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Resumo
Em Portugal e em praticamente todo o Mundo, com especial relevo para a Europa e a América do Sul, o futebol é considerado como o desporto rei, tendo vindo a conquistar maior preponderância na economia. Tais fatores, implicaram transformações quer ao nível do “jogo jogado” (novas nuances táticas, jogadores mais evoluídos tecnicamente), quer ao nível do posicionamento (passou a ser visto como um negócio) e da estrutura das suas sociedades (Profissionalização das Sociedades).
A preponderância que as Sociedades Anonimas Desportivas (SAD`s) têm adquirido na nossa sociedade e consequentemente, a maior relevância nas economias, principalmente na economia europeia, é reveladora da necessidade de estudos sobre a temática de controlo de gestão neste tipo de sociedades, em face, à escassez de literatura sobre esta problemática.
Como tal, a presente dissertação debruça-se sobre a temática do Controlo de Gestão em Sociedades Anónimas Desportivas (SAD`s), tendo como objetivo explanar os pacotes de sistemas de controlo de gestão utilizados por estas organizações para controlarem o seu negócio e simultaneamente, contrariar a tendência literatura para negligenciar esta problemática. Atendendo aos objetivos da investigação, recorreu-se à metodologia dos estudos de caso, tendo como base o estudo do Futebol Clube do Porto- Futebol SAD, considerada uma das principais sociedades anónimas desportivas em Portugal e sendo mesmo cotada em bolsa de valores.
Na realização da presente dissertação adotou-se o modelo de conceptualização de sistemas de controlo de gestão proposto por Malmi & Brown (2008). Que se refere a SCG como um package. Uma vez que os sistemas de controlo não funcionam isoladamente, mas interagem entre eles e são afetados pelo contexto em que está incorporado, distinguindo cinco formas de controlo: Controlos de planeamento, controlos culturais, controlo cibernéticos, controlos administrativos e Recompensas e Compensações.


Depois de realizar o trabalho, foi-me possível perceber as particularidades dos sistemas de controlo de gestão (SCG) neste tipo de organizações, partindo de uma visão da lógica institucional. De realçar a grande apetência destas organizações para a utilização de controlos informais, derivado do contexto emotivo desta indústria. 
JEL- Codes: M1, M4
Palavras-chave: Sistemas de controlo de gestão, Sociedades desportivas, Multiplicidade de stakeholders, Lógica institucional, Pressões Internas e externas.
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[bookmark: _Toc82451416]Introdução
“O Desporto tem o poder de mudar o mundo. Tem o poder de inspirar. Tem o poder de unir as pessoas de uma forma que poucas outras coisas podem fazer. Fala aos jovens numa linguagem que eles entendem. O desporto pode criar esperança onde outrora só havia desespero. É mais poderoso do que os governos na destruição de barreiras raciais. O desporto ri na cara de todos os tipos de discriminação.”
Nelson Mandela[footnoteRef:1] [1:  Excerto do discurso de Mandela na cerimónia de atribuição dos prémios Laureus, no ano 2000.] 

A escolha do tema da presente dissertação parte de três fatores principais: em primeiro a minha paixão pelo desporto, em particular, o futebol; em segundo, pela cada vez maior preponderância deste setor na sociedade atual, e principalmente responder às lacunas existentes na literatura relacionada com o controlo de gestão em sociedades desportivas.
Nas últimas décadas, uma série de transformações, dentro e fora do campo, remodelaram a indústria desportiva (Mullin et al., 2014; Soderman, 2013). A crescente profissionalização e "financiarização" do desporto em todo o mundo (Mason, 1993; Bose, 2012) impactaram a natureza da indústria, bem como os componentes do produto desportivo e a gestão das organizações desportivas. Tanto os gestores como os marketers pretendem agora entregar valor aos fãs e seduzir este último para ter acesso ao seu rendimento disponível atribuído ao lazer e entretenimento (Richelieu, 2014). O desporto profissional, com destaque para o futebol, é visto como um grande negócio e em elevado crescimento, assumindo no mercado europeu um volume de receitas do de 28,9 mil milhões de euros em 2018/2019, um crescimento de 2% em comparação com 2017/18 (Deloitte, 2020).
O crescimento das receitas das transações, os salários cada vez mais elevados dos jogadores, os montantes elevados das transferências de jogadores e arenas maiores que acarretam maiores custos. Isto impõe às organizações desportivas profissionais que acompanhem a mudança através da adoção de práticas de gestão mais sofisticadas para aumentar a eficácia organizacional (Taylor, Doherty & McGraw, 2008, citado em Skirstad e Chelladurai, 2011). Como tal, os clubes que historicamente regiam-se por objetivos desportivos sob a forma associativa sem fins lucrativos, sentiram a necessidade de se profissionalizar reestruturando-se sob a forma de sociedades e incluindo o lucro como objetivo estratégico.
Apesar do crescimento da relevância desportiva tem-se assistido a um aumento de estudos nas áreas de economia e ciências sociais. Contudo do ponto vista contabilístico, o campo do futebol é pouco pesquisado e há espaço para mais investigação (Jeacle, 2012). Dessa forma, esta tese visa acrescentar uma nova perspetiva ao campo, nomeadamente dos mecanismos de controlo de gestão na perspetiva das sociedades anónimas desportivas.
À medida que as organizações crescem e amadurecem, normalmente tornam-se mais formalizadas com gestores profissionais que introduzem rotinas formais, métodos e ferramentas como sistemas de controlo de gestão (Davila, Foster & Jia, 2010). Nesse seguimento, era de esperar que isso aconteça em muitas das organizações desportivas profissionais, em fase ao seu crescimento e aumento do volume de negócios.
Os Sistemas de Controlo de Gestão apresentam-se como ferramentas de apoio a Gestão na condução da organização para atingir os objetivos estratégicos (Anthony & Govindarajan, 2007). No entanto, esses objetivos podem nem sempre ser perfeitamente claros. 
Face à sua natureza, os clubes profissionais apresentam exigências de múltiplos stakeholders. Para além de ganhar jogos devem prestar um serviço aos fãs/clientes e criar exposição de marketing para os seus patrocinadores. Considerando que há muitas exigências em clubes desportivos, dois objectivos-chave para a maioria dos clubes desportivos europeus são ganhar em campo com um orçamento em equilíbrio (Stewart & Smith, 2010). 
Contudo, apesar de um grande aumento geral das receitas dos clubes desportivos profissionais, a grande maioria dos clubes está realmente a perder dinheiro (Miller, 2013). Este paradoxo interessante indica uma situação que está longe de ser sustentável a longo prazo. Esta situação torna altamente relevante construir uma compreensão do controlo nos clubes desportivos profissionais e investigar a existência de Sistemas de Controlo de Gestão que ajudam os gestores a controlar essas incertezas e a ajudá-los a alcançar os seus objetivos estratégicos.
Partindo da questão de investigação inicial: “Como são estruturados os sistemas de controlo de gestão nas Sociedades Desportivas?”, a presente dissertação tem como objetivo fulcral proceder a análise das ferramentas de controlo de gestão numa das principais Sociedades Anónimas Desportivas, mais precisamente o Futebol Clube do Porto – SAD, de acordo com os modelos conceptualizados pela teoria. 
De forma, a responder à questão exposta, recorreu-se a metodologia qualitativa, com a aplicação do método de estudo de caso, através da elaboração de entrevistas. Nesse sentido, pretendemos contribuir para uma melhor compreensão dos SCG aplicados nas Sociedades Anonimas Desportivas, em Portugal, fornecendo uma visão empírica única e abrangente da atual estrutura SCG num dos principais clubes portugueses.
A presente investigação encontra-se estruturada em 6 capítulos. No capítulo 2 é realizada um enquadramento dos conceitos subjacentes à investigação, nomeadamente o conceito de sociedade desportiva, o seu enquadramento, contexto das sociedades anonimas e contextualização da investigação na área dos sistemas de controlo de gestão numa sociedade desportiva.
No capítulo 3 é realizada é realizada a revisão da literatura sobre o modelo de controlo de gestão adotado para análise da empresa objeto de estudo. Posteriormente, no capítulo 4 passamos apresentar e justificar a metodologia adotada, evidenciado as vantagens e limitações subjacentes.
No capítulo 5 apresentamos o caso de estudo ao Grupo Futebol Clube do Porto, com enfoque nos sistemas de controlo de gestão e a relevância do mesmo na gestão tendo em conta as características de uma sociedade desportiva.
Por último, no capítulo 6, encontra-se a síntese das principais conclusões do presente trabalho, sem deixar de referir as limitações do presente estudo e sugestões para futuras investigações.


[bookmark: _Toc82451417]Sociedades Desportivas
“O desporto é a revelação do corpo humano na sua imitação da alma na ambição de conquistar. O corpo conquista o que a alma deseja: isso é o amor; a alma conquista o que o corpo deseja, isso é o outro amor. Mas no desporto o corpo conquista o que a alma conquista; vão juntos na dinâmica.” 
Álvaro de campos
[bookmark: _Toc82451418]Sociedades Desportivas
Atualmente, as organizações desportivas de elite estão a tornar-se cada vez mais comercializadas e profissionalizadas e hoje em dia têm múltiplas fontes de rendimento, tais como taxas de adesão, venda de bilhetes, patrocínios, transferências de jogadores e financiamento externo (Ferkins et al., 2005). Segundo Hegborn & Olovzon (2001), afirmam que a indústria desportiva é uma indústria desportiva que, ao tentar alcançar um bom desempenho financeiro, ainda depende significativamente de elementos sem fins lucrativos. Consequentemente, estas organizações normalmente não podem competir com as suas congéneres corporativas em termos de recursos de gestão ou estruturas organizacionais (Fahlén, 2006). 
Os clubes de futebol, que integram as competições profissionais, movimentam somas elevadas na compra e venda de atletas e património, gerindo orçamentos bastante elevados, cabendo aos dirigentes desses clubes a responsabilidade de os gerir da melhor forma. De acordo com Candeias (2000), estes clubes estavam apenas sujeitos a regras de organização e de gestão, semelhantes a qualquer clube amador, sendo apenas financiados pelas quotas dos seus associados e por pequenas doações. Um clube que se encontre num patamar que envolva competições profissionais deverá, naturalmente, ser gerido de forma profissional, uma vez que não é financiado apenas pelas quotas dos seus associados, mas também por instituições financeiras e por patrocinadores, que pretendem valorizar a sua marca. Assim, os dirigentes devem ser responsabilizados pelas decisões tomadas na gestão dos clubes, quer ao nível do seu endividamento, quer quanto a contratação de jogadores e salvaguarda do património desportivo, no qual se incluem os estádios, pavilhões desportivos, de entre outros (Candeias, 2000; Esteves, 1999; Meirim, 1995). 
O equilíbrio entre as qualidades desportivas e comerciais numa sociedade desportiva é um fator fundamental para o sucesso. As competências no campo de futebol são o que, em última análise, conta quando se trata de tais aspirações, mas o poder económico é essencial, uma vez que existe uma correlação entre investimentos (e salários correspondentes) em jogadores e treinadores e jogos de vitórias. Com isso em mente, a teoria económica tradicional é insuficiente no que diz respeito ao conceito de desporto e, como explicado acima, mentes empresariais fortes falharam veementemente na gestão das finanças nos seus clubes de futebol (Carlsson, 2009). (Cooper e Joyce,2013)
Além disso, em torno dos clubes de futebol encontra-se grandes quantidades de fãs apaixonados com um enorme desejo de informação (Cooper e Johnston, 2012; Cooper e Joyce, 2013). Consequentemente, o futebol recebe uma enorme atenção mediática em todo o mundo (Cooper & Joyce, 2013). De acordo com Stewart &Smith (1999), tal paixão produz uma lealdade cega entre os adeptos e clubes, que por vezes levam a um desrespeito pelo desempenho financeiro como desempenho no campo de futebol são o que é realizado ao nível dos olhos. Correspondentemente, Colyer (2000) acrescenta que os valores concorrentes podem criar uma tensão entre o desporto e as aspirações empresariais dentro de uma organização desportiva
A possibilidade de falência dos clubes (incluindo a quebra de salvaguarda do património dos clubes desportivos, em particular das suas infraestruturas desportivas) e o recurso a meios menos claros para financiamento, como consequência de gestão anacrónica (Candeias, 2000), constituíram as razões que fundamentaram a urgência em disciplinar a organização do desporto profissional em geral e do futebol em particular (Faria et al., 2000).
Para fazer face a este descontrolo financeiro e marginalidade, surgiu a ideia da criação de uma sociedade desportiva que visaria a classificação das competências profissionais bem como proporcionar uma racionalização empresarial na gestão das sociedades aliada possibilidade de recorrer a meios financeiros de diferentes áreas para as competições profissionais, como referiu Meirim (citado por Cardoso, 2004).


[bookmark: _Toc82451419]Enquadramento Legal das SAD
A profissionalização dos clubes portugueses, fica marcado pela criação das Sociedades Anónimas Desportivas. Segundo Candeias (2000), as sociedades anónimas desportivas surgem com o intuito de responder aos conflitos emergentes da massificação e mercantilização do desporto e respetivos efeitos colaterais.
[bookmark: _Hlk81915529]Em 1990 surge a primeira legislação sobre SAD, com a aprovação da Lei de Bases do Sistema Desportivo (LBSD), Lei n.º 1/90, de 13 de janeiro. Entrando em vigor com o Decreto-Lei n.º 146/95, de 21 de junho de 1995, que se institui o regime jurídico das Sociedades Anónimas Desportivas, onde se consagra o princípio da prevalência do clube. Este princípio permite justificar soluções diferentes do regime geral das sociedades anónimas (Candeias, 2000). 
[bookmark: _Hlk81915623]O objetivo foi o de reforçar ou garantir (privilegiar) o acionista “clube” em detrimento de outros, todavia este regime ao impedir a distribuição de dividendos, retirou o interesse aos investidores (núcleo fundamental das sociedades anónimas), pelo que sofreu grande censura. Nessa circunstância sucederam-se alterações (Candeias, 2000). Em 1996, a LBSD foi alterada pela Lei n. º19/96, de 25 junho, determinando que os clubes desportivos profissionais pudessem optar por assumir o estatuto de sociedade desportiva, ou por manter o seu estatuto de pessoa coletiva sem fins lucrativos, ficando, neste último caso, sujeitos ao Regime Especial de Gestão (REG). 
[bookmark: _Hlk81915678]Conforme referido anteriormente, durante o período de vigência da Lei n.º 1/90 não foi constituída qualquer Sociedade Desportiva, o que, obviamente, justificou a publicação do Decreto-Lei n.º 67/97, de 3 de abril, onde foi estabelecido o Regime Jurídico das Sociedades Desportivas (RJSD). No preâmbulo deste Decreto-Lei estabeleceu-se “...que as sociedades desportivas constituem uma nova tipologia de sociedade, regido subsidiariamente pelas regras gerais aplicáveis às sociedades anónimas, mas com algumas especificidades decorrentes das especiais exigências da atividade desportiva, que constituem o seu principal objeto.” Relativamente à sua definição, nos termos do artigo. 2º do Decreto-Lei n.º 67/97, de 3 de Abril, “...entende-se por sociedade desportiva a pessoa coletiva de direito privado, constituída sob a forma de sociedade anónima, cujo objeto é a participação numa modalidade, em competições desportivas de carácter profissional, salvo no caso das sociedades constituídas ao abrigo do artigo 10°, a promoção, a organização de espetáculos desportivos e o fomento ou desenvolvimento de atividades relacionadas com a prática desportiva profissionalizada dessa modalidade”. Já o artigo 3º do Decreto-Lei n.º 67/97, refere que “A sociedade desportiva pode resultar:
Da transformação de um clube desportivo que participe, ou pretenda participar, em competições desportivas profissionais;
Da personalização jurídica das equipas que participem, ou pretendam participar, em competições desportivas profissionais;
Da criação de raiz, que não resulte da transformação de clube desportivo ou da personalização jurídica de equipas.”
[bookmark: _Toc82451420]Contexto das Sociedades Desportivas
[bookmark: _Toc82451421]Multiplicidade de Stakeholders
Os clubes desportivos operam num contexto, onde devem responder às expectativas de vários stakeholders. Nesse sentido, os gestores dos clubes desportivos devem estar cientes da multiplicidade das expectativas impostas sobre a organização, ao mesmo tempo que atuam como gestores financeiros responsáveis (Hoye et al. 2006).
Segundo Barros et. al. (2002), a multiplicidade de exigências dos clubes desportivos profissionais, coloca a problemática sobre qual a lógica que deve orientar a gestão do clube desportivo profissional. Nesse sentido, este autor proporciona uma discussão sobre a “transatlantic divide” – isto é, uma diferença na lógica que orienta as organizações desportivas profissionais nos EUA e na Europa.
As equipas profissionais dos EUA tendem a abraçar objetivos comerciais com ligas hermeticamente seladas e restrições à concorrência económica tanto no mercado de trabalho (players), como no mercado de produtos (partilha de receitas, merchandising conjunto e direitos de radiodifusão). Por outro lado, o modelo europeu tende a incluir a promoção e a despromoção entre ligas e um movimento mais livre para os jogadores entre clubes. Sloane (1971) refere que as equipas desportivas europeias são maximizadoras de utilidade, concentrando-se em maximizar o sucesso no terreno sujeito a uma restrição orçamental equilibrada. A visão maximizante da utilidade baseia-se no pressuposto de que os clubes desportivos são altamente competitivos, e a arena mais importante para esta competição é o sucesso em campo (Dabscheck, 1975 citado em Stewart e Smith, 1999). Os clubes de maximização de utilidade tendem a sacrificar lucros operacionais e dividendos aos acionistas para obter uma vantagem em campo, um exemplo dos elevados níveis salariais no futebol europeu, impulsionados por uma intensa competição para os melhores jogadores (Stewart e Smith, 2010). 
[bookmark: _Toc82451422]Lógica institucional 
No âmbito da investigação em teoria institucional, as lógicas têm sido analisadas na perspetiva de várias constelações sociais, como a família, o Estado, as corporações, o mercado, as profissões e as religiões (Dunn e Jones,2010). Reay e Hinings (2009), referem que em cenários de existência de mais do que uma lógica, as investigações tendem a focar-se na mudança de lógica institucional - quando uma lógica se torna mais dominante do que a outra (Reay & Hinings, 2009). Contudo, estudos contemporâneos (por exemplo: Pache e Santos, 2013; Jay, 2013) mostraram que lógicas contrastantes podem realmente existir lado a lado.
De forma, a concretizar e encaixotá-la nas lógicas comercial e desportiva, seguimos a Pache e Santos (2013) e tentamos determinar quatro características principais de tais lógicas. Pache e Santos (2013).
[bookmark: _Toc82441069]Figura 1:Características da associação desportiva e das lógicas comerciais (Framework: Pache e Santos, 2013, p 980)
	[bookmark: _Hlk82273676]Características
	Lógica associação desportiva
	Lógica Comercial

	Objetivo
	Orientado para o sucesso desportivo e pela rentabilidade a longo-prazo (Cooper e Joyce, 2013; Fahlén, 2006; Anthony e Young, 1999, Foster et al., 2006
	Venda de bens e/ou serviços no mercado para gerar excedente económico que pode ser legitimamente apropriado pelos proprietários (Pache e Santos, 2013)

	Estrutura Organizacional
	A forma de associação aplicada pela lei (sem fins lucrativos) é legítima, uma vez que assegura que os recursos sejam retidos e reinvestidos em atividades que beneficiem o objetivo (Sargeant, 1999)
	A forma com fins lucrativos é legítima porque a sua estrutura de propriedade permite canalizar recursos humanos e capital para áreas de maior retorno económico (Pache e Santos, 2013, p 980

	Mecanismo de Governança
	Controlo democrático (ou seja, um voto por membro), está integrado no modelo de associação, é a forma adequada de eleger o Conselho de Administração. Assim, permitir e monitorizar os interesses dos membros (Pache e Santos, 2013).
	O controlo hierárquico é a forma adequada de monitorizar a estratégia e as operações de forma a garantir a consistência dos produtos e serviços e a alocação eficiente de recursos (Pache e Santos, 2013, p 980)

	Legitimidade Profissional
	Altamente dependente do compromisso do clube, a principal moeda profissional é avaliada em termos de contribuição para a missão desportiva (Fahlén, 2005)
	A legitimidade profissional é impulsionada pela experiência técnica e de gestão (Pache e Santos, 2013, p 980)



Lógica comercial: centra-se em torno de um objetivo abrangente: a execução de atividades comerciais (isto é, pressupõem o lucro, através da venda de produtos e serviços), de forma a criar um valor máximo para os seus proprietários (Pache e Santos, 2013). Fruto desse objetivo, conceitos como a eficiência de custos, a satisfação e o controlo do cliente constituem a espinha dorsal da lógica comercial (Reay e Hinings, 2009). As formas organizacionais com fins lucrativos são mais adequadas para a atividade comercial, uma vez que permite aos proprietários controlar em que medida os seus investimentos são usados (Pache e Santos, 2013). Do mesmo modo, o controlo hierárquico é sugerido como um mecanismo de governação adequado, na medida em que permite um controlo de cima para baixo e a capacidade dos gestores para realizarem atividade comercial é o que legitima a sua existência na organização (Pache e Santos, 2013). 
Lógica Sociedade desportiva: promove as realizações desportivas em vez de objetivos financeiros (Cooper e Joyce, 2013; Fahlén, 2006). Consequentemente, Anthony & Young (1999) sugerem que o bom desempenho financeiro é de importância subordinada, mas é necessário para garantir a sobrevivência de uma organização sem fins lucrativos. Nestas organizações, o potencial excedente económico é mantido e reinvestido nas operações, garantindo que todos os recursos sirvam a causa mais elevada da organização (Sargeant, 1999). A sociedade desportiva assenta fortemente nos princípios democráticos (Pache e Santos, 2013), algo que é ainda mais alavancado por uma dependência dos compromissos voluntários (Fahlén, 2006). Assim, a contribuição e o compromisso com a missão desportiva são o principal motor da legitimidade dos colaboradores.
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[bookmark: _Toc82451424]Conceito de Sistemas de Controlo de Gestão
No âmbito do campo de investigação de controlo de gestão existe uma grande variedade de definições do que é realmente um Sistema de Controlo de Gestão.
Os sistemas de controlo de gestão influenciam os comportamentos e quando conduzidos corretamente na direção desejada, aumentam a possibilidade de atingirem os objetivos da organização. (Merchant e Van der Stede, 2003)
Anthony e Govindarajan (2007, p.17) afirmam que “o Controlo de Gestão é o processo pelo qual os gestores influenciam os restantes membros a implementar a estratégia da organização”.
Os sistemas de controlo de gestão são todas as ferramentas e processos na qual a gestão se suporta e se foca no comportamento dos indivíduos da organização e pressupões que estão em sintonia com os objetivos da organização e resultados definidos (Merchant e Van der Stede, 2012; Malmi e Brown, 2008).
Siska (2015) refere a necessidade de os gestores dirigirem a empresa de forma a atingir os objetivos previamente definidos. No entanto, para alcançar os objetivos e as estratégias das organizações, é necessário assegurar que os colaboradores tomem decisões e adotem comportamentos que aumentem a probabilidade de a empresa ter sucesso (Merchant e Van der Stede, 2012). Como tal torna-se necessário orientar e direcionar o comportamento dos colaboradores (Malmi e Brown, 2008). Otley (1999) também dá relevo à importância das organizações em manterem padrões de comportamentos viáveis.
Em suma, o Controlo de Gestão pode ser definido como uma ferramenta, ou conjunto de ferramentas utilizadas pelos gestores para implementar e influenciar o comportamento dos seus trabalhadores para que estes cumpram os objetivos estratégicos definidos para a organização.


[bookmark: _Toc82451425]Evolução das abordagens aos Sistemas de Controlo de Gestão
[bookmark: _Hlk81916036]Desde a década de 50, a temática do Controlo de Gestão (CG), tem sofrido diferentes abordagens, seja ao nível da sua área de atuação dentro de uma organização como ao nível da ótica do seu principal foco.
A primeira formalização do conceito de Controlo de Gestão referido na literatura é atribuída a Anthony em 1965, que define o controlo de gestão, como o processo através do qual os gestores garantem que os recursos são obtidos e utilizados eficaz e eficientemente, de forma a atingirem os objetivos organizacionais (Strauß e Zecher, 2013).
Embora o trabalho de Anthony (1965) ter constituído um marco no desenvolvimento do controlo de gestão e na pesquisa de SCG, muitos investigadores de controlo de gestão expressaram o seu descontentamento com esta abordagem. Em fase da definição proposta ignorar o processo de planeamento estratégico e também não atribui importância às medidas de performance não financeiras (Otley, 1999). Assim, desde Anthony (1965) muitos autores avançaram as suas próprias conceptualizações para facilitar e estimular a investigação sobre o SCG (Merchant e Stede, 2007).
Simons, (1995, p. 5) engrandece a importância do papel do SCG no processo estratégico. De acordo com o mesmo, “SCG são sistemas formais de informação assentes em rotinas ou procedimentos que os gestores utilizam para manter ou alterar os padrões, nas atividades da organização”.
Merchant e Van der Stede (2012, p. 8) reforçam a necessidade do controlo do comportamento humano, pois “são as pessoas que fazem acontecer as coisas” e “um SCG seria redundante se as pessoas estivessem sempre disponíveis e capazes de agir em conformidade com os objetivos e interesses da organização”.
A ampla gama de conceitos que surgiram na literatura gerava muitas vezes incongruências no processo de investigação e interpretação dos resultados (Malmi e Brown, 2008) e impossibilitava uma compreensão mais extensiva e integrada dos SCG (Ferreira e Otley, 2009). De resto, apresentam-se múltiplas razões para o estudo de um SCG numa perspetiva mais abrangente ou holística, nomeadamente:(1) as investigações fragmentadas (com foco num instrumento de controlo em específico –como por exemplo, o orçamento) são mais suscetíveis de obtenção de conclusões que poderiam ser enviesadas (Fisher, 1998, Chenhall, 2003); (2) o uso e o impacto de um determinado mecanismo é sempre condicionado ao desempenho do sistema como um todo; (3) a possibilidade de desenvolvimento de teorias mais suscetíveis de aplicabilidade à realidade e ao contexto organizacional por forma a obter os resultados desejados (Malmi e Brown, 2008).
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Geralmente, a literatura tem colocado muita ênfase nos sistemas formais de controlo (Chenhall, 2003). No que diz respeito às sociedades desportivas, que (como acima referido), normalmente carecem de recursos de gestão rigorosos, examinar apenas técnicas formais de controlo pode muito bem ser insuficiente para entender por que os colaboradores realmente agem da forma como eles fazer. Na mesma nota, as abordagens tradicionais em matéria de controlo de gestão não são normalmente adequadas para organizações sem fins lucrativos, uma vez que modelos altamente formalizados assumem racionalidade e não têm em conta fatores psicológicos (Hofstede, 1981).
Na maior parte dos estudos de caso são utilizados modelos de sistemas de controlo de gestão com o objetivo de estruturar o material em estudo e/ou oferecer novas perspetivas das realidades descritas (Ferreira e Otley, 2003). Neste contexto, será brevemente apresentado o modelo de Malmi & Brown (2008), pelo facto de conseguir englobar várias dimensões da vertente operacional de qualquer organização, incorporando cinco tipos diferentes de controlos. Nomeadamente planeamento, recompensa e compensação, controlos administrativos, cibernéticos e culturais. Passamos a contextualização do modelo de Malmi & Brown (2008), que constituirá a definição desta dissertação.
“Os controlos de gestão incluem todos os dispositivos e gestores de sistemas usados para garantir que os comportamentos e decisões dos seus colaboradores são consistentes com os objetivos e estratégias da organização, mas excluem sistemas puros de apoio à decisão.” (Malmi & Brown, 2008, p 29)
Malmi e Brown (2008) propõem um modelo de controlo de gestão como um “pacote”, sustentando que na literatura (Chenhall, 2003; Fisher, 1998; Flamholtz, Das, e Tsui, 1985; Otley, 1980). Numa conceção geral, o pacote SCG é um conjunto de controlos e sistemas de controlo. Tal engloba os sistemas de controlo individual, os controlos contabilísticos (orçamentos, medidas financeiras), os controlos administrativos, como por exemplo, a estrutura organizacional e os sistemas de governança, e os controlos mais sociais, como os valores e a cultura (Malmi e Brown, 2008). O termo package é empregue porque na maior parte das organizações atuais existem diversos SCG. O conceito de package refere-se ao facto de que diferentes sistemas são frequentemente introduzidos por diferentes grupos de interesses em diferentes tempos, logo, os controlos na sua totalidade não devem ser definidos como um simples sistema, mas como um pacote de sistemas (Malmi e Brown, 2008)
Otley (1980), substituiu o termo “sistema” por “pacote” (package), pois defendia que o termo “sistema” sugere o desenho de partes bem coordenadas entre si, quando na prática os mecanismos de controlo de gestão não têm obrigatoriamente essas características. Assim, este autor, usa o termo package para se referira um conjunto de peças que se relacionam, sem, todavia, garantir que sejam completamente coordenadas entre si, ou seja, se referir a todas partes do Controlo de Gestão, ainda que sem uma definição específica (Otley, 2016).
Malmi e Brown (2008), justificam o porquê de o controlo de gestão ser visto como um conjunto de sistemas de sistemas: por um lado, consideram que os componentes de um sistema de Controlo de Gestão não operam isoladamente e que os efeitos de uns necessitam de ser considerados no contexto dos outros componentes; por outro lado, apenas alguns elementos são suscetíveis de serem transcritos (accounting-based) e portanto formais, pelo que é necessário considerar os efeitos e impacto de outros tipos de controlo, como os administrativos e culturais. 
Para os autores, o conceito de Controlo de Gestão inclui sistemas, regras práticas, valores e atividades de gestão utilizadas pelos gestores para garantir que o comportamento e decisões dos seus trabalhadores são consistentes com os objetivos da organização (Malmi e Brown, 2008).
Tendo em conta esses pressupostos, o modelo de Malmi e Brown (2008) propõe ma tipologia de SCG como um pacote formado por cinco tipos de controlos: culturais, cibernéticos, de planeamento, de recompensa e controlos administrativos (Figura 2). Este modelo amplia a dimensão do que considera parte do SCG e demonstra que o processo vai além do controlo.
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Fonte: Malmi e Brown (2008)
Controlos de planeamento:
O planeamento é considerado um sistema de controlo ex ante (Flamholtz et al., 1985). Nesse sentido, Malmi e Brown (2008) referem três razões: Em primeiro lugar, estabelece os objetivos das áreas funcionais da organização, direcionando assim o esforço e o comportamento. Em segundo lugar, este tipo de controlo providencia os requisitos e standards para alcançar as metas definidas no primeiro momento, clarificando o nível de esforço e o comportamento esperado dos membros da organização. Por último, o planeamento permite a coordenação, através do alinhamento de um conjunto de objetivos transversais a todas as áreas funcionais da organização, controlando assim as atividades de grupos e indivíduos para garantir que estão em conformidade com os resultados organizacionais pretendidos. 
Em relação ao planeamento, existem duas abordagens amplas. A primeira é o planeamento de ações, em que são estabelecidos os objetivos e ações para o imediato, normalmente um período de 12 meses ou menos, sendo mais focada numa dimensão tática e de execução da organização. Em segundo temos o planeamento de longo prazo, no qual são estabelecidos os objetivos e as ações a médio e longo prazo, sendo mais focada na componente estratégica. (Malmi e Brown, 2008)
Controlos Cibernéticos
Green e Welsh (1988), definiu o controlo cibernético como "um processo em que um ciclo de feedback é representado, através da utilização de padrões de desempenho, medição do desempenho do sistema, comparando esse desempenho com os padrões, alimentandas informações sobre variações indesejadas nos sistemas e modificando a comporta do sistema" (p. 289).
Malmi e Brown (2008), enfatizam cinco características deste tipo de controlo: Primeiro, estes englobam medidas que permitem a quantificação de um fenómeno, atividade ou sistema a ser seguido; Segundo, contemplam standards de performance ou metas a serem alcançadas; Terceiro, inclui um processo de feedback que permite a comparação dos resultados com os standards. Em quarto, permitem a analise dos desvios. Por último, permitem modificar o comportamento do sistema ou atividade seguida.
A definição para este tipo de controlos determina que estes podem ser tanto um sistema de informação como um sistema de controlo que esteja contingente quanto ao uso dessa mesma informação. Os autores referem que a ligação do comportamento às metas e o estabelecimento de uma responsabilização pelas variações na performance, faz com que um sistema cibernético passe de um mero sistema de informação para o suporte à decisão para um verdadeiro sistema de controlo de gestão (Malmi e Brown, 2008).
Os controlos cibernéticos contêm quatro sistemas, para os quais existem importantes e significativas correntes de literatura associada (Malmi e Brown, 2008):
· Orçamentos: Este tipo de controlo tem uma imensa popularidade, muito pela sua “capacidade para englobar um leque muito variado de problemáticas num só plano que serve diferentes objetivos, sendo de destacar o planeamento de desempenho, assim como uma posterior avaliação desse mesmo desempenho” (Hansen et al., 2003; p. 96);
· Medidas financeiras: são controlos que usam o clássico sistema de definição de metas numéricas. Como exemplo temos o caso do Return on Investment (ROI) ou ainda o Economic Value Added (EVA);
· Medidas não financeiras: têm vindo a ser progressivamente mais importantes para as organizações atuais, devido especialmente à sua capacidade de identificar drivers ou fatores de performance, bem como de ultrapassar as insuficiências das medidas financeiras.
· Medidas híbridas: este tipo de controlos incide sobre a conjugação dos dois tipos de medidas explicitados anteriormente: financeiras e não-financeiras;

Controlos de Recompensas/Compensação
Esta tipologia de controlo insere-se na dimensão do foco intensivo na motivação e, por consequência, na melhoria do desempenho dos indivíduos e equipas para o alcance dos diversos objetivos das organizações. Temos aqui como pressuposto central o facto de a presença de recompensas e compensações conduzirem a um esforço e empenho superiores, da parte dos colaboradores, para atingir as metas propostas (Bonner e Sprinkle, 2002).
Bonner e Sprinkle (2002), analisaram a literatura de investigação sobre incentivos e desempenho, e argumentaram que os incentivos monetários aumentam os esforços e o desempenho através da focalização dos esforços dos indivíduos na tarefa. A ligação do esforço à tarefa pode ter impacto no desempenho em três formas: direção de esforço, ou seja, as tarefas em que os indivíduos se concentram; duração do esforço, ou seja, quanto tempo individual se dedicam à tarefa; e intensidade de esforço, ou seja. a quantidade de atenção que os indivíduos dedicam à tarefa.
Malmi e Brown (2008), referem que nem todas as recompensas ou compensações estão necessariamente ligadas aos controlos cibernéticos as organizações, uma vez que, podem ser utilizados para vários fins. Estes incluem a manutenção de empregos e o incentivo ao controlo cultural, através de recompensas em grupo. Deste modo, é importante considerar esquemas alternativos de recompensas e compensações, os seus objetivos e as suas ligações aos vários controlos.
Controlos Administrativos
Os sistemas de controlo administrativo têm como finalidade direcionar o comportamento dos colaboradores ao nível individual e coletivo, através da monitorização dos comportamentos, bem como do processo de especificação de como devem ser executadas ou não tarefas ou comportamentos. Estes podem ser divididos em três grupos Malmi e Brown, 2008):
· Desenho e estrutura organizacional: refere-se à estruturação hierárquica da instituição e pode promover tipos específicos de contacto e relações interpessoais entre os diversos profissionais (Abernethy e Chua, 1996; Alvesson e Karreman, 2004; Emmanuel et al., 1990)
· Estrutura de governance: incluem as linhas formais de autoridade e responsabilidade, direcionam e monitorizam o comportamento dos seus membros. Os autores salientam que as estruturas de governance englobam o conselho de administração, a sua composição e estrutura, bem como as várias equipas de gestão, e sistemas (como reuniões e agendas) que permitem que diversas funções e unidades organizacionais coordenem a suas atividades tanto vertical como horizontalmente (Malmi e Brown, 2008, p. 294);
· Políticas e procedimentos: refere-se aos elementos mais burocráticos que regulamentam e formalizam os comportamentos desejáveis na organização em questão. Aqui estão incluídos, por exemplo, procedimentos operacionais estandardizados (Macintosh and Daft, 1987);
Controlos Culturais
Segundo os autores a cultura organizacional deve ser considerada como um SCG quando é usada para regular comportamentos, ou seja, quando os gestores são capazes de usar a cultura como um mecanismo ou sistema visando assegurar que os comportamentos e decisões dos seus empregados são consistentes com os objetivos e estratégias da organização (Malmi e Brown, 2008). Dessa forma, os autores explicitamente assumem que é uma questão de saber se os gestores desejam usar a cultura como um sistema de controlo ou não. No seu estudo, concluem que a cultura é relativamente estável ao longo do tempo e pode ser, ocasionalmente, vista como fora do leque de mecanismos de controlo à disposição dos gestores, no entanto, assumem que a cultura pode ser usada - pelo menos em algum grau - como um SCG. 
No seu modelo, Malmi e Brown sugerem três aspetos de controlos culturais: 
1.  Controlos baseados em valores: Estas tipologias de controlo são baseadas nos sistemas de crenças de Simons (Simons, 1995), que permitiam comunicar os valores centrais da estratégia de negócio da companhia. Malmi e Brown (2008) argumentam que esses valores funcionam através de três níveis de processo. O primeiro nível refere-se ao recrutamento deliberado de indivíduos com valores em linha com os da organização. No segundo nível, os indivíduos são socializados numa tentativa de mudar os seus valores em conformidade com os da organização. O terceiro nível acontece quando os valores são explicados e os empregados comportam-se de acordo com os mesmos, ainda que possam não concordar pessoalmente com esses valores.
2. Controlos baseados em símbolos: referem-se a expressões visíveis que as organizações criam para desenvolver um determinado tipo de cultura. Estas podem incluir, um determinado desenho do espaço de trabalho ou do edifício e códigos de vestuário (Malmi e Brown, 2008);
3. Controlos de clã: assenta no pressuposto de que as organizações têm subculturas ou clãs distintos e que cada clã tem membros que compartilham um conjunto de habilidades e valores incutidos neles através de um processo de socialização. Os controlos de clã controlam o comportamento do empregado, estabelecendo valores e crenças através de cerimónias e rituais do clã (Malmi e Brown, 2008).

[bookmark: _Toc82451427]Sistemas de Controlo de Gestão em Sociedades Desportivas
Uma vez exploradas as tipicidades das sociedades desportivas e a literatura sobre sistemas de controlo de gestão, passaremos a realizar a ponte destas duas realidades expostas anteriormente.
Conforme referido anteriormente, esta dissertação utiliza o modelo de Malmi e Brown (2008) que analisa os SCG como um package, uma vez que as ferramentas de controlo de gestão não funcionam isoladamente, mas interagem entre si e são afetadas pelo contexto. A representação dos SCG como um package é vista como adequada para representar o framework característico das sociedades desportivas, uma vez que, é uma área inexplorada e que o contexto desportivo difere do cenário do negócio com fins lucrativos, sublinhando que através desta perspetiva de SCG é possível compreender as conexões entre os drivers utilizados nas técnicas de controlo de gestão.
Speckbacher (2003) refere que os instrumentos de gestão de desempenho desenvolvidos recentemente pelo sector privado refletem uma maior preocupação e consciência das necessidades dos principais stakeholders, e não apenas dos acionistas. Por outro lado, nas últimas décadas, muitas sociedades desportivas têm adotado processos e práticas de empresas do setor privado (Stewart e Smith, 1999). As crescentes semelhanças entre as sociedades desportivas e as empresas regulares têm levantado a questão de saber se o desporto profissional é idiossincrático e requer um conjunto específico de práticas de gestão ou se se trata apenas de outra forma de negócio (Stewart e Smith, 2010).
Stewart e Smith (1999), referem que os dois principais “campos” incluem aqueles que argumentam que o desporto é único e requer um tipo distinto de gestão, e outros que argumentam que o desporto é apenas parte de um sistema de negócio genérico e deve ser gerido como qualquer outra empresa.
No mesmo estudo, os autores identificaram características distintas que tornam o negócio do desporto diferente dos restantes negócios, nomeadamente a intensa relação emocional entre os adeptos e os seus clubes, a tensão entre o sucesso no campo e a rentabilidade, a importância de uma competição equilibrada, a dificuldade em garantir a qualidade constante, a necessidade frequente de colaboração (anti concorrencial) entre clubes, a elevada fidelização de produtos e marcas, a identificação viciosa dos adeptos às famílias e amigos, o otimismo cego e uma oferta fixa a curto prazo dado o número fixo de jogos por temporada.
Contudo, numa revisitação crítica do seu artigo de 1999, Stewart e Smith (2010) argumenta que algumas destas características únicas do desporto diminuíram ao longo do tempo devido à significativa mudança estrutural e operacional do desporto profissional ao longo da última década, mas que ainda existem "características idiossincráticas suficientes para justificar um conjunto personalizado de práticas de gestão". Destacando-se três pontos gerais levantados no seu artigo de 1999 e considerados como relevantes:
		Em primeiro, “... uma falta de reconhecimento do desporto como uma empresa produzirá um fraco desempenho", e, em segundo lugar, “estratégias de gestão que não reconheçam as suas características especiais, não produzirão os melhores resultados”. Por último, “... são precisamente estas características especiais que exigem a aplicação de princípios empresariais sofisticados e profissionais”. (Stewart e Smith, 2010).
Ou seja, o autor indica que as práticas de controlo de gestão apresentam provavelmente semelhanças com as empresas “convencionais”, mas adaptadas às especificações do contexto desportivo. No entanto, existe um défice de estudos sobre as estruturas de controlo em organizações desportivas.
Conforme mencionado, as sociedades desportivas encontram num contexto, onde devem responder às expectativas de vários stakeholders. Como acontece nas instituições sem fins lucrativos (ISFL), o grupo de stakeholders nem sempre é um grupo com expectativas e objetivos homogéneos, pelo que a influência por parte de um grupo pode influenciar negativamente o processo de decisão do próprio SCG (Brooks, 2005; Merchant e Van der Stede, 2003; Ramanathan 1982; Speckbacher, 2003).
Alguns investigadores sugeriram que existe uma tensão entre os objetivos de rentabilidade e sucesso desportivo (Stewart e Smith, 1999). Anthony e Govindarajan (2007), expressa que a congruência de objetivos limitados entre o desporto e o sucesso financeiro pode ser uma fonte de conflito na execução.
Contudo, a dicotomia entre a vitória e os lucros tem erodido à medida que o desporto se comercializou, e há um reconhecimento crescente de que as receitas e os lucros são chaves importantes para a vitória, e que os ganhos por sua vez conduzem à rentabilidade (Foster et.al., 2006; Gerrard, 2005). Assim, estes objetivos já não são vistos como dicotomias – pelo contrário, andam de mãos dadas (Stewart & Smith, 2010).
Nesse sentido, a aplicação de SCG devem ser vistas como relevantes num contexto de uma sociedade desportiva – sejam os sistemas desportivos ligados ao sucesso em campo, bem como os SCG, como por exemplo, planeamento financeiro e avaliação, assumindo que ajudam os gestores a alcançar o crescimento das receitas e um orçamento em equilíbrio, o que, por sua vez, pode melhorar as perspetivas de ganhar em campo. Porém, é também possível reconhecer as limitações geradas no SCG resultante de os stakeholders serem um grupo com expectativas e objetivos potencialmente não homogéneos e de poderem exercer uma influência excessiva na sua atividade.
As sociedades desportivas são caracterizadas pela sua lógica híbrida, isto é, apresentam características tanto das sociedades comerciais como das associações desportivas.
Tipicamente as associações desportivas caracterizam-se tipicamente pela ligação histórica e emocional, bem como uma estrutura organizacional mais débil e com menores recursos. O que nos leva a ponderar que carecem de sistemas de controlo formais, sofisticados e rigorosos. Byers et. al. (2007), no seu estudo a três pequenos clubes desportivos voluntários ingleses concluem que, embora existam controlos administrativos (por exemplo, agendas e políticas), foram os controlos sociais e autocontrolos que pareciam influenciar principalmente o comportamento dos membros através de valores e normas. Scott (1997) esclarece que a cultura desempenha um papel importante para alcançar o sucesso numa organização desportiva. Tendo isto em mente, não é difícil argumentar que parece razoável que, do lado extremo do espectro da associação desportiva-empresa, a cultura atue como o principal mecanismo para levar as pessoas a agir em direção a um objetivo comum.
Num estudo realizado pela Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), em 2013, utilizado o framework de Malmi e Brown (2008), conclui que o SCG é de grande importância para a empresa típica. Utilização de técnicas formais de controlo (isto é., ferramentas de planeamento, orçamentos, desempenho medições, avaliações, sistemas de incentivos) é intenso, e as empresas classificam o planeamento de ação e os controlos cibernéticos como os instrumentos mais importantes para orientar o comportamento organizacional. As recompensas financeiras são comuns e estão dentro da amostra ligada a objetivos financeiros e não financeiros de forma igual. Além disso, os grupos de gestão, as linhas de informação, as regras e os procedimentos são frequentemente utilizadas.  As técnicas formais com o objetivo de afetar a cultura organizacional, como a missão, a visão e os valores, também estão repetidamente em vigor. (Hanzlick e Brühl, 2013)
A figura 3 representa o principal quadro teórico da tese e ilustra o quadro escolhido para o SCG, tendo em conta os cinco tipos de controlo descritos por Malmi e Brown em relação à associação desportiva e às lógicas comerciais. Nos extremos, são apresentadas as ferramentas de controlo esperadas para a respetiva lógica.
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No presente capítulo apresenta-se os objetivos e metodologia da pesquisa, bem como as suas especificidades. No subcapítulo 5.1 são retratadas as motivações para a escolha do método escolhido e as suas potencialidades, bem como principais limitações e perigos associados. Já no subcapítulo 4.2, é apresentado o processo de investigação, revelando os principais passos da investigação.
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Conforme referido anteriormente, a presente dissertação prende-se em retratar a natureza e modo como são utilizados os sistemas de controlo de gestão nas sociedades anónimas desportivas. Para perceber esta questão, é necessário um profundo conhecimento das empresas, conhecendo o contexto na qual estas empresas se inserem.
A compreensão de um fenómeno dinâmico e complexo como o exposto remeto-nos para o uso de uma abordagem de investigação de caráter mais qualitativo - no qual se enquadra o estudo de caso, enquanto método adequado para captar toda a complexidade do SCG (Gomes et al., 2000).
Para podermos distinguir as diversas estratégias é fundamental centrarmo-nos em três condições distintas: “Qual o tipo de questão de investigação que estamos a utilizar?”; “Qual o nível de controlo que o investigador possui sobre os comportamentos dos eventos que está a analisar?”; “Qual o nível de foco em eventos contemporâneos vs. eventos históricos?” (Yin, 2003).
Relativamente à primeira questão, “Qual o tipo de questão de investigação que estamos a utilizar?”, podemos começar por realizar, de acordo com Yin (2003), uma categorização básica em 5 tipos distintos de questão: “Quem?”; “O quê?”; “Onde?”; “Como?” e “Porquê?”.
Segundo Yin (2003), questões do tipo “Como?” e “Porquê?” são mais de carácter explanatório e, portanto, mais propícias a serem usadas em estudos de caso, ou análises históricas, assim como em experimentos. Tal deriva do facto de estas questões lidarem com questões operacionais que necessitam de ser analisadas durante um específico período de tempo (Yin, 2003). 

No que toca à segunda e terceira questões, estas podem ser analisadas de forma conjunta, pois estão intrinsecamente ligadas. Na análise de eventos históricos, não possuímos qualquer controlo sobre os eventos que estamos a estudar, pelo que aqui a estratégia com mais sentido para ser implementada será a de uma análise histórica (Yin, 2003).
 Já no caso de eventos contemporâneos, podemos agora subdividir esta categoria em duas distintas: os casos em que possuímos controlo sobre os comportamentos que estamos a analisar e os casos em que isso não acontece. No caso de não possuirmos controlo, o mais habitual é a utilização do estudo de caso, pois limitamo-nos a observar e entrevistar os indivíduos envolvidos nos fenómenos, sem nunca termos um papel ativo nos mesmos. Contrariamente, quando exercemos qualquer tipo de ação interventiva nos fenómenos, já estamos perante uma estratégia de experimentação (Yin, 2003).
Desta forma a presente dissertação, o método estudo de caso será utilizado no intuito de analisar as configurações de SCG da organização Futebol Clube do Porto, Futebol SAD e da sua importância nas suas operações. 
O estudo de caso apresenta vantagens e limitações, como qualquer outro método. Yin (1984), define estudo de caso como um estudo empírico que tem por objeto a investigação de um fenómeno atual no seu contexto e em que os limites entre o próprio fenómeno e a envolvente não são claros, recorrendo-se a diversas fontes de evidência.
Esta metodologia adequa-se a investigações que se encontrem numa fase inicial, porque permite clarificar proposições teóricas iniciais (Eisenhardt, 1989; Otley e Berry, 1998), dado o grau de liberdade de exploração permitido. Ademais, permitir acompanhar os processos sociais que ocorrem nas organizações, sendo possível a realização de um estudo contextualizado dos vários acontecimentos que sucedem nas organizações.
[bookmark: _Toc82451430]Processo de Investigação
Apurados os pontos fortes e fracos desta metodologia na secção anterior, importa agora explicar o processo de investigação levado a cabo neste estudo, tendo em consideração as diferentes fases metodológicas apresentadas por diversos autores.
Desta forma, a presente investigação iniciou-se com a determinação do objeto de estudo e dos seus objetivos, sendo que estes foram-se alterando ao longo do estudo de forma a se tornarem mais claros, pertinentes e exequíveis.
Para o enquadramento do estudo, foi necessário explicitar conceitos de base utilizados no estudo, particularmente os conceitos de SAD e da envolvente desportiva, bem como o que se entende por sistema de controlo de gestão.
Após uma análise e pesquisas na internet, entrei em contacto com várias SADs que participavam na Primeira Liga portuguesa para as quais se enviou, via e-mail, o projeto de tese e um convite. No entanto, em fase a pouca recetividade passei a entrar em contacto com colaboradores, através da plataforma Linkedin. Foram recebidas respostas afirmativas, do Futebol Clube do Porto - Futebol SAD e do Sport Lisboa e Benfica - Futebol, SAD, este último foi mais tarde impossibilitado em fase a problemas pessoais de um dos responsáveis. 
Durante o processo de investigação, foram concretizadas diversas leituras sobre estudos já efetuados sobre o tema noutros países, com base nas quais foi construída uma teoria inicial sobre o objeto em causa.
Em seguida, passei então para a elaboração de um estudo de caso. Este processo não foi linear e sequencial, mas sim interativo, de forma a estabelecer num primeiro momento um contacto com a realidade objeto de estudo e uma primeira abordagem às questões formuladas, e posteriormente, a responder e confirmar as respostas às questões formuladas na presente investigação.
Para além, da realização de entrevistas e análise de documentos internos da empresa, foram recolhidas evidências de diversas fontes, nomeadamente da internet, de notícias publicadas pela imprensa e reportagens. De forma a garantir a validade e o nível de confiança da presente investigação, com o objetivo de adquirir maior conhecimento do fenómeno sob estudo e da instituição envolvida.
Relativamente às entrevistas realizadas, foram conduzidas de forma virtual (Videoconferência) com amplo conhecimento do funcionamento da instituição em questão. Foram realizadas três entrevistas, a dois colaboradores pertencentes ao departamento Financial Planning and Management Control do Grupo Futebol Clube do Porto. Na primeira entrevista teve como objetivo complementar o conhecimento da instituição em questão e sobre o seu funcionamento. Já na segunda e terceira entrevista teve por base o guião apresentado no apêndice, com o objetivo de incidir sobre as questões técnicas do objetivo de investigação.

O facto de me ter cingido a um pequeno número de entrevistas justifica-se pela pouca disponibilidade de tempo, pela riqueza do material adicional recolhido e pela pouca abertura da instituição para revelar mais dados internos. De realçar, que a presente investigação não é pretensa focar-se nos tipos de controlo desportivo do clube (atletas, treinadores, …), nesse sentido os entrevistados apresentam grande conhecimento do funcionamento dos restantes métodos de controlo. Ademais, a informação recolhida nestas entrevistas é uma informação importante e vasta, ainda que o número de entrevistas seja reduzido.
Porém, no intuito de diminuir possíveis fragilidades decorrentes do número reduzido de entrevistas realizadas, teve-se em consideração, na elaboração deste estudo a triangulação da informação com outras fontes de evidência que vieram complementar a validade e nível de confiança, dos quais destaco o Plano anual para a Igualdade, Relatórios de Contas consolidados e outros documentos internos.
Concluída a fase de recolha de dados, passou-se ao tratamento dos mesmos, tendo em vista a teoria inicial do estudo. Para esta fase, Yin (2001) propõe duas estratégias: analisar com base na teoria formulada, organizando os dados com essa base, e procurando evidências de relações casuais com a teoria formulada; ou desenvolver uma estrutura que ajude a identificara existência de padrões de relação entre os dados. Nesse sentido, foi procedido a utilização da primeira estratégia proposta pelo autor.


[bookmark: _Toc82451431]Estudo de Caso
Neste capítulo irá ser apresentado o estudo de caso objeto desta tese, mais propriamente ao Futebol Clube do Porto - Futebol SAD. No ponto 4.1 será feita uma breve apresentação da instituição em questão. Posteriormente, no ponto 4.2 será abordada a forma como as características das sociedades desportivas determina o funcionamento do SGD na sociedade objeto deste estudo. Ainda neste ponto são referidos alguns controlos implementados pelo Futebol Clube do Porto, Futebol SAD. Por último, no ponto 4.3 são apresentadas as principais conclusões do estudo de caso desenvolvido.
[bookmark: _Toc82451432]Apresentação da organização
A fundação do Futebol Clube do Porto remonta a 28 de setembro de 1893, pelas mãos de António Nicolau d'Almeida, inspirado pelas suas viagens a Inglaterra que contribuíram decisivamente para que se apaixonasse pelo jogo e juntasse um grupo para a sua prática. 
Hoje em dia é considerado um dos “três grandes” clubes de Portugal, juntamente com o Sporting e o Benfica, os seus grandes rivais. Carregando na sua história a conquista de diversas competições nacionais e internacionais, nas mais diversas modalidades. Com principal destaque para as conquistas por parte da equipa de futebol profissional, considerada a génese da instituição e modalidade mais relevante.
Segundo os estatutos apresenta como missão “Vencer, contribuindo para que o clube cresça e prossiga a elevar o nome da cidade, da região e do País”, apresenta quatro valores fundamentais considerados os pilares fundamentais para atingir os objetivos: Competência, Ambição, Rigor e Paixão.
Recentemente e forma a se adaptar a nova realidade global passou a ter um modelo organizativo baseado em diversos modelos de empresas privadas. Assim, o FC Porto passou a se organizar numa estrutura única, denominada Grupo FC Porto. Este enquanto empresa mãe divide-se em 12 áreas de intervenção específica. Cada uma das entidades associadas ao grupo tem a sua especificidade e a sua área de ação e/ou influência, e neste sentido cada uma se dedica exclusivamente ao seu negócio, ao seu Core Business. Passamos a enumerar:
· Futebol Clube do Porto (clube): É a associação sem fins lucrativos. Representa o Património imobiliário e as modalidades amadoras.
· F.C. Porto –Futebol SAD: é a empresa que gere a modalidade de futebol, realizando uma gestão universal, tanto ao nível do futebol profissional como do futebol de formação.
· PortoEstádio: é a empresa especialmente concebida e orientada para a gestão e exploração das infraestruturas desportivas do Grupo FC Porto. Atualmente, é responsável pela gestão Estádio do Dragão e pelo Centro de Treinos e Formação Desportiva, mas também pelo Vitalis Park, pelo Dragão Caixa e pela Casa do Dragão.
· PortoSeguro: é a empresa que se dedica ao negócio de seguro, sob a forma de mediadora. Comercializa o seu negócio dentro e fora do grupo.
· PortoComercial: explora a marca FC Porto, desenvolvendo a componente comercial desta atividade nas suas várias áreas, nomeadamente, sponsorização, licenciamento de produtos e angariação de publicidade e merchandising (exploração de lojas), para além disso presta serviço na venda do associativo, bilhética, lugares anuais, lugares corporate, visitas ao estádio entre outros.
· PortoMultimédia: é uma sociedade cuja principal atividade consiste na edição, produção e comercialização de conteúdos multimédia, gestão e exploração comercial de produtos e serviços do clube através de canais à distância, onde se incluem a Internet, Telefone e Telemóveis.
· EuroAntas: É uma sociedade anónima que atua ao nível imobiliário, responsável pela promoção e gestão de empreendimentos imobiliários.
· FC Porto - Serviços Partilhados e Corporativos: é a empresa responsável pelos Serviços Partilhados e Corporativos do grupo, ou seja, por todas as áreas que prestam serviços transversais a todo o grupo FC Porto.
· DragonTour: agência de viagens destinada aos sócios e publico geral estando vocacionada tanto para oferecer produtos relacionados com eventos desportivos, designadamente aqueles em que participam as equipas do FC Porto, como também programas de férias e produtos associados, para qualquer destino requerido pelos clientes.
· Miragem S.A: empresa ligada a produção de publicidade.
· Avenida dos Aliados: responsável pela transmissão de rádio e televisão.
· Porto Media: responsável pela gestão do Porto Canal.
Respetivamente a estrutura de negócios, o Grupo FC Porto como enfoque desportivo, particularmente o no futebol. As modalidades ocupam um lugar importante para o clube. Na figura 3 são descritas as principais fontes de proveito do grupo.
[bookmark: _Toc82441072]Figura 4: Estrutura de proveitos operacionais
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Fonte: Plano Anual para a Igualdade 2020/2021
[bookmark: _Toc82451433]Sistemas de Controlo de Gestão do Futebol Clube do Porto- Futebol SAD
Como como referido anteriormente, foram realizadas entrevistas a colaboradores do FC Porto e respetiva análise dos dados retidos. Os pontos de análise serão divididos pelos diferentes tipos de SCG: culturais; administrativos; planeamento; cibernéticos; recompensas e compensações.
[bookmark: _Toc82451434]Controlos Culturais
“Somos uma organização muito familiar, os nossos controlos são maioritariamente informais e existe uma apropriação da empresa” (entrevistado 2- diretor do departamento de planeamento e controlo)
Malmi e Brown (2008), destaca três tipos de controlo passiveis de direcionar o comportamento dos indivíduos de uma organização. A primeira hipótese será o recrutamento e seleção de indivíduos que apenas possuam valores que sejam congruentes com os da própria empresa. A segunda alternativa será a alteração dos valores dos colaboradores, para que vão ao encontro dos defendidos pela instituição em questão. A terceira e última hipótese será a de os colaboradores agirem de acordo com os valores corporativos, ainda que não concordem com eles.
“As emoções e a paixão são principal fator motivacional dos colaboradores, o salário não é o mais importante, as pessoas têm orgulho de trabalhar aqui.” (entrevistado 1- Controller)
No caso específico do FC Porto os controlos culturais apresentam-se grande preponderância no processo de controlo da organização. A grande paixão e emoção pelo clube funciona como grande motor motivacional para os colaboradores. Os valores são considerados os pilares para o sucesso e estão presentes no dia-à-dia dos colaboradores.
Se analisarmos os sistemas de controlo cultural do FC Porto, aferimos que o sistema mais utilizado pela empresa é a primeira alternativa apresentada por Malmi e Brown (2008). Não obstante, muitas das vezes nem sempre ser possível à contratação de indivíduos que possuam os valores alinhados com a empresa. Nesse caso, existe preocupação por parte da gestão de incutir os valores e a cultura do FC Porto aos seus funcionários, sendo a segunda alternativa apresentada por Malmi e Brown (2008).
Os símbolos representam um elemento importante nos clubes, no caso do FC Porto as paredes dos escritórios são decoradas com os valores, símbolos e conquistas do clube, de forma a empurra os colaboradores para trabalharem arduamente para o objetivo de sucesso desportivo partilhado e entrosar a cultura do clube nos colaboradores.
[bookmark: _Toc82451435]Controlos Administrativos
Em 2010, o design organizacional sofreu alterações com o objetivo de responder as novas necessidades e evolução da envolvente desportiva. Como podemos ver na figura 5, a aglomeração em quatro unidades operacionais (por exemplo: FC Porto Operacional engloba FCPorto Multimédia, PortoSeguro…). Em cada unidade da unidade tem um CEO, um líder para cada área e vários responsáveis específicos.
[bookmark: _Toc82441073]Figura 5: Organigrama do Modelo operativo FC Porto
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No que diz respeito aos controlos administrativos; a forte cultura, em grande medida baseada no entusiasmo do clube, dita claramente os termos para a estrutura organizacional não hierárquica. No entanto, o FC Porto apresenta também mecanismos de congruência de objetivos, como a coordenação das reuniões, procedimentos formais, comités estrategicamente focados, sugerem que existe mais pensamento empresarial – o que pode estar ligado ao aumento do nível de profissionalização.
O FC Porto possui, ao nível do governo da organização, um conjunto de medidas que formalizam certos processos. Há essencialmente dois tipos distintos de reuniões: regulares com as unidades; periódicas sobre execução da estratégia.
Por último, ao nível de políticas e procedimentos são também bastante influenciadas pela cultura da empresa. Existem alguns procedimentos formalizados, mas na sua maioria são informais. Um exemplo prático é que as decisões de maior relevância, como por exemplo a venda/compra de jogadores ou decisões estratégicas devem ser comunicadas ao conselho de administração e cabe aos mesmos a última palavra. Outro exemplo é implementação de tarefas diárias aos colaboradores.
[bookmark: _Toc82451436]Planeamento
Relativamente ao planeamento, Malmi e Brown (2008) retrata dois tipos de controlo sendo estes o de longo prazo e o de ação.
“O contexto desportivo é altamente imprevisível, é muito difícil prever o contexto do mercado daqui a 2/3 anos” (entrevistado 2- diretor do departamento de planeamento e controlo)
O planeamento tem sido historicamente um desafio, em face à natureza turbulenta e de incerteza características do ambiente desportivo (grande dependência dos resultados desportivos). Como tal, o foco é geralmente colocado no planeamento de ação mais do que no planeamento estratégico.
"O dia mais importante para os clubes de futebol é o dia do jogo” (entrevistado 2 - diretor do departamento de planeamento e controlo)
Tendo em conta a grande dependência por parte do FC Porto no desempenho desportivo, o planeamento por sua vez é maioritariamente focado no sucesso desportivo. No entanto, mesmo este é bastante difícil pelas seguintes razões: A falta de um excedente de capital põe de fora alguns planos; E a compra/venda de jogadores é descrita como difícil de planear, uma vez que a disponibilidade e o valor dos jogadores são difíceis de prever.
Relativamente ao planeamento de longo prazo, explica que o departamento desportivo avalia constantemente potenciais investimentos/desinvestimentos e reporta várias alternativas ao conselho de administração que acabam por tomar a decisão. No entanto, não são considerados prioritários no planeamento do Grupo.
[bookmark: _Toc82451437]Controlos Cibernéticos
[bookmark: _Hlk82387822]Orçamento
O processo de elaboração do orçamento segue uma estrutura hierárquica bastante natural e intuitiva. Os objetivos gerais são definidos pelo Departamento Financeiro e vão, posteriormente, percorrer os diversos níveis da hierarquia, para assim se proceder à repartição dos objetivos, para mais tarde aprovação. 
O orçamento é projetado todos os anos, no entanto funciona principalmente como uma ferramenta de planeamento utilizada para monitorizar e alocar receitas e custos. Importa referir que são várias as dimensões analisadas no orçamento, mas os principais indicadores prendem-se com os valores de vendas/compras de jogadores, que serão apresentados na secção das medidas financeiras.

“O desempenho desportivo é tido em conta na concretização do orçamento” (entrevistado 2- diretor do departamento de planeamento e controlo)
A análise é habitualmente feita trimestralmente, mas importa referir que não é utilizado um orçamento extremamente rígido, uma vez que o sucesso desportivo da época apresenta grande preponderância no cumprimento do orçamento.
Medidas financeiras, não financeiras e híbridas
Nesta dimensão, é evidente a escassez da utilização de indicadores por parte do Grupo FC Porto, sendo que não vai ao encontro ao proposto pela literatura, possuindo indicadores de cariz financeiro, mas também não-financeiro e híbrido.
A nível financeiro, o principal foco é colocado nos custos e proveitos da venda e compra de jogadores, tendo em conta os maiores valores normalmente envolvidos. Um dos indicadores é custo por minuto dos atletas, onde é calculado tendo em conta a rentabilidade desportiva o custo do jogador. Ou seja, dá uma estimativa da rentabilidade do investimento feito num atleta, tendo em conta a utilização em campo.
Indicadores não-financeiros, prendem-se principalmente com a vertente da gestão desportiva, que não constitui o foco da tese, como referido anteriormente. No que toca, a indicadores híbridos não foram apresentados qualquer tipo de indicador.
[bookmark: _Toc82451438]Recompensas e Compensações
O FC Porto usa um sistema de recompensa que engloba elementos monetários, apesar de não serem descritos como demasiado sofisticados, os inquiridos explicam que existem metas atribuídas a alguns dos colaboradores (por exemplo, objetivos comerciais).
[bookmark: _Toc82451439]Discussão
Neste capítulo serão descritas as principais constatações decorrentes do estudo de caso, de forma a confrontar com as diferentes abordagens teóricas existentes de forma a ter uma melhor perceção dos sistemas de controlo numa sociedade desportiva.
Embora a tendência de comercialização e profissionalização pressione uma associação de futebol de profissional, o sucesso desportivo continua a ser o principal objetivo. Os objetivos financeiros ficam em segundo plano, que em linha com Carlsson (2009), são descritos como um fator de sucesso fundamental para prosperar no campo de futebol. Contudo, com análise do caso de estudo as conclusões empíricas sugerem que, embora a associação desportiva e as atividades comerciais não sejam necessariamente contraditórias, a combinação de comportamentos desportivos e comerciais na prática torna-se difícil e as decisões desportivas de curto prazo com efeitos financeiros negativos significativos são surpreendentemente comuns.
As descobertas empíricas propõem um par de razões que justificam a resistência da aplicação de práticas comerciais as sociedades desportivas. Passo a referir: os ciclos temporais curtos (contexto de grande volatilidade); Pressões internas desportivas (cultura organizacional tradicional); Pressões externas desportivas (maior foco no desempenho em campo, po parte dos adeptos);
Tendo em conta, as variáveis contextuais que potenciam mais a lógica de associação desportiva, é evidente a preponderância da cultura na organização em estudo. Descrito como o principal mecanismo de motivação do trabalho, o coração para o clube é o que, em grande medida, empurra os colaboradores para trabalharem arduamente para o objetivo de sucesso desportivo partilhado. Poder-se-ia facilmente argumentar que a cultura compensa a falta de rigorosos mecanismos formais de controlo. É evidente não só da vertente do recrutamento e seleção do pessoal, mas também os controlos baseados em símbolos e os controlos do clã, pronunciado por Ouchi (1979), pode ser mencionado como funcionários que inicialmente não se preocupam muito com o clube, são influenciados pelos valores do clube e tornam-se adeptos. 
No que diz respeito aos controlos administrativos; a forte cultura, em grande medida baseada no entusiasmo do clube, dita claramente os termos para a estrutura organizacional não hierárquica.  No entanto, mecanismos de congruência de objetivos, como a coordenação das reuniões, procedimentos formais, comités estrategicamente focados, sugerem que existe mais pensamento empresarial – o que pode estar ligado ao maior nível de profissionalização dentro do FC Porto. Ou seja, os controlos administrativos começam a ter uma maior preponderância nas sociedades desportivas em comparação com as associações desportivas.
O planeamento é focado sobretudo no planeamento de ação, em face à grande volatilidade e incerteza. Além disso, a falta de uma almofada de capital suficiente facilmente põe os planos fora de jogo face a problemas de liquidez. Sugestivamente, o planeamento é ainda mais deficiente pela culturalmente ligada, em face às expressões internas e externas que pretendem o desempenho desportivo imediato.
Em termos de controlos cibernéticos, é percetível uma clara neglicência pela adoção destes tipos de controlo, justificado pela dependência dos resultados desportivos. O orçamento é utilizado como uma ferramenta de planeamento utilizada para monitorizar e alocar receitas e custos. Relativamente aos indicadores os são existem alguns indicadores financeiros e os indicadores não-financeiros são principalmente de cariz desportivo.
Por último, no que respeita a recompensas e indemnizações A inexistência de recompensas extrínsecas pode, em grande medida, ser rastreada até à cultura organizacional, onde o dinheiro geralmente não funciona como o principal impulsionador da motivação dos colaboradores. Em vez disso, recompensas intrínsecas (Em linha com Frey (1997)), sob a forma do sentimento de contribuição para uma causa mais elevada, incentivam os colaboradores a trabalhar em força para um objetivo partilhado
Em suma, através do estudo empírico, é evidente aproximação do Grupo do FC Porto com lógica de associação desportiva, onde os controlos culturais apresentam um papel central e onde o desempenho desportivo é visto como fundamental. No entanto, é evidente a maior profissionalização com a aplicação de controlos administrativos mais complexos, bem como de indicadores financeiros no que toca aos controlos cibernéticos.
Contudo, de referir que o contexto do mercado português privilegia muito o desempenho desportivo, uma vez que, a entrada na Champions League representa um avultado encaixe financeiro para a realidade portuguesa, bem como permite a valorização dos principais ativos (jogadores).


[bookmark: _Toc82451440]Conclusões 
Este último capítulo inicia-se com a análise das principais conclusões deste trabalho. Seguidamente, será analisada a contribuição que o presente trabalho para a investigação já existente.  Por fim, serão expostas as principais limitações e sugeridas possíveis investigações futuras.
[bookmark: _Toc82451441]Principais conclusões do estudo:
O objetivo fundamental desta dissertação foi estudar os sistemas de controlo de gestão característicos das sociedades desportivas, tendo em consideração a lógica deste tipo de organização.
O estudo de caso realizados ao FC Porto corroboram em muitos aspetos a literatura existente sobre os SCG em Sociedades desportivas. Em geral, a menor preocupação financeira e emoção/paixão que envolve estas organizações, conduz-nos a uma ele levada importância e eficácia dos controlos pessoais e culturais na atividade das mesmas. Tudo isto não significa, porém, que controlos mais formais sejam irrelevantes nestas organizações.
Na verdade, a literatura constata a necessidade da utilização de sistemas de controlos mais formais. De forma, a reverter a situação atenuar a os desequilíbrios financeiros relacionados com as sociedades desportivas.
Considerando os resultados do estudo de caso, é possível concluir que estas empresas são controladas através de sistemas de controlo informais, mais do que sistemas formais. A cultura de emoções está presente em toda a empresa, e aplica-se a todos os stakeholders. Curiosamente, mesmo que a cultura tenha consequências positivas em formas de compensar a falta de sistemas formais, a cultura funciona como uma espada de duas pontas. Ou seja, os bons resultados desportivos têm um impacto positivo na motivação dos colaboradores, mas no caso de um mau resultado de jogo ou de um escândalo de adeptos, isso não só afeta a motivação dos colaboradores, mas também o trabalho real que está a ser realizado no dia útil seguinte.


O que revela mais uma vez a importância de sistemas de controlo formais, para que sem exageros, se evite atitudes passivas por parte dos funcionários. 
Em suma, é importante referir que o nível de profissionalização se encontra em patamares diferentes e tendo em conta isso os controlos de gestão vão variando conforme o nível de profissionalização. Ademais, a envolvente desportiva, em face à sua veia emotiva tem vindo a criar resistências internas e externas. 
[bookmark: _Toc82451442]Contribuições deste estudo para a investigação
A literatura em Sistemas de controlo de gestão em sociedades desportiva, tem vindo a ser negligenciada pelos investigadores e apresentam uma lacuna na literatura.
O presente trabalho permitiu caracterizar o SCG das instituições objeto de estudo e demonstrar o impacto que as características tem no seu SCG, tendo sempre a lógica institucional. 
[bookmark: _Toc82451443]Limitações e possíveis investigações futuras
A principal limitação que senti no decorrer do trabalho prende-se com o facto de existir pouca literatura sobre o tema das Sociedades desportivas. Sobretudo, a ligação dos sistemas de controlo de gestão a este tipo de sociedades. 
Seguidamente, outra das limitações deste método é o facto de os dados obtidos serem extraordinariamente diversificados para os quais não existem processos normalizados de tratamento. É exigido ao investigador que identifique a multiplicidade de fatores que influenciam o fenómeno, a interação entre os mesmos e o próprio processo de desenvolvimento do fenómeno (Geenwood, 1965).
Segundo Gummensson (1991), a influência do investigador num estudo de caso passa, por um lado, pela proximidade do investigador ao objeto de estudo. Por outro lado, pelo conhecimento e experiência anterior ao início do projeto de investigação: o conhecimento de teoria, das técnicas, das condições da instituição, do entendimento dos padrões sociais que abrange o sistema de valores culturais, ou dos atributos pessoais do investigador.
Em suma, é necessário que o investigador esteja ciente dos perigos associados a este método, nomeadamente o da subjetividade, que esteja permanentemente aberto a novas possibilidades e explicações (Patton e Appelbaum, 2003).
Por outro lado, é de realçar como limitação o número reduzido de entrevistas realizadas a organização alvo de estudo.
Relativamente, a possíveis investigações futuras a investigação nesta área encontra-se numa fase inicial, havendo uma lacuna sobre o tema, nomeadamente estudos empíricos, não sendo Portugal exceção. Sendo assim, são inúmeras oportunidades para desenvolver pesquisas nesta área
Esta metodologia não me permite generalizar as conclusões a outras empresas, até porque certamente se o estudo de caso fosse realizado noutra empresa, ainda que com as mesmas características, as conclusões poderiam ser diferentes
Esta tese seguiu a como fluxo de investigação a lógica institucional, no entanto existem outros pontos relevantes para outros estudos, como por exemplo a isolar as atividades comerciais e proceder ou mesmo retratar os sistemas de controlo de gestão de sociedades com diferentes dimensões.


[bookmark: _Toc82451444]Apêndice:
Guião Entrevista:
Relativamente ao planeamento, quais são os principais indicadores ou ferramentas de planeamento são utilizadas?
E essas ferramentas de planeamento como são definidas?
Como são os objetivos comunicados aos empregados?
São utilizados outros objetivos que não são previamente planeados? Se sim, quais?
Falando agora mais especificamente do orçamento. Como é que este orçamento é elaborado e como o monitoriza e analisa diariamente?
Nessa comparação é dada mais relevância ao desvio face ao orçamento ou face ao ano anterior? 
Que indicadores tem maior preponderância na estrutura do orçamento?
Quais os indicadores financeiros?
Quais os indicadores não financeiros?
Sendo uma organização desportiva qual a preponderância dos resultados desportivos, na realização do planeamento e do orçamento?
Ao nível de políticas e procedimentos implementados na sua função, quais são as principais áreas?
São estabelecidos indicadores de performance para os colaboradores?
Falando agora do tema do recrutamento e formação. Como é feita?
Há sistema de incentivos associado aos objetivos? 
Como são realizadas as recompensas e punições?
Como descreveria a cultura do FC Porto?
Como esta contribui para atingir os objetivos?
Relativamente ao tema que estamos a abordar, considera importante referir outros aspetos não mencionados até ao momento?
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amplia a dimensdo do que considera parte do SCG e demonstra que o processo
vai além do controlo.

Como é possivel verificar na figura 3, o modelo engloba cinco tipos de
controlos: planeamento; cibernéticos; de recompensas; administrativos;

culturais.

Figura 4 - Modelo Malmi and Brown- Instrumentos de controlo
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Assim, segundo Malmi & Brown (2008, p. 287):
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itional culture,
such as mission, vision and values, are also repeatedly in place. (Hanzlick & Briihl,

2013)

Figure 2.4 represents the thesis” main theoretical framework and illustrates the chosen
MCS framework put in relation to the sports association and commercial logics. On
the extremes, the expected control tools for the respective logic are presented.
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criacdo de um ponto tnico de contacto com os associados, parceiros e
clientes; 6.2.2- Controlos-Administrativos1

FC Porto Operacional - consolidacio das actividades de 1
desenvolvimento e gestdo de infra-estruturas, organizacéo de eventos e Dijusgieden ¢ descrito-pelos-inquiridos: como-uma- organizagio: muito-plana- combaixo-nivel-de-
logistica das actividades desportivas; responsabilidade-atribuido" aos- colaboradores. - HB- (CEO, Dinsgézden),s GG (CCO, Djusgdedsn). BA-
Auditoria Interna e Compliance — estrutura independente, responsavel (General' Manager, Diusgirdsn) e BL-(Ex-Presidente, Djusgatden) testemunham que-dada-a-estrutura-de:
pela monotorizacao do sistema de controlo interno. organizagio-plana-torna-se-dificil-fazer-com-que todos-os-colaboradores s movam na‘mesma-diregio. A+
FL-(Analyst CSR, Diusgézdsn) acrescenta-que as-fungdes-de-Dijusgieden porque-as-pessoas-estio-a-fazer-
as-suas-tarefas-de-trabalho, mas-para-deservolver-perspetivas-maisaprofindadas-entre-os-colaboradores
isnesessasAS: (coordenadorde-marketing. Dijusgirden) e FL-(Analyss CSR. Djusgisden) verificam-que-

FC Porto cles, com-algumas-orientacdes gerais-de-cima, trabalham-bastante- auténomos.- Além-disso, a KPH. (Ex:.
CFQ. Diusgieden) esclaeceque-os-colaboradores tendem-a-construir-os-seus-préprios relvados, o-que-

Auditoria Interna e £C Porto pode-tornar-se-problemitico quando-alguém-decide-sair, uma-vez-que nio-existem'protocolos-ou-trans-
Compliance . B
Servios Partilhados

& Corporativos feréneias-fornecidas-ao-sucessor. GG (CCO, Diusgizdsn) vé-muitassemelhancas- com Dinrgirdsa-e o
canal*de-TV-TVA4,onde- trabalhou- anteriormente.-Na- TV4+os- foncionérios- eram tio- emocionalmente:

As novas unidades passam a operacionalizar-se da seguinte forma,
como se pode visualizar abaixo no organigrama (Figura 5)

‘motivados-desde-queos jornalistas-se-orgulhavam muito-do-seu-trabalho, ¢, ‘portanto, 3s vezes, as-vezes
FC Porto Desporto FC Porto Comercial FC Porto Operacional siio-tinham-opanorama-geral |

Figura 6: Organigrama do Modelo operativo A .
Fonte: Documento Interno da FC Porto, Futebol SAD (Dezembro de 2010) De-forma-a-aumentar-a- consciencializao- geral-em-toda-a- organizacio-HB- (CEO;,

. Djurgisden) implementou-reunides-obrigatérias-desegunda-feira-de-manha-onde-todos-os*
colaboradores-da-perna-administrativa(c representantes-da-clite-desportiva-e-da-perna-fuve-
nil) estao-presentes. Durante-as-reunides-sio-apresentadas-as-principais-arcas-de-foco paraa-
empresa: como-um- todo, bem- como- para-funcbes- especificas, - ¢ criado-um-protocolo-e*

acompanhado-na-reuniio-seguinte. AS- (Coordenador-de-Marketing, Dinrgarden) -apreciam-

estas reunides 3 medida-que-diminuem-a-distincia-entre-as quatro-pernas |

" " 6.2.3-Planeamentofl
O administrador financeiro e para as relacdes com o mercado da SAD

do FC Porto, Dr. Angelino Ferreira, em entrevista ao jornal Didrio Economico do

dia 4 de Maio de 2011 referiuse a esta reestruturacéo como forma de Pagina36de42 10996 palawas [} @ Definigdes de Ecrd [, Concentragio B - ] + 100%
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