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. A Coudelaria de Alter: breve historial

A Coudelaria de Alter foi fundada em 1748 pelo rei D. Jodo V na Coutada do Arneiro
em Alter do Chdo, a semelhanca de outras casas reais europeias que se
interessavam pela equitagdo académica e possuiam as suas proprias coudelarias e
academias equestres. A Coudelaria de Alter foi criada com o objectivo de melhorar
a producéao cavalar nacional e dar a “Real Picaria a dignidade e qualidade de uma
academia equestre a altura de Sua Majestade”.

A Tapada do Arneiro situada no termo da vila de Alter do Ch&o, no Alto Alentejo, era
pertenca da Casa Ducal de Braganga desde 1461, o que, de algum modo, veio
contribuir, juntamente com a qualidade da agua e dos pastos, para a instalagcéo

nesse local da Coudelaria Real.

Figura 1 — Localizagao da Coudelaria de Alter

Mais de 250 anos passados sobre a data da sua fundacéo, a Coudelaria de Alter &,
actualmente, a mais antiga Coudelaria do Mundo a permanecer no mesmo local,
mantendo o caracter e a qualidade do cavalo Lusitano Alter-Real e preservando, ao
longo dos séculos, a par de um patrimonio genético, um patrimonio ambiental e

arquitecténico de valor consideravel.
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A Coudelaria de Alter sofreu ao longo da sua histéria diversas vicissitudes,
nomeadamente durante o primeiro quartel do séc. XIX em que o roubo dos
melhores cavalos Alter Real, danos efectuados nas pearas, diminuicdo das areas
reservadas ao pastoreio, vandalizagdo das instalacbes e ameagas a integridade
étnica da manada com introdugdo de animais estranhos a racga levaram o proprio
Marechal Beresford a proferir as frases seguintes, respectivamente em 12 de
Dezembro de 1812 e 18 de Janeiro de 1815: “Que se conserve a ragca sempre

9. &,

pura”; “Que nao se consinta que pessoa alguma se intrometa com o que pertence a

manada e sua pastagem”.

Em 1910, com a implantagdo da Republica, a Casa de Braganga foi adquirida pelo
Estado Portugués. De 1911 a 1942 a Coudelaria esteve na dependéncia do
Ministério da Guerra e a aplicagao de critérios de selec¢ao pouco rigorosos levou a
quase extincdo da raga em todo o seu potencial de pureza étnica. Felizmente, em
1948 o Dr. Ruy Andrade adquiriu os dois unicos cavalos reprodutores de linha pura
e cedeu-os gentilmente a Coudelaria para restabelecer novamente a pureza étnica,
0 que tem vindo a acontecer e é confirmado por numerosos estudos genéticos
efectuados. Paulatinamente o cavalo Alter-Real foi retomando o seu lugar como
expoente da produgao cavalar portuguesa e a par disso adquiriu renome mundial,
tendo o seu expoente maximo na Escola Portuguesa de Arte Equestre, sedeada
actualmente no Palacio Nacional de Queluz. A Escola utiliza em exclusivo cavalos

Alter-Real em todas as suas apresentagdes, quer nacionais, quer internacionais.

A partir de 1996/1997, através do Decreto-Lei 97/97, a Coudelaria de Alter recebeu,
no seu espaco fisico, o Servigo Nacional Coudélico, servigo central do Ministério da
Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas. Este organismo tem como
Missao principal o apoio na formulagcdo e na execucado de politicas de defesa,
fomento, melhoramento e divulgagao da equinicultura portuguesa. Deste organismo,
além da Coudelaria de Alter, fazem parte também a Coudelaria Nacional sedeada
em Santarém e a Escola Portuguesa de Arte Equestre sedeada no Palacio Nacional

de Queluz.
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A recente reestruturagdo do Ministério da Agricultura do Desenvolvimento Rural e
das Pescas coloca algumas incertezas nas parcerias e orientagbes futuras. Tendo
sido efectuado, num passado recente, um investimento na ordem dos 20 milhdes de
euros na reparagao e na construgao de novas infra-estruturas na Coudelaria de
Alter, o problema que actualmente se coloca, face as contingéncias financeiras que
se adivinham e ainda a redugao dos efectivos na Administracdo Publica, é a
resposta a novos desafios, nomeadamente a rentabilizacdo do investimento

efectuado e a sustentabilidade financeira da propria Coudelaria.

INA — Instituto Nacional de Administragao 4
FORGEP — Coimbra 1.2 Ed. Suplementar



>
X

ll. Estrutura organizacional e fontes de financiamento

A Coudelaria de Alter foi revigorada nos ultimos anos com recurso a fundos
comunitarios de investimento no ambito do FEDER, sendo que a comparticipag¢ao do
Estado Portugués foi, como esta definido nestes casos por lei, de 25% do total do

montante investido (Tabela 1).

PROGRAMAS COMUNITARIOS - FEDER

POR Alentejo — Programa Operacional Regional do Alentejo, eixo 2 AVNA
(Acgao de Valorizagao do Norte Alentejano)

POR Alentejo — Programa Operacional Regional do Alentejo, eixo 2 AVNA
(Acgao Integrada do Norte Alentejano)

INTERREG Il — Iniciativa Comunitaria — Cooperagao Transfronteirica Portugal
— Espanha
INTERREG Il A — Iniciativa Comunitaria — Cooperagao Transfronteirica

Portugal — Espanha

INTERREG Il B — Iniciativa Comunitaria — Espaco Atlantico

POC — Programa Operacional de Cultura

POCI — Programa Operacional Ciéncia e Inovagao

Tabela 1 — Programas/acgdes de financiamento comunitario.

Para além dos fundos comunitarios, também se recorreu a uma fonte de
financiamento nacional através do PIQTUR - Programa de Intervengdo a

Qualificagao do Turismo.
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A actual conjuntura econdmica nacional, eivada de fortes constrangimentos de cariz
orcamental que se reflectem ndo s6 ao nivel do investimento, mas no proprio
funcionamento das instituicbes, aliada a necessidade de tornar o Estado mais
dinamico, criador de riqueza e atrever-nos-iamos a dizer quase auto-financiado, vem
condicionar, de algum modo a manutencao e o desenvolvimento de uma estrutura
polifacetada como é a Coudelaria de Alter. Assim percepcionam-se tempos
razoavelmente dificeis em que havera, com toda a certeza, a necessidade de
recorrer a fontes de financiamento diferentes do Orgamento de Estado para colmatar
as eventuais insuficiéncias provocadas por aquele. Para além das verbas
provenientes do Orgamento de Estado (2 milhdes de euros) a Coudelaria de Alter
conta ainda com algumas receitas proprias consubstanciadas através da venda de
equinos, fundamentalmente a partir de leildes, prestagcdo de servicos,
nomeadamente nas areas da reproducdo e da realizacdo de espectaculos, da

leccionagao de cursos e ainda resultantes do pagamento por visitante.
Como se pode ver através da Figura 2, a Coudelaria de Alter encontra-se sob a

dependéncia do Servigco Nacional Coudélico apresentando a seguinte estrutura
(Decreto-Lei n.° 97/97).

Servico Nacional

Coudélico
Coudelaria de Alter | Cou I:Ielari.a de Alter
Direcgéo de Servigos Divisdo Edsgilﬁepégﬂggf;a
Diviséo de Divisio de Registo TR O T Divisio de Apola &
Exploragdo e Controlo dos yag CCCC
Efectivos
® Eguada Aller * Registo Nacional * Formar Profissionais * Ainda nao esta em
® Deposito de Garanhdes Equinos e Evenlos Equestres funcionamento
* Unidade Agricola ® Laboratorio Genética
Molecular

Figura 2 — Organograma do Servi¢co Nacional Coudélico
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Pessoal ao servico

A Coudelaria de Alter possui ao servico 66 trabalhadores, 39 sao funcionarios
publicos e o restante pessoal com outro tipo de vinculo, incluindo trabalhadores em
servicos de concessao.

Entre o pessoal ao servigo, encontram-se trabalhadores com diversas categorias, de
acordo com as fungdes desempenhadas. No que respeita as qualificagdes
caracteriza-se por uma percentagem substancial de técnicos qualificados, entre

técnicos superiores e pessoal técnico profissional.

Servigos que presta

A Coudelaria de Alter presta diversos servigos distribuidos por diversas areas

funcionais, nomeadamente:

Seleccido e melhoramento animal

e Manutencdo de um efectivo de 60 éguas em produgao;

¢ Avaliacao funcional de todos os produtos Machos/Fémeas;

e Cedéncia de reprodutores machos para criagao particular;

e Promog¢dao e venda de cavalos de raga Lusitana Alter-Real (Escola

Portuguesa de Arte Equestre.

Formacao profissional

e Formacdo de técnicos nas areas de equinicultura e cinegética (Escola
Profissional de Desenvolvimento Rural —Ministério da Educacgao);

e Formacao e credenciagdo de profissionais e docentes de equitagdo (Escola
Nacional de Equitagcdo — Federacdo Equestre Portuguesa — Secretaria de
Estado do Desporto);

e Formacao e pratica de ferragéo (Oficina/Escola de Siderotecnia — Coudelaria
de Alter);

e Cursos de cetraria (falcoaria)

e Formacao de técnicos superiores veterinarios na area do cavalo.
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Investigacao cientifica

e Recolha de informagéo do foro genético para apoio a selecgao;
e Desenvolvimento de novas tecnologias na area da reprodugao equina;

e Estudo da fisiologia do esfor¢o e da biomecanica da locomogéo.

Area museoldgica e de turismo tematico

e Exposicao sobre a historia e actividade da Coudelaria de Alter;
e Exposicado “O Cavalo e o Homem?”,

e Exposicao de carros de cavalos do séc. XIX;

e Falcoaria portuguesa (espécies ao vivo);

¢ Nucleo do cavalo Sorraia (primitivo cavalo ibérico);

¢ Nucleo do cavalo selvagem da Mongdlia (Przewalski).

Infra-estruturas de apoio
Hipicas e desportivas

e Grande ringue para eventos equestres com bancada para 700 pessoas;
e 4 picadeiros cobertos;

e 3 pistas exteriores;

e Pista de galope de 800-1200 metros para provas CCE e CCA,;

e 300 boxes para cavalos;

e 700 ha de area para passeio;

e Clube Hipico para cavalos particulares (cerca de 40 lugares).

Investigacao cientifica

e Laboratério de Genética Molecular;
e Unidade de Reprodugéo, Obstetricia e Neonatologia;
e Hospital Hipiatrico D. Miguel;

e Falcoaria — Camada de muda/reproducao.
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Pessoal e utilizadores externos

e Restaurante e bar;

e Messe para alojamento de técnicos e professores;

e Suites para protocolo do estado;

¢ Instalagdes na Vila de Alter do Chao para cerca de 40 pessoas;
e Salas de aulas;

¢ Biblioteca especializada.
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lll. Missao, visao e valores

Para uma melhor apreciagdo das caracteristicas da Coudelaria de Alter, quer
internas, quer da sua envolvente, o Grupo 2 deslocou-se a Alter do Chao onde
efectuou uma visita as respectivas instalagdes verificando in loco todo potencial que
a mesma possui, quer ao nivel da estrutura ja existente, quer da possibilidade de
diversificacao e aumento dos servigos disponibilizados. Para além de instalagdes de
grande qualidade, o Grupo 2 deparou-se ainda com uma equipa de trabalhadores
dindmicos e motivados para enfrentar os desafios que se colocam naturalmente "no
dia a dia de uma estrutura tao diversificada como é a Coudelaria de Alter. A partir da
visita e apds alguma reflexdo em torno do potencial existente e sem perder de vista
0s objectivos previstos na lei organica o Grupo considerou entédo ter condi¢des para

elaborar a missao da Coudelaria que passou a ter a seguinte formulagao:

“Dar ao cavalo Lusitano Alter-Real, enquanto raga equina unica, a visibilidade
que a sua importancia histérico-cultural justifica, transformando a Coudelaria
num centro de exceléncia da produgao cavalar e num pdélo de desenvolvimento

regional de grande valor social e cultural.”

Uma vez formulada a Missdo criaram-se, naturalmente, as condicbes para a

explicitagao da Visao que se traduziu na seguinte expressao:

“Afirmacgao nacional e internacional da Coudelaria de Alter como organismo de

exceléncia da producao cavalar.”

No sentido da concretizagdo da nossa estratégia elegemos como valores os

seguintes:
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1- Servigo publico — Preservar o patriménio genético associado ao cavalo Lusitano
Alter-Real, contribuindo para a biodiversidade e o patrimoénio histérico-cultural da

Coudelaria , bem como promover a produgao equina.

2- Qualidade do servigo — Desenvolver metodologias de trabalho voltadas para o
fornecimento de um servico de qualidade, promovendo, dessa forma, a satisfagao

dos utilizadores dos servigos.

3- Inovagao — Promover iniciativas com valor social aliando a prestagcao do servigo a

valorizagao, do ponto de vista social, que 0 mesmo acarreta.

4- Competéncia técnica e cientifica — Contribuir para a formagédo de pessoal nas

suas areas de intervencao.

5- Motivagao do pessoal e trabalho em rede — Chamar todos a participar no

projecto contando com todos para a concretizagdo da misséo.

INA — Instituto Nacional de Administragao

FORGEP — Coimbra 1.2 Ed. Suplementar 1



IV. Matriz SWOT

Para podermos chegar o mais proximo possivel da realidade da Coudelaria e assim
estabelecermos a estratégia de desenvolvimento que mais se adeque as suas
potencialidades e deficiéncias realizamos uma analise ambiental utilizando para isso
uma analise SWOT. A analise SWOT deu-nos informagao relativamente a factores
externos (Oportunidades e Ameacgas) e a factores internos (Pontos Fortes e Pontos
Fracos). Desta forma ficAmos a conhecer quais os aspectos do funcionamento da
Coudelaria de Alter que devem merecer maior atengcao, bem como os aspectos
condicionantes da envolvente externa que podem ser utilizados a favor da
Coudelaria ou que, pelo contrario, exigem a tomada de medidas ou de precaugdes
no sentido de os evitar ou de minimizar os seu efeitos. Encontramos, assim, os

seguintes factores:

Factores externos

Oportunidades

e Proximidade com Espanha

e Integragdo em programas transfronteiricos

e Parcerias cientifico-pedagdgicas

e Apeténcia pela pratica da equitagao

e Formacao de profissionais de equitacao

e Diminui¢cdo da dependéncia externa de alimentos para equinos

e Turismo/Lazer

Ameacas

e Debilidade demografica

¢ Dificuldade de fixagao de técnicos especializados
e Distancia aos centros de deciséo

e Falhas no controlo higio-sanitario

¢ Instabilidade das politicas
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Factores internos

Pontos fortes

¢ Qualidade dos animais

e Capital histoérico e cultural

¢ Instalagdes e equipamentos de qualidade
e Credibilidade

e Trabalho em rede

¢ Dimensao da exploragao

e Especializagao da actividade

Pontos fracos

e Interioridade

e Escassez de recursos humanos e financeiros
e Acessibilidades internas e externas

e Distancia dos centros de investigacao

e Fraca rentabilizagdo da area agricola

Da analise SWOT realizada salientamos os seguintes aspectos que mereceram a
nossa atengao:

- O factor interioridade transforma-se numa oportunidade pelo facto de a Coudelaria
se encontrar muito proxima de Espanha o que potencia a sua utilizagdo por
espanhdis, sabida que € a sua grande apeténcia por actividades equestres. Este
factor apresenta-se também como uma oportunidade de preservagao dos animais
existentes na Coudelaria caso ocorra algum caso de falha no controlo higio-sanitario,
uma vez que Alter do Chao nao é rota de passagem de transportes de animais.

-A qualidade ambiental associada as zonas do interior constitui, actualmente, um
factor de grande atractividade. Esta realidade, associada ao patriménio historico-

cultural existente, as condicbes para a realizacdo de eventos equestres e a
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existéncia de condigdes de acolhimento, pode projectar a Coudelaria de Alter como
polo de desenvolvimento regional transformando-se desta forma, também, a
interioridade numa oportunidade.

Destacam-se ainda factores fundamentais tais como:

- A existéncia de instalagdes e equipamentos de ponta, prontos a funcionar.

- O potencial genético plasmado na pureza da raga do cavalo Lusitano Alter-Real,
sem esquecer a dindmica gerada em torno da valorizagédo desse patrimonio genético

e da sua apresentagao em varios aspectos da vida publica nacional.

Estes sdo alguns dos aspectos que nos pareceu importante ressalvar, na medida em
que afectardo profundamente a estratégia a delinear. Por essa raz&o consideramos
que foi fundamental a realizacdo da analise SWOT para o desenvolvimento deste

trabalho.
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V. Algumas notas sobre a metodologia adoptada (Balanced
Scorecard — BSC)

Para prosseguirmos com o nosso trabalho foi sugerida a utilizacdo da metodologia Balanced
Scorecard (BSC). A utilizagdo da metodologia proposta permitiu-nos amplificar a viséo e a
estratégia de modo a enumerar as acgdes necessarias para a sua concretizagdo. Para
atingirmos este objectivo cumpre-nos agora formular algumas questdes que, uma vez
respondidas, nos permitirdo avangar para a definicdo do Mapa Estratégico para a Coudelaria
de Alter. Com o desenvolvimento do Mapa Estratégico pretendemos perspectivar a criagao
de valor quer o mesmo seja criado a partir do interior, através da prestagao de um servigo de
qualidade, quer o mesmo seja perspectivado a partir do exterior, através da quantidade e
diversificacao de solicitacdes a Coudelaria, em fungao da oferta disponivel e da credibilidade
alcancada.

As questdes sado colocadas tendo em conta as diferentes perspectivas, que nos pareceram

pertinentes na realizagdo deste trabalho e que séo as seguintes:

e Perspectiva de
Clientes/Utilizadores

e Perspectiva de Valor

e Perspectiva de Processos

e Perspectiva de

Inovagao/Aprendizagem

o Perspectiva de clientes/utilizadores — Saber quais 0s nossos
clientes/utilizadores e aquilo que estes esperam de ndés é um factor sem o qual
nenhuma estratégia pode ser montada e muito menos funcionar cumprindo o
objectivo com sucesso. Identificamos os dois tipos de clientes/utilizadores potenciais
da Coudelaria de Alter que abaixo se indicam:

Clientes/utilizadores _externos: estudantes de diversos graus de ensino,

nomeadamente do ensino basico e secundario, do ensino profissional, do ensino

superior e de estudos pds-graduados de mestrado ou doutoramento; investigadores;
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empresas relacionadas com actividades desportivas equestres; outro tipo de
empresas relacionadas com produtos animais ou veterinarios; instituicdes de
investigacao/ensino superior; associagdes de criadores; turistas; Camaras Municipais,

etc.

Clientes/utilizadores internos: funcionarios e agentes; servicos dos ministérios da

agricultura e do ambiente, entre outros.

o Perspectiva de valor — Para além da viabilidade financeira que é preciso manter
e aumentar existe um valor intrinseco que a Coudelaria possui, a preservacao de uma
ragca equina nacional. Ha que equacionar, porém, outros aspectos nomeadamente a
manutencgao da estrutura com a qualidade que actualmente a caracteriza e justifica e
ainda a criacdo de mais valor e qual a natureza desse valor. A Coudelaria possui uma
estrutura muito diversificada o que, por si sO constitui um potencial de riqueza
invejavel. Mas é necessario trabalhar mais e desenvolver outros aspectos de
funcionamento e disponibilidade que possibilitem acrescentar valor aquele que ja
existe. Trata-se de valorizar a Coudelaria do ponto de vista da prestagao social de
Servigo Publico, de melhorar a qualidade dos servigcos prestados, de promover
estratégias de marketing e merchandising que levem a imagem da Coudelaria a um

patamar de conforto s6 possivel através da sua valorizacao.

° Perspectiva de processos — Quando se fala de estratégias de desenvolvimento
e promocdo da qualidade, fala-se a melhoria da eficiéncia de actividades que
proporcionem a satisfacdo das necessidades dos clientes/utilizadores. A pergunta é:
- Quais os processos em que devemos ser excelentes de forma a atingir aquele
objectivo? A resposta a esta pergunta passou pela definicdo de uma estratégia que nos
permitiu identificar esses mesmos processos onde as intervencdes/alteragcdes a

efectuar respondam de forma cabal a questao colocada.

° Perspectiva de inovagao/aprendizagem — Encontrar maneiras de satisfazer os
clientes/utilizadores antecipando as suas necessidades e promover o

desenvolvimento de novas competéncias, apostando na utilizagdo das Tecnologias de
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Informacdo e Comunicagdes (TIC), como ferramenta de potencialidades ilimitadas e

promover a exceléncia assente na competéncia e no rigor.

Estas quatro perspectivas séo aquelas que nortearam a construgcédo da estratégia que

pretendemos ver implementada na Coudelaria de Alter.

Clientes utilizadores
Quais sao os nossos clientes/utilizadores e o
que é que eles esperam de n6s?

Mais
clientes/utilizadores

Mais
clientes/utilizadores

Mais inovagao e Mais valor

melhor formagéo

Valor
Como promover e aumentar o valor
representado pela Coudelaria tendo
em vista a satisfagéo dos
utilizadores/clientes?

Aprendizagem /Inovacéao
Que formacéo é que devemos promover
e em que é que devemos ser
inovadores?

Missao

Visao

Mais valor
Mais inovagéo e
melhor formagéo

Processos
Quais os processos em que devemos ser

excelentes? L
Exceléncia dos

Exceléncia dos processos
processos

Figura 3 - Diagrama de interac¢des entre perspectivas
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VI. Vectores estratégicos

A implementac&o do plano estratégico para a Coudelaria de Alter decorrera sob a égide de
trés vectores estratégicos que foram escolhidos com base na andlise da estrutura existente
paralelamente ao visionamento daquilo que se pretende que a Coudelaria venha a ser no
futuro.

Assim, elegemos como vectores estratégicos os que abaixo se enumeram.
1. Producéo de servigos de qualidade

Produzir servicos diversificados, de grande qualidade, em quantidade e em tempo util
satisfazendo desse modo o utilizador e motivando a procura.
Promover a investigagdo técnico-cientifica de apoio a produgdo, preservagido e

melhoramento da equinicultura portuguesa.
2. Consolidagao do envolvimento com instituicées e agentes locais

Dada a localizagdo geografica da Coudelaria de Alter, pretende-se trabalhar em conjunto
com a comunidade local, fomentando assim o desenvolvimento regional, através da
divulgagao dos servigos, chamando a regiao estudantes e visitantes.

Tendo em conta o patrimonio cultural existente pretende-se continuar o processo de

reabilitacdo e promover a sua divulgagao enquanto nucleo de turismo tematico integrado.
3. Estabelecimento de parcerias com empresas/instituicoes

Porque sdo fundamentais para a concretizacdo de estratégias de investigacdo e
desenvolvimento e contribuem para a credibilizacdo, certificacado e internacionalizagcéo dos
servigos prestados. Face a localizacdo geografica da Coudelaria pensamos que é
fundamental a utilizacdo deste tipo de enquadramento que com toda a certeza vai permitir a
diversificacdo do publico-alvo e ao mesmo tempo potenciar a promogao da imagem da

Coudelaria no exterior, criando uma dinamica sinérgica de continuidade.
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VII. Mapa estratégico

Mapa Estratégico — Coudelaria de Alter

Perspectiva do
cliente/utilizador

Satisfagao do Cliente/Utilizador

inovagao/
aprendizagem

Sisterna de

infarmacdo

Competéncia
téchico-
cientifica

Actividades

de formagédo

]
=
2]
=2
& @ " Imagem de Servigos \-"'ang!arda ’ “alor sdcio-
= @ Perspectiva iy st técnico- Farcerias 4 y
H = referéncia diversificados ) patrimanial
&l | & valor cientifica
= -]
of | £
sl | &
!S\ "g
El| ¢
Bl |2
sl [
. o 8
=(|E||8 : o : i
= E = | Perspectiva dos Orientagao Rapidez na Adeguagdo
o z g processos do utilizador resposta dos servigos Divulgacdo
= -_—
2|22
o = @
e m -
e o 2
#al1a||§
(8 |E
22|12
= = o
= = =
Bll2| |2
= ]
£||S]| |&| Perspectiva de Oferta de

novos
servicos

Legenda: ﬂ Este simbolo envolvendo o objectivo significa que este objectivo tem impacto em todos
05 objectivos da perspectiva seguinte (acima).

Figura 4 — Mapa estratégico

A visado operativa da estratégia encontra expressédo nas quatro perspectivas atras descritas,
perspectivas essas as quais se afectam objectivos especificos que, em nossa opinido,
contribuirdo para o sucesso da Coudelaria de Alter e que sao apresentados no Mapa
Estratégico (Fig. 4). Os objectivos encontram-se alinhados relativamente as perspectivas as
quais, por sua vez, sdo atravessadas numa loégica de transversalidade a toda a estratégia

pelos vectores estratégicos que o grupo definiu.

Perspectiva dos clientes/utilizadores — Perspectivando quais as necessidades a

satisfazer e quais os pressupostos de utilizacdo dos servicos da Coudelaria de Alter
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poderemos definir um programa de acgdo que va ao encontro das expectativas dos
utilizadores criando um potencial de utilizagédo cada vez maior.

e Satisfacdo do cliente/utilizador — com este objectivo pretendemos oferecer um conjunto

diversificado de servigos de qualidade que permita a satisfacdo plena das necessidades

do cliente/utilizador em tempo util.

Perspectiva de valor — Perspectivando de forma clara qual o posicionamento da Coudelaria
relativamente ao mercado, construindo solugbes de forma a minorar a dependéncia da
mesma do Orgcamento de Estado, criando mais-valias ao nivel dos objectivos que nos
propomos cumprir, nomeadamente:

e Imagem de referéncia — a Coudelaria pela sua especificidade e pela qualidade dos

servicos que vem prestando € um organismo com alguma projeccdo nacional e
internacional, baseando-se a sua imagem néo s6 na qualidade dos servigos prestados,
mas também na qualidade do seu produto principal, o cavalo de Racga Lusitana Alter-
Real. Pretende-se aumentar a visibilidade da Coudelaria, potenciado a sua imagem
referencial através de acgdes de promocgao, utilizando preferencialmente ferramentas e
tecnologias adequadas, mas também trabalhando alguns aspectos ao nivel da realizag&o
interna.

e Servicos diversificados — Procura-se promover o potencial a Coudelaria relativamente a

diversificagcao dos servicos a prestar numa optica de qualidade.

e Vanguarda técnico-cientifica — Promover a Coudelaria como organismo que apoia a

investigagdo na area do cavalo, com vista a obtencdo de graus académicos,
disponibilizando infra-estruturas para a realizagcado de ensaios e estudos laboratoriais ou
em animais.

e Parcerias — A Coudelaria de Alter encontra-se numa posi¢cao privilegiada para a
realizacdo deste tipo de acordos protocolares. Nao s6 possui instalacbes de grande
qualidade que permitem a realizacdo de variadissimos tipos de iniciativas, como possui
pessoal especializado nomeadamente em areas relacionadas com actividades equestres
situando-se numa area de intervencao favoravel ao estabelecimento de parcerias
vantajosas no contexto do desenvolvimento local e regional.

e Valor sécio-patrimonial — Este objectivo visa construir valor com base numa componente

social que se pretende imprimir aos servigcos proporcionados pela Coudelaria. A
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construcao deste valor operacionaliza-se através do patriménio cultural disponivel e bem

assim do patrimoénio genético, base da existéncia da Coudelaria no formato actual.

Perspectiva do processo — No sentido da criagdo de uma estratégia relativamente a esta

iniciativa ndo s6 foram considerados os processos ja existentes e em que se pretende obter

niveis de exceléncia de desempenho, mas também se procurara implementar novos

processos através de iniciativas que corporizem respostas a questdes evidenciadas pela

pratica.

Orientacdo do utilizador — Constatou-se que muito ha a fazer nesta area ao nivel da

Coudelaria, logo pretende-se através do delineamento de iniciativas a concretizar no
plano de accado desenvolver um conjunto de instrumentos para orientacdo dos
clientes/utilizadores da Coudelaria quando em presencga fisica. Por outro lado prevé-se
também uma estratégia que induza os visitantes de Alter a visitarem a Coudelaria.

Rapidez na resposta — Um dos itens relativos a satisfagdo dos clientes/utilizadores de

qualquer servico, é para além da qualidade, eficacia, simpatia, também indubitavelmente
o tempo de espera, por outras palavras, a rapidez com que O Seu processo €
despachado. Ao nivel da Coudelaria de Alter pretende-se reduzir os tempos de espera
em alguns servicos chave, nomeadamente no acesso a informacdo sobre analises
clinicas e localizagdo de servigos. Para isto, pensou-se num conjunto de iniciativas que
pretendemos resolvam estas questdes.

Adequacédo dos servicos — Pretende-se criar uma estrutura em que cada servigo esteja

perfeitamente adequado a finalidade e ao publico para que foi criado. Este objectivo tem
impacto em todos os objectivos a concretizar para a perspectiva de valor repercutindo-se
consequentemente na satisfacdo do cliente/utilizador. Esta adequacao passa também
pela verificagdo de acessibilidades em termos de observagdo de regras relativas a
circulacdo de pessoas portadores de deficiéncia, ndo s6 ao nivel da potenciacao de
servigos a fornecer, bem como da criagcao de condicdes para a utilizagao das instalacdes
com base nas recomendagbes legais. Pretende-se também que a homepage da
Coudelaria de Alter obedeca também aos critérios de Acessibilidade.

Divulgacdo — Pretende-se melhorar todo o processo de divulgacdo da Coudelaria de
Alter com vista a obtencdo de ganhos que se traduzem numa utilizagcdo cada vez maior
dos seus servigos, em maiores niveis de aquisicdo dos seus produtos e ainda em

solicitacdes que contribuam para a diversificagao dos servicos.
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Perspectiva da inovagao/aprendizagem — Relativamente a esta perspectiva, considerando

a missdao da Coudelaria, os recursos existentes (humanos e materiais) e a envolvente

geografica, destacamos alguns objectivos que, em nossa opiniao, consubstanciam a linhas

estratégicas necessarias a um desempenho excelente.

Sistema de informacdo — Passa pela integragcdo da Coudelaria em algumas estruturas

de informagao especializada, ao abrigo de protocolos ou parcerias, permitindo assim o
acesso a conteudos mais especializados e, ao mesmo tempo, pela criagdo de um
sistema de monitorizagdo integrada de processos, para tornar dinamico o
relacionamento entre os diversos parceiros.

Competéncia técnico-cientifica — O reconhecimento da competéncia técnico-cientifica de

uma instituicdo como a Coudelaria de Alter passa também pela quantidade de formandos
que conseguir atrair para obtencdo de grau. Partindo da especializagdo dos servigos
pretende-se nao s atrair formandos de graus superiores diversos, como também
certificar algumas competéncias promovidas pela Coudelaria, nomeadamente ao nivel da
formacao de “monitores de actividades equestres”. Por outro lado, o elevado grau de
especializacdo dos técnicos ao servico permite a capitalizagdo de valor em termos de
realizacdo de artigos ou livros para publicagdo. Como indicadores pareceram-nos
adequados os dados relativos ao numero de publicagbes realizadas anualmente, bem
como a participacdo em palestras, conferéncias, ou outras iniciativas similares.

Actividades de formacao - A especializacdo do pessoal técnico da Coudelaria de Alter é

fundamental para a prossecu¢cdao da sua missao e, consequentemente para a
concretizagao da visao. Tal, nao €, actualmente, possivel sem o recurso a utilizagao das
TIC. Com este objectivo tragou-se um conjunto de linhas de ac¢ao que passam pela
formacédo de pessoal interno, mas também pela realizacido de accbes para o exterior,
dependendo o sucesso deste objectivo da quantidade de formandos.

Oferta de novos servigcos — Considerando o potencial de criatividade que a Coudelaria,

pela sua estrutura sugere e pelos meios disponiveis permite, considerou-se a criagéo de
uma panodplia de novos servigos que atrairdo publicos mais diversificados e que
contribuirdo para a prossecugao com sucesso dos outros objectivos, nomeadamente ao
nivel da adequacgao dos servigos o que vai permitir a criagdo de valor pela diversidade
repercutindo-se na satisfagdo do utilizador. Entre os novos servigos a desenvolver

encontram-se alguns de reconhecido valor social, nomeadamente o servico de
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Hipoterapia, a criacdo dos Roteiros de Fim-de-Semana para a terceira idade e a criagao
de programas continuados de Ocupagao de Temos Livres para criangas e jovens em
periodos de férias escolares. Reconhece-se também como muito importante a adeséo a
Base Nacional de Dados Bibliograficos por parte da biblioteca da Coudelaria de Alter,
como entidade cooperante, proporcionando assim, o acesso mundial a informacao
bibliografica relativa ao seu acervo.

Para obtermos uma visdo de conjunto sobre a estratégia a implementar e sobre a forma
como se processam o0s impactos gerados pelos indicadores junto dos respectivos
objectivos, elaboramos o mapa de consolidagao da estratégia (Fig. 5), a partir do qual
pudemos vislumbrar os diversos interrelacionamentos entre iniciativas, indicadores,
objectivos por vector estratégico e perspectivas. A estes aspectos acrescentamos a viséo
e a missao, para que a abordagem seja completa. Para a melhor interpretagcdo dos dados
referidos no mapa deverao ser consultados os mapas de indicadores e de iniciativas e as
fichas de indicadores e de iniciativas, respectivamente nos Anexos I, Il, lll e IV.

Do mapa de consolidagdo da estratega consta ainda informacdo referente ao
financiamento das iniciativas/objectivo/vector/perspectiva. Uma vez que as iniciativas
concorrem muitas vezes para objectivos diferentes, optamos por colocar o montante total
a afectar ao conjunto de iniciativas envolvidas para cada indicador por objectivo. O
resultado total dos montantes a financiar € assim, inferior aquele que obteriamos se
somassemos simplesmente todas as parcelas. A titulo informativo refira-se também que,
para a implementagdo da estratégia definida pelo Grupo, sera necessario um montante
total de € 166.700,00.
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Consolidagao da Estratégia

Dar ao cavalo Lusitano Alter-Real, enquanto raga equina unica, a visibilidade que a sua importancia histérico-cultural justifica,
transformando a Coudelaria num centro de exceléncia da producéo cavalar e num poélo de desenvolvimento regional de grande valor social

e cultural

Nivel das Nivel dos
Perspectivas Objectivos Indicadores
Indicador de
CIWdor Vector 1 Vector 2 Vector 3 Resultado
objectivo 1 IR1, IR2
S
©
o objectivo 2 PE— IRS'
© S<
'~°’ objectivo 2 h
'§ objectivo2 | €-----------[--------[SESEEEEEE==
g objectivo 3 [« IR6
o objectivo 4 IR7 w._
z Valor objectivo 4
= objectivo 5 F=—IR11 y,
g objectivo 5 s
) objectivo 6 | IR14
("]
e 2N objectivo 6€— IR15
g objectivo 6 IR16
g objectivo 7 _——| IR17,IR18
5 objectivo 8 .
2 objectivo 8 IR214 ¢ -
o
; objectivo 9 IR22, IR23, IR24
E Processos objectivo 9 +—R25
3 objectivo 9 <« 1R26
]
S
% IR27, IR28,
3 objectivo 10 [| ¢ — IR29, IR30
o I
o objectivo 10
S PN
= objectivo 10 IR26, IR32
H objectivoll | < IR33
§ objectivol? |g-cocooooo__
S
-g objectivo 11 | IR28
© objectivo 11 [@-=-=-=-------q---------f------------
g Inovagao/ objectivo 12 I i B
‘S | Aprendizagem objectivo12 | o IR37
§ objectivo12 | g-----------|]---------d------------
ug
& objectivo 13 IR39
E objectivo 13 < IR40, IR41
< objectivo 14 IR28
< objectivo T44—— IR25
objectivo 14 IR26
objectivo 14 ¢ IR32
objectivo 14 D A
Legenda:

Vector estratégico 1 — Producéo de servigos de qualidade
Vector estratégico 2 - Consolidagéo do envolvimento com instituigbes e agentes locais
Vector estratégico 3 - Estabelecimento de parcerias com empresas/instituicdes

Objectivo 1 — Satisfagdo do cliente/utilizador ; Objectivo 2 — Imagem de referéncia ; Objectivo 3 — Servicos diversificados ; Objectivo 4 —
Vanguarda técnico-cientifica ; Objectivo 5 — Parcerias ; Objectivo 6 — Valor sécio-patrimonial ; Objectivo 7 — Orientagdo do
cliente/utilizador ; Objectivo 8 — Rapidez na resposta ; Objectivo 9 — Adequacgao dos servigcos ; Objectivo 10 — Divulgagao ; Objectivo 1 —
Sistema de Informacéo ; Objectivo 12 — Competéncia técnico-cientifica ; Objectivo 13 — Actividades de formagéo ; Objectivo 14 — Oferta

de novos servigos

Indicadores — Ver Anexo1; Iniciativas — Ver Anexo 3

Figura 5 — Mapa de consolidacéo da estratégia

Recursos
Parcelares/
Meta Iniciativa
31-12-
2007 Iniciativas (€)
4,2 1 12000
123809 2 60000
50 12 200
35 2,11 65000
6260 3,4,57,8 51000
50 10 2500
50,9,4 | 6,3,10,11 43500
20 10, 11 7500
3,2 10, 11 7500
22000 2,3 66000
1800 | 3,4,7,12 31200
30 2,3 66000
4,20 1 12000
5d,2h 9 1000
3500 5 5000
500, 50,
300 6,7,8 55000
100 7 10000
200 2,4 75000
22000,
100000,
5+1,5 2,3 66000
10 2,3 66000
200,
1500 2,3,4 81000
3000 10 2500
8% 10, 12 2700
100000 3 6000
10 10, 11 7500
10 11 5000
9 10 2500
3500 5 5000
10 2 60000
5,35 2 60000
100000 1,2,3 78000
100 2,7 70000
200 2,4 75000
1500 2 60000
1000 2,3,13 71000
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VIIl. Conclusao

Através da implementacdo da estratégia definida pelo Grupo 2 para a Coudelaria de Alter
pretende-se que esta venha a ser o organismo de referéncia da promog¢ao equina nacional e
um centro de exceléncia de prestacao de servicos a produgao cavalar, com projeccao
internacional.

Acreditamos que a metodologia adoptada é a que melhor se adapta a instituicdo e a que
melhor garante o seu alinhamento organizacional criando condigdes para que o0s
trabalhadores se sintam fortemente motivados e orgulhosos por nela desenvolverem a sua
actividade profissional.

Pretendemos, igualmente, criar um espago de trabalho de grande qualidade, capaz de
manter e atrair diversas actividades que contribuam para o desenvolvimento do tecido
economico e social da regido.

Com efeito, espera-se que a Coudelaria de Alter venha a cumprir a sua missao no sentido
da visdo definida, a qual, embora ambiciosa, dara frutos que terdo um impacto muito
favoravel para a comunidade envolvente e para o pais.

Sabendo-se que o interior esta em fase de despovoamento acentuado prevé-se a chegada
de novos publicos quer a titulo de visita, quer através da aproximagao pela via da integragao
nos novos servigos propostos. Por outro lado, pretende-se agitar todo o tecido empresarial,
nomeadamente as empresas dos sectores da restauragao e hotelaria, pois € previsivel que a
dindmica criada com as novas valéncias propostas traga mais turistas, curiosos, estudantes,
profissionais ligados as artes equestres, entre outros. Naturalmente a localizagao geografica
da Coudelaria de Alter, aliada ao programa intensivo de divulgacdo que se prevé venha a
ser implementado durante os anos de 2007 e 2008, facilitam a internacionalizagdo da
procura, desde logo aproveitando a proximidade com Espanha.

Finalmente é de referir que a proposta apresentada devera ser sujeita a uma avaliagao
durante o més de Dezembro de 2007 a fim de que o ano de 2008 seja um ano de plena

implementagao da estratégia definida.
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