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Contextualiza¢do do problema

A cidade de S3o Paulo, com mais de 12 milhdes de habitantes, possui 46 centros
esportivos municipais' . Além destes, ha ainda o Centro Olimpico de Treinamento e
Pesquisa (COTP), dedicado a formacdo de atletas nos estagios iniciais do alto
rendimento, e o Parque de Esportes Radicais.

S3o equipamentos publicos e de uso gratuito, com tamanhos e atividades
diversas. Alguns com mais de 50 anos de funcionamento e dreas que variam de 2 mil a
280 mil m2. Em comum, além das diferencas de acordo com a comunidade onde estdo
inseridos e as atividades disponiveis, 90% tém algum tipo de ociosidade, segundo
informacdes da Secretaria de Esporte e Lazer da cidade de Sdo Paulo, responsdvel pelos
espacos.

Até meados dos anos 80 eram mais frequentados. Os motivos que podem ter
causado esta mudanca sdo os mais variados. Quase todos remetem a uma questdo de
fundo: as mudancas sociais. Se no passado os clubes eram praticamente a Unica op¢ao
de esportes, lazer e recreacdao em algumas comunidades, hoje ha diversas alternativas,
gue vao dos shoppings centers aos video-games, a estrutura de esportes e lazer
disponiveis nos prédios e condominios ou as mais de trés mil academias de ginastica' e
atividade fisica da cidade, como concorrentes diretos.

Além dos pontos ja destacados, outras condi¢des contribuiram para a reducao
no uso desses espacos publicos como:
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Perda de atratividade: os equipamentos publicos perderam atratividade com o
desenvolvimento social; parte da populacdo passou a residir em prédios, por
exemplo, que em alguns casos possuem piscina, quadras e pequenas academias
de ginastica;

Percepcdo de inseguranca: devido a maior preocupacdao com a seguranga, as
familias optam por frequentar outros locais ou mesmo ficar em seus prédios;
Habitos de consumo: em muitas comunidades, o centro esportivo era a grande
— e eventualmente Unica — op¢do de esportes e lazer. Hoje ha concorrentes, que
vao dos canais de tevé a cabo aos video-games; dezenas de shoppings centers
ou as atividades virtuais oferecidas pela internet;

O negdcio “atividade fisica”: que da saude passou para a estética, com atuagao
em nichos, como academias para mulheres, outras especializadas em pilates ou
crossfit, sendo que poucas existiam nos anos 70, periodo de inauguragao de
diversos centros esportivos;

Oferta social: as escolas, publicas e privadas, passaram a ter na atividade
esportiva também uma presenca rotineira, com a manutengao de dreas para a
pratica, de uma simples quadra a programas completos e complementares as
aulas regulares;

Falta de tempo: hoje um jovem, além do tempo na escola, possui uma série de
outros compromissos extracurriculares, executados na prépria escola ou em
outros enderecos;

Mudanca do ensino de educacao fisica nas escolas: deixando de haver incentivo
as competicdes e a necessidade de aprimoramento, o que ajudava na frequéncia
dos centros esportivos — para treinamentos;

Geral x individual: os servicos publicos sdo igualitarios, enquanto a sociedade
contemporanea anseia por buscar a diferenciacdo, sendo o consumo privado de
produtos e servicos um caminho natural para este objetivo;

Menos criangas e jovens e mais idosos: o envelhecimento da populacdo, com
destaque para as regides urbanas, com menos filhos e mais idosos; a oferta de
“esportes” ndo atrai com o mesmo entusiasmo a populacdo madura, que tem
tempo livre, porém demandas especificas.

Em alguns centros esportivos a ociosidade contribui para externalidades

negativas: utilizacdo por moradores de rua, uso e comércio de entorpecentes, aumento
dos indices de furtos e roubos. Argumentos que reforcam, entdo, o afastamento da
populacao.

Este cendrio exige alternativas que melhorem os modelos de gestdo dos

espacos, “ressignifique” o uso do patrimbénio publico imobilidrio e reverta os
investimentos em resultados benéficos a populacao.

Objetivo Geral: Otimizar a utilizacdo dos centros esportivos municipais na cidade

de S3o Paulo.
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Objetivos Especificos:
- Melhorar a integracdo com os moradores;
- Aumentar a taxa de ocupacao dos centros esportivos municipais;
- Utilizar os centros esportivos como espaco comunitario para
saude e lazer;
- Reduzir os custos de manutencgao.

O que sabemos sobre o problema?

Os centros esportivos foram construidos em um outro momento social e em
muitas comunidades eram praticamente a Unica opc¢do de lazer e pratica esportiva. Com
o tempo e (i) a mudanca nas condicdes sociais, (ii) a alteracdo do perfil etdrio e (iii) o
aumento da oferta privada relacionadas ao bem-estar fisico e outras, tais espacos
municipais perderam relevancia.

Com a queda na frequéncia, esses espagos entraram em um perigoso circulo
vicioso: sem frequentadores comegaram a apresentar falhas (de manutencgdo e outras).

Apesar de estarem sob a designacdo de Centros Esportivos possuem diferencas
entre si: os muito pequenos tém limitacdo natural de oferta; jd nos muito grandes, nem
sempre ha profissionais adequados para o atendimento. Ha que se considerar também
as diferencas regionais, de bairro para bairro. O mapa abaixo mostra a distribuicado.
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A Secretaria de Esportes e Lazer a Cidade de Sdo Paulo, responsavel por estes
equipamentos, como de resto em quase toda a administracdo, vem perdendo
funcionarios ano apds ano, incluindo professores de atividades fisicas, considerados
como fundamentais para a manutenc¢do dos vinculos sociais. Os dados, disponiveis até
2015, mostram perda anual consistente, causada principalmente pela aposentadoria de
servidores que ndo foram repostos por novos concursos.

Total de funcionarios da Secretaria Municipal de Esportes e Lazer

2012 1.427 funcionérios
2013 1.367 funcionéarios
2014 1.300 funcionéarios
2015 1.179 funcionérios

Ha alguns anos foi feito um estudo (resumo abaixo/FIA) que apontava problemas
endogenos da Secretaria, como a insatisfacdo dos prdprios funcionarios. Revela,
inclusive, um paradoxo: a falta de profissionais para atender a demanda ou a criagao de
programas que poderiam garantir mais atendimentos.
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Cendrio

O perfil etdrio dos moradores da capital vem mudando rapidamente, segundo os
dados da Fundagao SEADE. Considerando o principal publico-alvo cldssico dos centros
esportivos — jovens de 10 a 19 anos — estamos no meio de uma mudanca significativa.
Em 2000 eram 18,1% da populagao; em 2025 a estimativa é uma redugdo para 12,3% e,
a projecao para os proximos 25 anos — até 2050 — é de que fique em 10%.

O “amadurecimento” da populacao reflete uma melhoria na expectativa de vida.
Pegando o mesmo recorte de tempo, em 2000, 6,4% tinham mais de 60 anos na cidade
de Sdo Paulo, percentual que dobrard até 2025 e tera um novo salto até 2050 para
22,9%. Nos trés graficos a seguir é possivel enxergar claramente esta mudanga na
piramide etaria.
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O problema tratado em outros contextos

A baixa frequéncia de espacos publicos dedicados ao lazer e a pratica esportiva
é sentida de forma generalizada. Ocorre em equipamentos paulistanos, como também
no interior do Estado, em outros estados e paises. Na Alemanha, por exemplo, as
piscinas publicas (Stadtbdder) famosas no pds-Guerra passaram enfrentar ostracismo,
tema tratado por Wolfgang Streeck, sociélogo econémico alemao e diretor emérito do
Instituto Max Planck para o Estudo de Sociedades, em Col6nia. “Na década de 1970 o
publico diminuiu e as stadtbader passaram por uma crise financeira. Ao mesmo tempo,
as piscinas privadas, entdao chamadas de SpaBbader, ‘banhos divertidos’, comegaram a
florescer”, escreveu no livro How Will Capitalism End? Essays on a Failing System.

O mesmo aconteceu em Lisboa/Portugal, onde as piscinas publicas foram
fechadas e em caso recente, a unidade de Areeiro'" foi concedida a iniciativa privada
gue, mesmo oferecendo acessos gratuitos, passou a cobrar pelo uso de alguns servicos
depois das necessarias reformas.

No cendrio nacional, hd exemplos que mostram, de forma generalizada, a
situacdo dos centros esportivos. Em Paulista, cidade pernambucana, o Centro Esportivo
Ayrton Senna resume: falta de manutencdo, usudrios de drogas, afastamento ou
limitagao da utilizagao pelos moradores do entorno. Em Campo Grande, Zona Oeste da
cidade do Rio de Janeiro, cendrio parecido de falta de manutencdo é encontrado no
Centro Esportivo Miécimo da Silva'. Em Araraquara, interior paulista: “Abandonado,
Centro Esportivo é ocupado por moradores de rua”V.

Na capital paulista, por motivos ndo vinculados necessariamente a qualidade dos
equipamentos esportivos, verificam-se dois exemplos esparsos de tentativa de
utilizacdo alternativa: um acordo com o Instituto Peninsula (grupo P3o de Acucar),
assinado em 2014, para a instalacdo do Nucleo de Alto Rendimento (NAR) no Centro
Esportivo Municipal do bairro de Santo Amaro; e a cessdo de dreas (espaco fisico) de
alguns desses equipamentos visando a implantacao de Centros Educacionais Unificados
(CEUs) — pela pasta da Educacdo. Ou seja, no primeiro, o acordo de revitalizacdo parcial
e a manutencdo das peculiaridades do equipamento; no segundo, uma nova destinacdo
para parte do imdvel.

Atores relevantes (stakeholders) e interesses relacionados ao problema

A identificacdo dos stakeholders esta baseada na teoria de Mitchell et al. (1997)
apresentada no quadro 01, com trés dimensdes (Poder, Legitimidade e Urgéncia) e sete
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atributos (Dormentes, Discricionario, Exigente, Dominante, Perigoso, Dependente e
Definitivo).

Power Legitimacy

Dependent

Top Management, , § 7/ K& TS ————-
UnB Councils,

PBD. Government,

==
1 Academic

1

1 Managers and
1

1

]

I

MED, MPB, Administrative
External Audit Managers
Entities ' = &N M e ——— = a
Urgency
e~ Dimensoes e e
Stakeholders Classificagdo Justificativas

Identificadas

Prefeitura do municipio Poder, Urgénciae Define o orgamento, as diretrizes e metas para

Definitivo L ’ . - L.
Legitimidade todas as areas da administragdo municipal.

Administra os centros esportivos, tem uma visao

i Hef especifica sobre a funcdo na pasta de gestdo,
Secretaria Municipal de Urgéncia e p ¢ P g

Esporte e Lazer Dependente Legitimidade mas depende do poder de um ou mais partes
interessadas para que suas reivindicagées sejam
levadas em consideracao.

Tem poder de propor e aprovar agdes sobre os

centros esportivos, mas ndo tem urgéncia e

Camara Municipal de legitimidade sobre os centros esportivos.

Vereadores Dormentes Poder Apresentam ingeréncia nas nomeagdes dos

administradores dos centros esportivos — que

eventualmente estdo inseridos em suas dreas de
atuagdo politica.

Funciondrios Tem legitimidade, mas ndo tem poder para

L. Discricionario Legitimidade . . e
terceirizados em influenciar a organizagdo, sao afetados por todas
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manutencao e reparos as decisdes e mudancas, sejam simples ou
de areas publicas estruturais.
OSs (Organizagoes
Sociais) ou ONGs
(Organizagdes nao
governamentais)

Tem poder para propor atividades de melhorias
Dormentes Poder nas areas sociais de seguranca e socializacdo
entre moradores.

Tem poder para propor servicos por meio de
. contratos firmados com o poder publico,
Empresas privadas Dormentes Poder . o

utilizando o espago publico para eventual

desenvolvimento de atividades privadas.

Moradores dos bairros Ureéne Dependem de outras partes interessadas para
" rgencia e L
préximos aos centros Dependente Legitimidad que suas reinvindicagdes, como seguranga,
. egitimidade : : : .
esportivos saude e lazer sejam levadas em consideracdo.

Tem poder e urgéncia, mas ndo tem legitimidade
Perigosos Poder e Urgéncia sobre agbes publicas, podendo ser refratarios a
agOes que possam ameagar seus negocios.

Academias de ginastica

e clubes sociais

Traficantes e usuarios . .. Grupos criminosos que utilizam do abandono
Perigosos Poder e Urgéncia L L. .
de drogas dos espagos publicos para pratica de atosiilicitos.

Forcas impulsionadoras e restritivas, que ajudam ou impedem a orientagdo do
problema para a situagdo desejada

¢ Forgas restritivas/impeditivas:

e Falta de entendimento de que a ociosidade dos centros esportivos e/ou o
distanciamento dos usudrios é um problema a ser tratado pelo poder publico;

e Falta de elementos que permitam uma analise mais acurada e o
dimensionamento da situacdo;

e A resisténcia a mudanc¢as, em maior ou menor grau, da parte de todos os
stakeholders (interesses de cada grupo);

e A descontinuidade das politicas publicas da area, que afeta sobremaneira a
oferta de atividades, como nas mudancgas de controle do governo municipal a
cada quatro anos;

e Osinteresses politicos, visto a capilaridade da oferta em toda a cidade;

e Diminuicdo das equipes publicas;

e Inércia da maquina publica e das liderancgas;

e O “efeito Tostines” reverso: os centros esportivos ndo sao utilizados por serem
ruins ou ficam ruins por ndo serem utilizados?

e O desinteresse e afastamento dos cidaddos em razdo do sucateamento do
equipamento.
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+» Forgas que impulsionam/ajudam:

e Aidentificacdo da importancia da pratica esportiva e do lazer para o bem-estar
da sociedade;

e A necessidade da prestagdo de mais servicos com menos recursos (que pode se
dar ndo necessariamente pela reducdo dos investimentos, mas também pelo
aumento dos atendimentos);

e A avaliacdo cada vez mais esperada da eficiéncia e efetividade das politicas
publicas — e dos gastos.

Situagdo desejada ou visdo de futuro

Os centros esportivos municipais oferecerdo servicos, fundamentais para o bem-
estar, saude, lazer e socializacdo da populacdo; com qualidade, seguranca e comodidade
para as comunidades.

A prestagdo de servigos

Mesclando conceitos tradicionais e modernos da criagao e oferta de servigos,
publicos ou privados, é importante considerar algumas peculiaridades dos centros
esportivos municipais.

Entre os tradicionais estdo os chamados “quatro Ps”: praca, no sentido de
localizacdo; preco, ou retribuicdo; promocdo; e produto, no caso a estrutura ofertada.

A localizagdo (praga) esta dada, ou seja, um centro esportivo ndo pode mudar de
endereco para se aproximar dos possiveis novos usudrios. Ja a cobranga, com o que é
oferecido hoje fica inviavel, considerando-se que, gratuitos, tém perdido frequéncia. A
promoc¢do nao é inviabilizada pelas caracteristicas do produto “centro esportivo”, mas
pela ndo priorizacdo do tema por parte do poder central. Por fim, o produto tem
recebido atencdo principalmente no tocante a estrutura fisica — gindasios, saldes, etc — e
ndao na mao de obra especializada necessaria para manter o interesse.

Jd com relacdo aos conceitos mais modernos, aos “quatro Ps” se juntam os
“quatro Cs”: o cliente, que consumira o servigo oferecido — ou ndo; o custo associado a
este usufruto; a comunicacdo, de forma a convencé-lo, e a conveniéncia — que incluiria
localizacdo, adequacdo e oferta de valor. Muda-se, assim, a perspectiva: os centros
esportivos devem ser pensados a partir do que os cidaddos anseiam, esperam e estdo
dispostos a “consumir”, e ndo com base no que o poder publico pode oferecer.

A perda da atratividade dos centros esportivos, ao mesmo tempo em que
aumenta o consumo de atividades fisicas — vide a quantidade de academias de ginastica
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e condominios residenciais que usam espacos fitness como chamariz — pode estar
associada a uma caracteristica cara ao servico publico: a universalizacao.

Ha mais de 50 anos foi publicado o texto “Public goods and private status”,
mostrando, em linhas gerais, que o comportamento do cidaddao-consumidor é motivado
pelo desejo de diferenciacao, de criagcdo de distingdes aparentes que separem grupos e
classes sociais. O servico publico oferece justamente o oposto: o mesmo para todos. A
qualidade, que deveria ser valorizada, virou a maldicao.

O publico e o gratuito: complementos e contrariedades

Compreender as mudancgas pelas quais vem passando a sociedade, como o
envelhecimento ou os habitos de consumo dos cidadaos, é fundamental para a
elaboracdo de uma proposta e/ou o desenho de uma politica publica voltada a pratica
de atividade a partir dos centros esportivos. O mesmo vale para o reconhecimento das
limitacOes, sejam orcamentdrias ou de equipe, da pasta responsavel pelos Esportes.

Um dos caminhos que vem sendo seguido por diversas administracdes —
municipais, estaduais ou federal — é a concessdao desse servico, que passa a ser
oferecido por um ente privado: organizacdo social (OS), sociedade de propdsito
especifico (SPE) ou Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP).

Concessdo é um ato pelo qual uma pessoa coletiva de direito publico — a
Prefeitura — encarrega outra entidade, que costuma ser particular, de explorar certo
servico publico do qual tinha exclusividade. A concedente assume o risco da empreitada,
e transfere temporariamente o exercicio dos direitos para o privado — com regras. A
gestdo indireta de um servico, na qual hd um concessionario desempenhando uma
funcdo publica, deve respeitar as instrucdes da administracdo, para que o servico
publico “concessionado” mantenha a sua natureza.

Em S3o Paulo ha diversos exemplos de concessdao de servigos publicos: o
transporte coletivo, a coleta e a destinagao do lixo — estas duas ainda onerando o poder
publico, que as subsidia — ou entdo algo mais leve: a construcdo e manutencdo do
mobiliario urbano (pontos de 6nibus) com retribuicdo em favor da concedente. O
concessiondrio investe na construcdao e manutencdo desses equipamentos e ainda
transfere parte do resultado da exploracado de publicidade. Mais recentes, ha os casos
da concessdo de parques municipais, como o |birapuera, ou estaduais, como o Horto
Florestal, Villa Lobos, Candido Portinari e até o zooldgico. Nestes casos, parte dos
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servicos passam a ser pagos pelos cidaddos que os usufruem — além do retorno a
concedente.

Com relagdo aos centros esportivos, poder-se-ia imaginar um meio termo entre
esses diversos modelos: cessdao na qual o privado seria o responsdvel pela gestao do
equipamento, respondendo pelos investimentos em modernizagao, manutencao, oferta
e equipe; atenderia gratuitamente os extratos da populacdo identificados pelo poder
publico; e cobraria no caso de servigos especializados que hoje ndo sao ofertados pelos
centros esportivos. Esta cobranca seria a retribui¢cao, a remunerag¢ao pela manutengao
adequada do espaco e a oferta dos servicos ao maior niumero de usuarios, nao
demandando investimento publico. Ndao ha transferéncia de patriménio publico
imobilidrio e o retorno a concedente seria a melhoria da qualidade de vida da populacao.

A concessdo ndo pode, de todo modo, desconsiderar as diferencas que ha nesses
guase 50 centros esportivos da cidade. Alguns estdo em bairros de maior poder
aquisitivo e/ou outras peculiaridades — proximidade de servigos de metrd, por exemplo.
Outros sao grandes, com mais 40 mil metros quadrados e, portanto, com potencial de
area a ser mais bem explorada. Na ponta oposta hd os pequenos centros, com pouca
margem de incremento de servicos e, portanto, de baixo retorno para os investimentos
do concessiondrio.

Diante desse cenadrio, a solugdo proposta é criar “combos” que incluam, pelo
menos, um centro esportivo com maior apelo e potencial de ampliacdo dos servicos,
junto a outro, onde as oportunidades sdo limitadas. Consegue-se assim a consecucao
dos objetivos do servico publico de elevar de forma igualitaria a qualidade oferecida.
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Stakeholder Objetivo §lsgleeg| f§| <X <3|<33 S|<558[558 @3
J
Propor utilizagdo do centro esportivo "X"
como espago de convivio comunitario,
Secretaria de esporte  |esporte e lazer.
Aprovar a utilizagdo dos centro esportivo
"X" como espago de convivio
Prefeitura do municipio |comunitario, esporte e lazer.
Cdmara Municipal de  |Aprovar legislagdo para parceria pablico
vereadores privado
0S (Organizagbes
Sociais) ou ONG
(Organizagdes ndo Formar parceirias nas prestagdes de
|governamentais) Servigos
Formar parceirias no financiamento e
Empresas Privadas manutengdo do projeto
Moradores dos bairros
proximos ao centro
esportivo "X" Conhecer os anseios do publico alvo
29/01/2023 20/03/2023 09/05/2023 28/06/2023 17/08/2023 06/10/2023 25/11/2023 14/01/2024
Levantar histérico de visitacdo B
Mapear os servigos oferecidos no centro esportivo "X" B

Realizar enquete com: .

frequentadores - motivos que levam a frequentar o centro...

Tabular e analisar dados das enquetes B
Analise SOWT do centro esportivo "X"

Andlise de Cenario do centro esportivo "X" |

Apresentar proposta de utilizacdo do centro esportivo X B
como espacgo de convivio comunitdrio, esporte lazer.

Captar parceirias privadas. I

Aprovar legislagdo municipal para utilizacdo de parceria
publico privado do centro esportivo "X".
Identificar/criar rubricas orgamentares para o projeto do
centro esportivo "X"

Elaborar portifélio do produtos e servigos ofertados [ ]
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Meétodo e indices de aferi¢do

Para efeito de avaliacdo da efetividade da proposta, e consequente afericdao dos
resultados, o mais adequado é o acompanhamento do aumento — ou ndo — do nimero
de frequentadores dos centros esportivos.

Hoje é possivel saber, com precisdo, a assiduidade em cada um desses
equipamentos publicos. Possivel, portanto, verificar de forma rapida e objetiva, os
efeitos das iniciativas do concessiondrio. Além desse acompanhamento, hd a
possibilidade do estabelecimento de conselhos sociais formados por
frequentadores/usuarios dos servigos, exercendo assim um terceiro e participativo
acompanhamento.

Resultados Indicadores Comprovaveis Fontes de comparagdo

Atingir taxa de ocupacao Quantidade de
de 70% no primeiro ano do Relatdrios da catraca eletronica de

. frequentadores/més no . e
projeto no Centro 9 . /,, ” identificagao

o CAVE Centro Esportivo “X
Esportivo “X

Atingir taxa de retorno de 2 | Taxa de retorno semanal ao Relatérios da catraca eletronica de

vezes semanal Centro Esportivo “X” identificacdo

Atingir taxa de satisfagao

dos usuarios de 90% no Taxa de satisfagdo dos Pesquisa semestral de satisfagao
primeiro ano de operagao usudrios de 90% com usudrios

do Centro Esportivo “X”

Atingir  breakeven no

terceiro més de opera¢ao | Resultado liquido DRE do Centro Esportivo “X”
do Centro Esportivo “X”

i Disponivel em

https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/esportes/centros _esportivos/index.php?p=8001

i Disponivel em https://dcomercio.com.br/publicacao/s/academias-um-negocio-que-bomba-em-sao-
paulo

i Disponivel em https://centrosupera.pt/lisboa/

v Disponivel em https://gl.globo.com/pe/pernambuco/nel/video/centro-esportivo-esta-abandonado-
em-paulista-de-acordo-com-moradores-10250013.ghtml

vV Disponivel em https://gl.globo.com/rj/rio-de-janeiro/noticia/2021/08/20/centro-esportivo-miecimo-
da-silva-em-campo-grande-zona-oeste-do-rio-tem-sinais-de-abandono.ghtml

Vi Disponivel em https://portalmorada.com.br/abandonado-centro-esportivo-e-ocupado-por-
moradores-de-rua/
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