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Contextualização do problema 

A cidade de São Paulo, com mais de 12 milhões de habitantes, possui 46 centros 
esportivos municipaisi . Além destes, há ainda o Centro Olímpico de Treinamento e 
Pesquisa (COTP), dedicado à formação de atletas nos estágios iniciais do alto 
rendimento, e o Parque de Esportes Radicais. 

São equipamentos públicos e de uso gratuito, com tamanhos e atividades 
diversas. Alguns com mais de 50 anos de funcionamento e áreas que variam de 2 mil a 
280 mil m2. Em comum, além das diferenças de acordo com a comunidade onde estão 
inseridos e as atividades disponíveis, 90% têm algum tipo de ociosidade, segundo 
informações da Secretaria de Esporte e Lazer da cidade de São Paulo, responsável pelos 
espaços. 

Até meados dos anos 80 eram mais frequentados. Os motivos que podem ter 
causado esta mudança são os mais variados. Quase todos remetem a uma questão de 
fundo: as mudanças sociais. Se no passado os clubes eram praticamente a única opção 
de esportes, lazer e recreação em algumas comunidades, hoje há diversas alternativas, 
que vão dos shoppings centers aos video-games, à estrutura de esportes e lazer 
disponíveis nos prédios e condomínios ou às mais de três mil academias de ginásticaii e 
atividade física da cidade, como concorrentes diretos. 

Além dos pontos já destacados, outras condições contribuíram para a redução 
no uso desses espaços públicos como:  



 
 

1) Perda de atratividade: os equipamentos públicos perderam atratividade com o 
desenvolvimento social; parte da população passou a residir em prédios, por 
exemplo, que em alguns casos possuem piscina, quadras e pequenas academias 
de ginástica; 

2) Percepção de insegurança: devido à maior preocupação com a segurança, as 
famílias optam por frequentar outros locais ou mesmo ficar em seus prédios;  

3) Hábitos de consumo: em muitas comunidades, o centro esportivo era a grande 
– e eventualmente única – opção de esportes e lazer.  Hoje há concorrentes, que 
vão dos canais de tevê a cabo aos video-games; dezenas de shoppings centers 
ou as atividades virtuais oferecidas pela internet; 

4) O negócio “atividade física”: que da saúde passou para a estética, com atuação 
em nichos, como academias para mulheres, outras especializadas em pilates ou 
crossfit, sendo que poucas existiam nos anos 70, período de inauguração de 
diversos centros esportivos; 

5) Oferta social: as escolas, públicas e privadas, passaram a ter na atividade 
esportiva também uma presença rotineira, com a manutenção de áreas para a 
prática, de uma simples quadra a programas completos e complementares às 
aulas regulares; 

6) Falta de tempo: hoje um jovem, além do tempo na escola, possui uma série de 
outros compromissos extracurriculares, executados na própria escola ou em 
outros endereços; 

7) Mudança do ensino de educação física nas escolas: deixando de haver incentivo 
às competições e à necessidade de aprimoramento, o que ajudava na frequência 
dos centros esportivos – para treinamentos; 

8) Geral x individual: os serviços públicos são igualitários, enquanto a sociedade 
contemporânea anseia por buscar a diferenciação, sendo o consumo privado de 
produtos e serviços um caminho natural para este objetivo; 

9) Menos crianças e jovens e mais idosos: o envelhecimento da população, com 
destaque para as regiões urbanas, com menos filhos e mais idosos; a oferta de 
“esportes” não atrai com o mesmo entusiasmo a população madura, que tem 
tempo livre, porém demandas específicas. 

Em alguns centros esportivos a ociosidade contribui para externalidades 
negativas: utilização por moradores de rua, uso e comércio de entorpecentes, aumento 
dos índices de furtos e roubos. Argumentos que reforçam, então, o afastamento da 
população. 

 Este cenário exige alternativas que melhorem os modelos de gestão dos 
espaços, “ressignifique” o uso do patrimônio público imobiliário e reverta os 
investimentos em resultados benéficos à população. 

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

de São Paulo. 



 
 

Objetivos Específicos: 
- Melhorar a integração com os moradores; 
- Aumentar a taxa de ocupação dos centros esportivos municipais; 
- Utilizar os centros esportivos como espaço comunitário para 
saúde e lazer; 
- Reduzir os custos de manutenção. 

 

O que sabemos sobre o problema? 

Os centros esportivos foram construídos em um outro momento social e em 

muitas comunidades eram praticamente a única opção de lazer e prática esportiva. Com 

o tempo e (i) a mudança nas condições sociais, (ii) a alteração do perfil etário e (iii) o 

aumento da oferta privada relacionadas ao bem-estar físico e outras, tais espaços 

municipais perderam relevância.  

Com a queda na frequência, esses espaços entraram em um perigoso círculo 

vicioso: sem frequentadores começaram a apresentar falhas (de manutenção e outras).  

Apesar de estarem sob a designação de Centros Esportivos possuem diferenças 

entre si: os muito pequenos têm limitação natural de oferta; já nos muito grandes, nem 

sempre há profissionais adequados para o atendimento. Há que se considerar também 

as diferenças regionais, de bairro para bairro.  O mapa abaixo mostra a distribuição. 

 

 
Mapa com a localização dos centros esportivos públicos na cidade de São Paulo 



 
 

A Secretaria de Esportes e Lazer a Cidade de São Paulo, responsável por estes 

equipamentos, como de resto em quase toda a administração, vem perdendo 

funcionários ano após ano, incluindo professores de atividades físicas, considerados 

como fundamentais para a manutenção dos vínculos sociais. Os dados, disponíveis até 

2015, mostram perda anual consistente, causada principalmente pela aposentadoria de 

servidores que não foram repostos por novos concursos.  

 

Total de funcionários da Secretaria Municipal de Esportes e Lazer 

2012 1.427 funcionários 

2013 1.367 funcionários 

2014 1.300 funcionários 

2015 1.179 funcionários 

 

Há alguns anos foi feito um estudo (resumo abaixo/FIA) que apontava problemas 

endógenos da Secretaria, como a insatisfação dos próprios funcionários. Revela, 

inclusive, um paradoxo: a falta de profissionais para atender a demanda ou a criação de 

programas que poderiam garantir mais atendimentos.   

 

 

 
 



 
 

Cenário 

O perfil etário dos moradores da capital vem mudando rapidamente, segundo os 

dados da Fundação SEADE. Considerando o principal público-alvo clássico dos centros 

esportivos – jovens de 10 a 19 anos – estamos no meio de uma mudança significativa. 

Em 2000 eram 18,1% da população; em 2025 a estimativa é uma redução para 12,3% e, 

a projeção para os próximos 25 anos – até 2050 – é de que fique em 10%. 

O “amadurecimento” da população 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 São Paulo, percentual que dobrará até 2025 e terá um novo salto até 2050 para 

22,9%. Nos três gráficos a seguir é possível enxergar claramente esta mudança na 

pirâmide etária.  

 

  
 

 
 



 
 

O problema tratado em outros contextos 

A baixa frequência de espaços públicos dedicados ao lazer e à prática esportiva 

é sentida de forma generalizada. Ocorre em equipamentos paulistanos, como também 

no interior do Estado, em outros estados e países. Na Alemanha, por exemplo, as 

piscinas públicas (Stadtbäder) famosas no pós-Guerra passaram enfrentar ostracismo, 

tema tratado por Wolfgang Streeck, sociólogo econômico alemão e diretor emérito do 

Instituto Max Planck para o Estudo de Sociedades, em Colônia. “Na década de 1970 o 

público diminuiu e as stadtbader passaram por uma crise financeira. Ao mesmo tempo, 

as piscinas privadas, então chamadas de SpaBbader, ´banhos divertidos´, começaram a 

florescer”, escreveu no livro How Will Capitalism End? Essays on a Failing System. 

O mesmo aconteceu em Lisboa/Portugal, onde as piscinas públicas foram 

fechadas e em caso recente, a unidade de Areeiroiii foi concedida à iniciativa privada 

que, mesmo oferecendo acessos gratuitos, passou a cobrar pelo uso de alguns serviços 

depois das necessárias reformas. 

No cenário nacional, há exemplos que mostram, de forma generalizada, a 

situação dos centros esportivos. Em Paulista, cidade pernambucana, o Centro Esportivo 

Ayrton Sennaiv resume: falta de manutenção, usuários de drogas, afastamento ou 

limitação da utilização pelos moradores do entorno. Em Campo Grande, Zona Oeste da 

cidade do Rio de Janeiro, cenário parecido de falta de manutenção é encontrado no 

Centro Esportivo Miécimo da Silvav. Em Araraquara, interior paulista: “Abandonado, 

Centro Esportivo é ocupado por moradores de rua”vi.  

Na capital paulista, por motivos não vinculados necessariamente à qualidade dos 

equipamentos esportivos, verificam-se dois exemplos esparsos de tentativa de 

utilização alternativa: um acordo com o Instituto Península (grupo Pão de Açúcar), 

assinado em 2014, para a instalação do Núcleo de Alto Rendimento (NAR) no Centro 

Esportivo Municipal do bairro de Santo Amaro; e a cessão de áreas (espaço físico) de 

alguns desses equipamentos visando a implantação de Centros Educacionais Unificados 

(CEUs) – pela pasta da Educação. Ou seja, no primeiro, o acordo de revitalização parcial 

e a manutenção das peculiaridades do equipamento; no segundo, uma nova destinação 

para parte do imóvel.  

 

Atores relevantes (stakeholders) e interesses relacionados ao problema  

A identificação dos stakeholders está baseada na teoria de Mitchell et al. (1997) 

apresentada no quadro 01, com três dimensões (Poder, Legitimidade e Urgência) e sete 



 
 

atributos (Dormentes, Discricionário, Exigente, Dominante, Perigoso, Dependente e 

Definitivo). 

 

 

Stakeholders Classificação 
Dimensões 

Identificadas 
Justificativas 

Prefeitura do município Definitivo 
Poder, Urgência e 

Legitimidade 

Define o orçamento, as diretrizes e metas para 

todas as áreas da administração municipal. 

Secretaria Municipal de 

Esporte e Lazer Dependente 
Urgência e 

Legitimidade 

Administra os centros esportivos, tem uma visão 

específica sobre a função na pasta de gestão, 

mas depende do poder de um ou mais partes 

interessadas para que suas reivindicações sejam 

levadas em consideração. 

Câmara Municipal de 

Vereadores Dormentes Poder 

Tem poder de propor e aprovar ações sobre os 

centros esportivos, mas não tem urgência e 

legitimidade sobre os centros esportivos. 

Apresentam ingerência nas nomeações dos 

administradores dos centros esportivos – que 

eventualmente estão inseridos em suas áreas de 

atuação política. 

Funcionários 

terceirizados em 
Discricionário Legitimidade 

Tem legitimidade, mas não tem poder para 

influenciar a organização, são afetados por todas 



 
 

manutenção e reparos 

de áreas públicas 

as decisões e mudanças, sejam simples ou 

estruturais. 

OSs (Organizações 

Sociais) ou ONGs 

(Organizações não 

governamentais) 

Dormentes Poder 

Tem poder para propor atividades de melhorias 

nas áreas sociais de segurança e socialização 

entre moradores. 

Empresas privadas Dormentes Poder 

Tem poder para propor serviços por meio de 

contratos firmados com o poder público, 

utilizando o espaço público para eventual 

desenvolvimento de atividades privadas. 

Moradores dos bairros 

próximos aos centros 

esportivos 

Dependente 
Urgência e 

Legitimidade 

Dependem de outras partes interessadas para 

que suas reinvindicações, como segurança, 

saúde e lazer sejam levadas em consideração. 

Academias de ginástica 

e clubes sociais 
Perigosos Poder e Urgência 

Tem poder e urgência, mas não tem legitimidade 

sobre ações públicas, podendo ser refratários a 

ações que possam ameaçar seus negócios. 

Traficantes e usuários 

de drogas 
Perigosos Poder e Urgência 

Grupos criminosos que utilizam do abandono 

dos espaços públicos para prática de atos ilícitos. 

 

Forças impulsionadoras e restritivas, que ajudam ou impedem a orientação do 

problema para a situação desejada 

❖ Forças restritivas/impeditivas:  

• Falta de entendimento de que a ociosidade dos centros esportivos e/ou o 

distanciamento dos usuários é um problema a ser tratado pelo poder público; 

• Falta de elementos que permitam uma análise mais acurada e o 

dimensionamento da situação; 

• A resistência a mudanças, em maior ou menor grau, da parte de todos os 

stakeholders (interesses de cada grupo); 

• A descontinuidade das políticas públicas da área, que afeta sobremaneira a 

oferta de atividades, como nas mudanças de controle do governo municipal a 

cada quatro anos; 

• Os interesses políticos, visto a capilaridade da oferta em toda a cidade; 

• Diminuição das equipes públicas; 

• Inércia da máquina pública e das lideranças; 

• O “efeito Tostines” reverso: os centros esportivos não são utilizados por serem 

ruins ou ficam ruins por não serem utilizados? 

• O desinteresse e afastamento dos cidadãos em razão do sucateamento do 

equipamento. 



 
 

❖ Forças que impulsionam/ajudam: 

• A identificação da importância da prática esportiva e do lazer para o bem-estar 

da sociedade; 

• A necessidade da prestação de mais serviços com menos recursos (que pode se 

dar não necessariamente pela redução dos investimentos, mas também pelo 

aumento dos atendimentos); 

• A avaliação cada vez mais esperada da eficiência e efetividade das políticas 

públicas – e dos gastos. 

Situação desejada ou visão de futuro 

Os centros esportivos municipais oferecerão serviços, fundamentais para o bem-

estar, saúde, lazer e socialização da população; com qualidade, segurança e comodidade 

para as comunidades. 

A prestação de serviços 

Mesclando conceitos tradicionais e modernos da criação e oferta de serviços, 

públicos ou privados, é importante considerar algumas peculiaridades dos centros 

esportivos municipais.  

Entre os tradicionais estão os chamados “quatro Ps”: praça, no sentido de 

localização; preço, ou retribuição; promoção; e produto, no caso a estrutura ofertada.  

A localização (praça) está dada, ou seja, um centro esportivo não pode mudar de 

endereço para se aproximar dos possíveis novos usuários. Já a cobrança, com o que é 

oferecido hoje fica inviável, considerando-se que, gratuitos, têm perdido frequência. A 

promoção não é inviabilizada pelas características do produto “centro esportivo”, mas 

pela não priorização do tema por parte do poder central. Por fim, o produto tem 

recebido atenção principalmente no tocante à estrutura física – ginásios, salões, etc – e 

não na mão de obra especializada necessária para manter o interesse. 

Já com relação aos conceitos mais modernos, aos “quatro Ps” se juntam os 

“quatro Cs”: o cliente, que consumirá o serviço oferecido – ou não; o custo associado a 

este usufruto; a comunicação, de forma a convencê-lo, e a conveniência – que incluiria 

localização, adequação e oferta de valor. Muda-se, assim, a perspectiva: os centros 

esportivos devem ser pensados a partir do que os cidadãos anseiam, esperam e estão 

dispostos a “consumir”, e não com base no que o poder público pode oferecer.  

A perda da atratividade dos centros esportivos, ao mesmo tempo em que 

aumenta o consumo de atividades físicas – vide a quantidade de academias de ginástica 



 
 

e condomínios residenciais que usam espaços fitness como chamariz – pode estar 

associada a uma característica cara ao serviço público: a universalização.  

Há mais de 50 anos foi publicado o texto “Public goods and private status”, 

mostrando, em linhas gerais, que o comportamento do cidadão-consumidor é motivado 

pelo desejo de diferenciação, de criação de distinções aparentes que separem grupos e 

classes sociais. O serviço público oferece justamente o oposto: o mesmo para todos. A 

qualidade, que deveria ser valorizada, virou a maldição.  

O público e o gratuito: complementos e contrariedades 

Compreender as mudanças pelas quais vem passando a sociedade, como o 

envelhecimento ou os hábitos de consumo dos cidadãos, é fundamental para a 

elaboração de uma proposta e/ou o desenho de uma política pública voltada à prática 

de atividade a partir dos centros esportivos. O mesmo vale para o reconhecimento das 

limitações, sejam orçamentárias ou de equipe, da pasta responsável pelos Esportes. 

Um dos caminhos que vem sendo seguido por diversas administrações – 

municipais, estaduais ou federal — é a concessão desse serviço, que passa a ser 

oferecido por um ente privado: organização social (OS), sociedade de propósito 

específico (SPE) ou Organização da Sociedade Civil de Interesse Público (OSCIP).  

Concessão é um ato pelo qual uma pessoa coletiva de direito público — a 

Prefeitura — encarrega outra entidade, que costuma ser particular, de explorar certo 

serviço público do qual tinha exclusividade. A concedente assume o risco da empreitada, 

e transfere temporariamente o exercício dos direitos para o privado — com regras. A 

gestão indireta de um serviço, na qual há um concessionário desempenhando uma 

função pública, deve respeitar as instruções da administração, para que o serviço 

público “concessionado” mantenha a sua natureza.  

Em São Paulo há diversos exemplos de concessão de serviços públicos: o 

transporte coletivo, a coleta e a destinação do lixo — estas duas ainda onerando o poder 

público, que as subsidia — ou então algo mais leve: a construção e manutenção do 

mobiliário urbano (pontos de ônibus) com retribuição em favor da concedente. O 

concessionário investe na construção e manutenção desses equipamentos e ainda 

transfere parte do resultado da exploração de publicidade. Mais recentes, há os casos 

da concessão de parques municipais, como o Ibirapuera, ou estaduais, como o Horto 

Florestal, Villa Lobos, Cândido Portinari e até o zoológico. Nestes casos, parte dos 



 
 

serviços passam a ser pagos pelos cidadãos que os usufruem — além do retorno à 

concedente. 

Com relação aos centros esportivos, poder-se-ia imaginar um meio termo entre 

esses diversos modelos: cessão na qual o privado seria o responsável pela gestão do 

equipamento, respondendo pelos investimentos em modernização, manutenção, oferta 

e equipe; atenderia gratuitamente os extratos da população identificados pelo poder 

público; e cobraria no caso de serviços especializados que hoje não são ofertados pelos 

centros esportivos. Esta cobrança seria a retribuição, a remuneração pela manutenção 

adequada do espaço e a oferta dos serviços ao maior número de usuários, não 

demandando investimento público. Não há transferência de patrimônio público 

imobiliário e o retorno à concedente seria a melhoria da qualidade de vida da população.   

A concessão não pode, de todo modo, desconsiderar as diferenças que há nesses 

quase 50 centros esportivos da cidade. Alguns estão em bairros de maior poder 

aquisitivo e/ou outras peculiaridades – proximidade de serviços de metrô, por exemplo. 

Outros são grandes, com mais 40 mil metros quadrados e, portanto, com potencial de 

área a ser mais bem explorada. Na ponta oposta há os pequenos centros, com pouca 

margem de incremento de serviços e, portanto, de baixo retorno para os investimentos 

do concessionário.  

Diante desse cenário, a solução proposta é criar “combos” que incluam, pelo 

menos, um centro esportivo com maior apelo e potencial de ampliação dos serviços, 

junto a outro, onde as oportunidades são limitadas. Consegue-se assim a consecução 

dos objetivos do serviço público de elevar de forma igualitária a qualidade oferecida.  



 
 

 

 

 

Stakeholder Objetivo

Secretaria de esporte

Propor utilização do centro esportivo "X" 

como espaço de convívio comunitário, 

esporte e lazer.

Prefeitura do município

Aprovar a utilização dos centro esportivo 

"X" como espaço de convívio 

comunitário, esporte e lazer.

Câmara Municipal de 

vereadores

Aprovar legislação para parceria público 

privado

OS (Organizações 

Sociais) ou ONG 

(Organizações não 

governamentais)

Formar parceirias nas prestações de 

serviços

Empresas Privadas

Formar parceirias no financiamento e 

manutenção do projeto

Moradores dos bairros 

próximos ao centro 

esportivo "X" Conhecer os anseios do público alvo
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Proposta estratégica para solução:  Adequar o centro esportivo “X” 

como espaço de integração comunitária, esporte e lazer.
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Levantar histórico de visitação

Mapear os serviços oferecidos no centro esportivo "X"

Realizar enquete com:
frequentadores - motivos que levam a frequentar o centro…

Tabular e analisar dados das enquetes

Análise SOWT do centro esportivo "X"

Análise de Cenário do centro esportivo "X"

Apresentar proposta de utilização do centro esportivo X
como espaço de convívio comunitário, esporte lazer.

Captar parceirias privadas.

Aprovar legislação municipal para utilização de parceria
público privado do centro esportivo "X".

Identificar/criar rubricas orçamentares para o projeto do
centro esportivo "X"

Elaborar portifólio do produtos e serviços ofertados



 
 

Método e índices de aferição 

Para efeito de avaliação da efetividade da proposta, e consequente aferição dos 

resultados, o mais adequado é o acompanhamento do aumento — ou não — do número 

de frequentadores dos centros esportivos.  

Hoje é possível saber, com precisão, a assiduidade em cada um desses 

equipamentos públicos. Possível, portanto, verificar de forma rápida e objetiva, os 

efeitos das iniciativas do concessionário. Além desse acompanhamento, há a 

possibilidade do estabelecimento de conselhos sociais formados por 

frequentadores/usuários dos serviços, exercendo assim um terceiro e participativo 

acompanhamento.  

Resultados Indicadores Comprováveis Fontes de comparação 

Atingir taxa de ocupação 
de 70% no primeiro ano do 
projeto no Centro 
Esportivo “X”  

Quantidade de 
frequentadores/mês no 
Centro Esportivo “X”  

Relatórios da catraca eletrônica de 
identificação 

Atingir taxa de retorno de 2 
vezes semanal 

Taxa de retorno semanal ao 
Centro Esportivo “X” 

Relatórios da catraca eletrônica de 
identificação 

Atingir taxa de satisfação 
dos usuários de 90% no 
primeiro ano de operação 
do Centro Esportivo “X” 

Taxa de satisfação dos 
usuários de 90% 

Pesquisa semestral de satisfação 
com usuários 

Atingir breakeven no 
terceiro mês de operação 
do Centro Esportivo “X” 

Resultado líquido DRE do Centro Esportivo “X” 

 

 
i Disponível em 
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/esportes/centros_esportivos/index.php?p=8001  
ii Disponível em https://dcomercio.com.br/publicacao/s/academias-um-negocio-que-bomba-em-sao-
paulo  
iii Disponível em https://centrosupera.pt/lisboa/  
iv Disponível em https://g1.globo.com/pe/pernambuco/ne1/video/centro-esportivo-esta-abandonado-
em-paulista-de-acordo-com-moradores-10250013.ghtml  
v Disponível em https://g1.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 Disponível em https://portalmorada.com.br/abandonado-centro-esportivo-e-ocupado-por-
moradores-de-rua/ 
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