo s6 aquilatar as necessidades como alocar os
recursos necessarios para entdo se processar eventuais upgrades.

A tendéncia de funcionamento em rede (suportada pelos centros de alto rendimento existentes)
parece ser o pilar estruturante da estratégia nacional para a promogdo do inbound tourism e, nesse
sentido o exemplo francés oferece, provavelmente, o melhor modelo para se processar o expectavel
upgrade. As boas praticas deste modelo sugerem que no futuro se processe uma rede nacional,
classificando os CAR por grau de especialidade. Este modelo permite, por um lado a concentragio da
elite desportiva (geralmente os atletas olimpicos) em alguns centros especificos, a0 mesmo tempo que
possibilita que os outros atletas de alto rendimento (que sdo sinalizados pelas federagdes nacionais)
possam treinar e ter acompanhamento especializado em qualquer Centro integrado na rede.

Da totalidade das recomendacdes identificadas no modelo francés, salientam-se as seguintes:

1. Classificagdo dos CAR nacionais em func¢do da sua especificidade e/ou capacidade de
oferta (servigos e meios);

2. Especializagdo e centralizacdo do treino de atletas, segmentos mais competitivos, em
determinados CAR, com respetivo reforgo de servigos e meios;

3. Oferta de complementaridade de servigos e meios para os atletas de alto rendimento
numa rede de CAR espalhada pelo territorio gaulés.

Dado que o modelo portugués de gestdo dos CAR requer um enorme esfor¢o quer para a
manutengdo dos servigos quer para as infraestruturas e que dificilmente é suportado pelos atletas
nacionais, torna-se crucial a procura por mercados externos para complementar o financiamento
desportivo dos CAR. Neste sentido o modelo cataldo oferece um conjunto de boas praticas que podera
de forma inequivoca assumir-se como o modelo de exceléncia para o desenvolvimento dos CAR
nacionais.

Do modelo espanhol, importa salientar as seguintes boas praticas:

1. Criagdo de um departamento de vendas internacionais;
2. Diversificagdo dos produtos/servigos oferecidos pelo CAR;
3. Criagdo de estratégias de comunicagdo para a captacao de atletas estrangeiros.
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