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RESUMO

Este ensaio tem o propésito de apresentar, situar e discutir os
conceitos de orientagao ao mercado e ao consumidor na ética
dos clubes de futebol brasileiro com o propésito de criar e
elevarfontes de receitas. Com efeito, a orientacdo ao mercado
e ao torcedor reforca a gestao profissional do clube, os prin-
cipios de governanca responsavel aos stakeholders (parceiros
e patrocinadores) o foco no torcedor-cliente (ou consumidor)
e, também, assegura diversas fontes de receitas ao clube. En-
tretanto, relatérios de consultorias vém demonstrando que a
orientacdo ao mercado e a gestdo profissional estdo presentes
mais nos discursos do que nas praticas. Enquanto os clubes
de futebol brasileiro amargam dividas, os clubes europeus
ostentam receitas, por meio do marketing e foco no torcedor.

Palavras-chave: orientacao de mercado; orientacao ao torce-
dor, marketing esportivo, torcedor-cliente, gestao profissional.

ABSTRACT

This theoretical paper aims to depict, position and discuss the
market and customer-orientation concepts in the Brazilian
sports clubs in order to increase revenues and profits. In effect,
the market and customer-orientation improve the professional
managementin a club, the responsible governance principles
to stakeholders - including partners and sponsors -, the
client-fan perspective and, also, provide revenues and profits
to a sports club. However, reports provided by consulting
have been shown that market-orientation and professional
management are more in theory than in practises. While Bra-
zilian football clubs squeeze have debts, European clubs have
revenue and profits through marketing and client-fan focus.

Keywords: market-orientation; customer-orientation; sports
marketing; fan-customer; professional management.
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1 INTRODUCAO

Os clubes de futebol brasileiros vém viven-
ciando um processo de profissionalizagdo. Quando
for concretizado, as possibilidades de aplicagdo de
atividades de marketing esportivo poderido crescer
exponencialmente no pais e prover novas fontes de
receitas aos clubes. Porém, enquanto esse processo
nio se concretiza, os times de futebol no Brasil tém
que lidar com dividas oriundas de uma gestao, até
certo ponto, irresponsavel. Segundo o relatério da
BDO (2017), dos 23 clubes mais endividados do
futebol brasileiro (ver tabela 1), 12 clubes reduziram
as suas dividas totais (com organizagdes publicas e
privadas) entre os anos de 2015 - 2016. Maltese e
Danglade (2014) e Moore e Levermore (2012) apon-
tam em seus respectivos estudos que anteriormente
a gestdo profissional e orientagdo ao mercado em
alguns esportes como baseball, basquete e futebol
americano, os clubes americanos passaram por uma
série de dificuldades em arcarem com os custos do
clube, inclusive os jogadores. Para Shilbury (2009)
a profissionaliza¢do dos clubes teve o mesmo efeito
de uma empresa privada ao abrir seu capital na bolsa
de valores. Com a gestdo profissional e empresarial,
investidores foram contatados para desenvolverem
parcerias com os clubes e, consequentemente, os
recursos foram redirecionados para trés vertentes de
negocios: relacionamento com os torcedores; expan-
sdo das marcas em midias; e licenciamento de uma
série de produtos do clube.

Entretanto, os problemas dos clubes de futebol
brasileiros parecem ir além as dividas. Em uma au-
diéncia de 05 de maio de 2015, uma comissdo mista
que analisou a Medida Proviséria (MP) 671/2015 - a
MP do futebol - recebeu especialistas para debaterem
e analisarem a situacdo financeira e estrutura dos
clubes (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2015).
Segundo o diagnoéstico final: a modernizagdo da
administracdo dos clubes deve ser a prioridade, em
vez do refinanciamento das dividas dos clubes. Em
outras palavras, mesmo que se contorne os aspectos
fiscais, ndo se resolverd a administracdo. Nos ultimos
5 anos os 23 clubes (tabela 1) transpuseram de um
endividamento total de R$ 4,99 bilhdes em 2012 para
R$ 6,39 bilhdes em 2016, elevagdo de 28% (BDO,
2017). Nas matérias de Mard (2015) e Melo (2015),

foi possivel observar que dependéncia de cotas de
televisdo, auséncia de contratos com patrocinadores,
falta criatividade no marketing e os estadios conti-
nuam vazios. Os clubes ndo vém sendo gerenciados
adequadamente, uma vez que ha gestores fazem uso
dos clubes para alcancarem posi¢des politicas fora dos
clubes. O problema do futebol brasileiro parece ndo
residir na auséncia de dinheiro, mas sim, na auséncia
de gestdo profissional e orientada ao mercado. Além
disso, a Confederac¢do Brasileira de Futebol (CBF)
concentra a maior parte das riquezas dos negdcios
oriundas do futebol no pais. Com uma administragdo
“amadora’, com campeonatos que geram mais despe-
sas do que receitas, clubes sem jogadores talentosos
de destaques, espetaculos de qualidade inferiores (aos
praticados na Europa e nos Estados Unidos), condi-
¢oes dos estadios sdo inapropriadas para receber o
torcedor e o baixo interesse de patrocinadores fazem
reproduzir ano apos ano a continuidade do modelo
atual e prejuizos aos clubes de futebol do pais.

Tendo em vista o cendrio de dividas dos clubes
do futebol brasileiros e, ainda, os conceitos e as
praticas da orientagdo ao mercado e ao consumi-
dor, consagradas nas literaturas empresariais, que
adaptacdes e aprendizados podem ser transpostas
para o mercado esportivo, em particular, aos clubes
do futebol brasileiro com o objetivo de criar e elevar
receitas? Portanto, este ensaio tedrico se propde a
apresentar, situar e discutir os conceitos de orientagao
ao mercado e ao consumidor sob a perspectiva dos
clubes do futebol brasileiro com o propésito de criar
e elevar fontes de receitas. Este estudo néo se propoe
a descrever um estudo normativo, demonstrando um
passo a passo de como implementar uma orientagao
ao mercado e ao consumidor, mas, abordar estes
conceitos e praticas sob a perspectiva e realidade dos
clubes com vistas a atenuar dividas e elevar receitas a
partir da profissionalizagdo do esporte colocando o
torcedor no centro das atengdes das estratégias de ne-
gocios e de marketing dos clubes. Para conduzir esta
discussdo, o estudo comecara abordando a miopia de
marketing no esporte brasileiro, em seguida, algumas
justificativas da orientagdo ao torcedor nas entidades
esportivas e, finalmente, as fungdes do marketing aos
clubes que almejam promover suas marcas, gerenciar
o relacionamento com seus torcedores e, ainda, elevar
suas receitas.
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Tabela 1 Dividas de Clubes de Futebol Brasileiro entre 2016 e 2015

:§ Clube Divida (R$ milhées) Diferenca
S 2016 2015 2016/2015
1 Botafogo (RJ) 753 730,6 3%
2 Atlético (MG) 518,7 496,5 4%
3 Fluminense (RJ) 502 462 9%
4 Flamengo (RJ) 460,6 5793 -20%
5 Vasco da Gama (RJ) 456,8 4676 -2%
6 Corinthians (SP) 4249 4526 -6%
7 | Grémio (RS) 3974 4238 6%
8 Palmeiras (SP) 394,7 409,7,8 4%
9 Séo Paulo (SP) 385,3,0 3594 7%
10 Cruzeiro (MG) 363,1 290 25%
11 Santos (SP) 356,6 410 -13%
12 | Internacional (RS) 312 2824 10%
13 | Atlético (PR) 2644 2483 7%
14 | Coritiba (PR) 1871 226,1 -17%
15 Bahia (BA) 166,4 162,9 2%
16 Ponte Preta (SP) 1441 146,3 2%
17 | Sport (PE) 96,7 839 15%
18 | Avai(SO) 73,1 64,5 13%
19 Figueirense (SC) 63,4 65,3 -3%
20 | Goiés (GO) 424 56,2 -17%
21 | Criciima (SC) 26,8 256 4%
22 | Vitdria (BA) 0 73 -
23 Chapecoense (SC) 0 272 -

Fonte: BDO (2017)

2 MIOPIA DO MARKETING
NO ESPORTE BRASILEIRO

Soares (2007) elaborou um estudo intitulado de
“Miopia do Marketing Esportivo dos Clubes no Bra-
sil: Proposta de um Modelo de Gestao de Marketing
Esportivo para os Clubes Brasileiros”. Sua pesquisa
buscou explorar a auséncia de foco em marketing dos
clubes de futebol brasileiros que revelou: (i) o foco
em vendas, em vez de marketing, sem caracterizar as

necessidades, os desejos e as demandas-alvo; (ii) o
sucesso “oculta” as decisdes equivocadas; (iii) o foco
em promogdes em vez do marketing como principio;
(iv) direcionamento aos investimentos em curto
prazo, em vez de longo prazo, com agdes e praticas
que garantam a longevidade e sustentabilidade das
receitas dos clubes. Constatou-se peculiaridades no
estudo que merecem destaques: (i) o amadorismo dos
profissionais dos departamentos de futebol e mar-
keting e a auséncia de trabalhos com parceiros; (ii)
a persisténcia em obtengdo de receitas de ingressos,
televisdo e patrocinios; (iii) a descontinuidade admi-
nistrativa da gestao dos clubes, onde cada presidente
que ocupa o cargo “destrdi o legado” do anterior; (iv)
o desrespeito ao torcedor-consumidor, ao nao forne-
cer e disponibilizar a ele as condi¢does minimas para
exercer o seu papel de torcedor, tais como: estadios
inadequados, estruturas deficientes, dificuldades em
adquirir ingressos, etc; (v) e a auséncia de indicadores
adequados para mensurar a performance do clube
enquanto organizagao atuante no mercado esportivo.
Em Fullerton e Merz (2008), observa-se que o
clube de futebol no pais precisa redescobrir o que ele
realmente oferta ao seu mercado. Revisar o portfdlio
de produtos e/ou servigos que o clube esta provendo;
as experiéncias que o clube visa proporcionar aos seus
torcedores; as “atragdes” que concorrem pela aten¢io
do seu torcedor (cinema, teatro, Internet, outros
eventos, etc); as condi¢des que os clubes estdo dis-
ponibilizando seus produtos e/ou servigos; os pregos
pagos por eles; os pontos de venda e/ou consumo; a
comunicagdo com os seus torcedores; os processos de
entrega de valor aos seus torcedores; as competéncias
profissionais para desenvolver as agdes de marketing;
a maneira como o desempenho e/ou performance
do servico é mensurado pelo torcedor; e, por fim,
um plano de marketing que descreve como o clube
ird construir relacdes de troca com seus torcedores.
Para Chadwick e Thwaites (2015), se o gestor de
um clube de futebol ndo descobrir quais sdo os elos
que conectam os torcedores ao clube e niao detectar
em qual mercado o clube esta situado e com quem
ele esta concorrendo, é possivel afirmar que o clube
tem um grande problema. Cabe recordar em Levitt
(1960), que o cinema passou por diversas dificuldades
na década de 1950, porque os gestores nao identifi-
caram a televisdo como um potencial concorrente,
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eles ndo compreendiam, que ambos estavam atuando
no mercado de entretenimento. E aqui que reside a
“Miopia em Marketing”. Se por um lado o gestor de
clube acredita que o futebol é produto e/ou servico
oferecido aos seus torcedores. Por outro, Hedlund
(2014), relaciona que o clube oferece a experiéncia
de um espetaculo da qual as pessoas possam expor,
manifestar e extravasar todas as suas emogdes por um
periodo determinado, com um grupo de amigos, de
forma confortavel e respeitosa e com um padréo de
qualidade que exceda as suas expectativas. Quando
isso ndo ocorre, este torcedor prefere consumir outra
modalidade de entretenimento que atenda a essas
exigéncias determinadas por ele.

Uma das referéncias mais emblematicas para ex-
plicar a situagao do futebol - e servir como um mode-
lo inspirador de um processo de transformagao - é a
do Cirque du Soleil. Formado em 1984 por um grupo
de diversos artistas de rua de Montreal, no Canada.
Idealizado por Guy Laliberté - fundador e gestor - o
Cirque du Soleil reinventou o tradicional circo dos
Estados Unidos, criando espetaculos teatrais com
influéncias chinesas e russas. Entre 1984 - 2006 Guy
langou 20 espetaculos e, de 2007 até hoje mais de 14
espetdculos. E um fébrica do entretenimento global.
O Cirque du Soleil é avaliado em US$ 3 bilhdes; em
2013 obteve uma receita de US$ 900 milhoes; o grupo
tem 22 unidades (ou franquias) sendo 7 somente em
Las Vegas, EUA; e cada unidade produz por volta de
US$ 35 milhoes. Contudo, o que fez o Cirque du Soleil
ser um negocio bem-sucedido? Guy Laliberté com-
preendeu que o Cirque du Soleil estava no segmento
de entretenimento e ndo do de circos; e que todos que
oferecessem entretenimento seriam seus possiveis
concorrentes. Portanto, Guy Laliberté descobriu o
que deveria ofertar; tinha ciéncia de sua demanda;
desenvolveu maneiras para se aproximar de seu publi-
co-alvo; construiu sua proposta de valor, que era arte,
danga, musica, teatro e humor, e uniu todos estes ele-
mentos em um espeticulo; selecionou e desenvolveu
pessoas talentosas para compor a equipe; estimulou a
criagdo e inovagdo de novos espetdculos e; finalmente,
criou diferenciais competitivos no mercado de entre-
tenimento (CHAN, MAUBORGNE, 2006). O Cirque
du Soleil impera no mercado de entretenimento ha
2 décadas porque Guy Laliberté revigora a forma
artistica de conceber o circo. Diferentemente dos

clubes de futebol no Brasil, o Cirque du Soleil estuda
o perfil de consumo de seu publico, por essa razao os
espetaculos sdo reinventados constantemente; sabe
qual a sua finalidade no mercado, porque sabe o que
oferta e, quais experiéncias visa proporcionar aos seus
clientes; e fez uso de técnicas e praticas de estratégia
de negdcios e marketing para alavancar e distinguir
sua proposta de valor e, ser competitivo no mercado
de entretenimento. Guy Laliberté fez o Cirque de
Soleil ser uma grife, um “fetiche” e uma “fabrica de
dinheiro” no setor de entretenimento no mundo.
Entao, o Cirque du Soleil pode ser um benchmarking
como estrutura de negocios para os gestores de clubes
brasileiros. Em outras palavras, fez a transposi¢do
do circo amador para o entretenimento profissional
(CIRQUE DU SOLEIL, 2015).

Se o futebol deve ser compreendido como ne-
gocio, ha muito a aprender com o Cirque du Soleil,
caso os clubes almejam profissionalismo; e os meios
para se atingir o nivel de profissionalismo do Cirque
de Soleil, dos clubes de futebol da Europa e de outros
esportes como futebol americano, hoquei e basquete
nos Estados Unidos, é necessario fazer uso de técnicas
de gestao de negdcios. O marketing esportivo surge
como uma alternativa para que os clubes de futebol
no pais possam continuar a crescer de maneira
consistente e sustentavel a partir da oferta de seus
produtos e/ou servigos e marcas. O marketing espor-
tivo busca estabelecer os seus diferenciais capazes de
aproximar o torcedor do clube, da imagem da marca
e dos produtos e/ou servigos com o menor grau de
risco possivel, com o custo justo e com margem de
receitas elevadas (BERNSTEIN, 2015; BRADBURY,
O’BOYLE, 2017). E fato que os produtos esportivos
sdo diferentes dos produtos convencionais, uma vez
que (BOUCHET etal, 2011; SHILBURY, 2009): (i) ha
demanda oscilante de torcedores e/ou consumidores
por bens esportivos; (ii) o bem esportivo envolve
a experiéncia esportiva — intangivel, perecivel, va-
ridvel e inseparavel; (iii) produto e servicos podem
ser entregues juntos; (iv) produtos sdo consumidos
publicamente, pois encoraja o convivio social com
outros torcedores; (v) ha pouco ou nenhum controle
sobre a composi¢do do produto principal (evento);
(vi) produtos e/ou servigos sdo produzidos por em-
presas esportivas; (vii) produtos tem forte conota¢io
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apelativa, realcando as diferentes vertentes da vida
do torcedor.

Nas percepg¢oes de Gaspar et al (2014), o es-
porte é considerado uma experiéncia, um evento ou
um entretenimento concebido no formato de um
servico, pelo fato do torcedor nao terem a posse de
uma experiéncia esportiva e, ainda, a participagdo
coletiva de outros torcedores ¢é crucial para elevar a
qualidade e atmosfera do evento. Similar aos servigos
em geral, a felicidade do torcedor de futebol em um
estadio estd aliada a qualidade da experiéncia e do
entretenimento esportivo esperado por ele. Para Fa-
gundes et al (2013), ha diversos aspectos encorajam
os torcedores a participarem de um evento esportivo
de futebol nas arenas: apoiar o time, a relevancia do
jogo para o time, os convivios sociais, ter condigoes
de pagar pelo ingresso e a garantia da seguranca
dentro e ao redor do estddio. Contudo, Fullerton e
Merz (2008) identificaram que os fatores que elevam
o nivel de satisfacio dos torcedores ao consumirem
bens esportivos, como o futebol nas arenas, envolvem
o resultado e a conquista do time, evento enquanto
experiéncia, servicos de melhor qualidade (conforto,
alimentacio e higiene), transporte rapido e seguro ao
local e atmosfera do estadio. De acordo com Flecha
e Pontello (2015) o torcedor estd se comportando
cada vez mais como cliente e/ou consumidor, assim,
ele procura consumir todo o sortimento de produtos
associado ao seu clube de “coracio” Diante disso, as
acoes e praticas de marketing do clube devem estar
direcionadas a tais comportamentos manifestados por
seus torcedores, na busca de assegurar a eles a quali-
dade de seus produtos e/ou servigos com comodidade
em toda a cadeia de valor de servigos.

E fato que o marketing é um processo que nunca
termina dentro de uma organizagdo, nao tem inicio
meio e fim, é um processo continuo e ndo intermiten-
te. Os produtos e/ou servigos da organizagdo podem
ter um ciclo de vida definido, mas o marketing nao.
O marketing esportivo deve orientar todo o processo
de negdcios de um clube, desde a identificagdo das
necessidades e desejos dos torcedores e/ou consumi-
dores, até o preparo do produto e/ou servi¢o que se
se adeque a eles. O marketing deve servir como um
guia, orientagao e base para todas as decisoes tomadas
pelos clubes voltadas aos seus torcedores e/ou consu-
midores (RUNDH, GOTTFRISSSON, 2015). Gaspar

et al (2014) relacionou uma série de atividades que
o marketing pode explorar para aprimorar a relagao
com seus torcedores e/ou consumidores e produzir
receitas ao clube: (i) programa socio-torcedor: com
vistas a criar elos com seus torcedores oferecendo a
eles vantagens de compra antecipada de ingressos
pela Internet; (ii) lojas oficiais: franquias de lojas
do clube para comercializagdo de artigos esportivos
com a marca do clube; (iii) patrocinio master: que
se refere o principal patrocinador e/ou organizagao
que ird expor na camisa do clube a sua marca; (iv)
site oficial: na busca de sintetizar informacdes e/ou
noticias e servigos oferecidos pelo clube aos seus tor-
cedores; (v) naming rights: que envolve a associagdo
de marcas de organizagdes as arenas dos clubes; (vi)
livros e filmes: com o proposito de mostrar a histo-
ria e conquistas dos clubes para criar e gerar paixdo
em seus torcedores; (vii) contragdo e repatriagdo de
jogadores consagrados: com o foco de comercializar
mais camisas do clube e elevar receitas; (viii) terceiro
uniforme: na busca de criar associagdo com alguma
marca ou lema dos clubes; (ix) associacio com ou-
tros esportes: estender a marca do clube para outros
esportes, tais como: basquete, volei, rugby, etc; (x) tv
do clube: que visa informar seus torcedores acerca de
fatos ou acontecimentos dentro do clube, mostrando
o cotidiano dos jogadores, treinamentos, etc; (xi)
campanhas de responsabilidade social: relacionar a
marca do clube as a¢des sociais, por exemplo, campa-
nhas para doagao de sangue, contra a violéncia, etc;
e (xii) escolas de futebol: com o propdsito de ser um
celeiro de talentos e de criar relagdes com o publico
infantil e adolescente com a finalidade de produzir
mais torcedores.

3 JUSTIFICATIVAS DA
ORIENTACAO AO MERCADO
EM ENTIDADES ESPORTIVAS

Uma orienta¢do ao mercado é definida como
uma estratégia competitiva para criar, bem como
reforgar uma proposta de valor ao torcedor e garan-
tir melhores resultados em longo prazo aos clubes
esportivos (MAYDEU-OLIVARES, LADO, 2003).
Nesse sentido, a orientagdo ao mercado baseia-se em
orientacdo ao torcedor-cliente, orientacdo as agdes
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dos demais clubes e coordenagio da cadeia de valor.
Para Kohli e Jaworski (1990), ha trés componentes
estruturais para a orienta¢ao ao mercado: (i) geragdo
e andlise de informagdes do mercado; (ii) dissemi-
nagao, sele¢do e uso das informagdes entre os varios
departamentos do clube, a fim de coordenar e orga-
nizar um arranjo estratégico; (iii) e a implementagdo
de iniciativas estratégicas destinadas a satisfazer os
torcedores. Para Grinstein (2008), uma orientacio
ao mercado surge com a crescente necessidade de os
clubes satisfazerem seus torcedores, mas para tal deve
estar habilitada a criar de forma continua um valor
acrescentado para os mesmos. Entéo, a orientagdo ao
mercado ndo so prevé um elevado nivel de satisfagao
dos torcedores e aumento de receitas ao clube, como
também, melhora a sua reputacio perante aos demais
clubes, assegurando valor e vantagem competitiva
ao clube.

Adaptando os conceitos de Kohli e Jaworski
(1993), um clube esportivo orientado ao torcedor
tem mais potencial para conseguir praticar um prego
superior, devido a sua qualidade e confiabilidade;
diminuir os custos da cadeia de valor; obter receitas
superiores aos demais clubes e obter economia de
escala de servicos por meio da ampliagdo do market
share de torcedores no mercado. Assim, um clube
empreende a orientagdo para o mercado com vistas
aelevar seus resultados e, ainda, otimizar seus custos
e estrutura. Caso um clube opte pela orienta¢ao ao
mercado, Lings e Greenley (2009) e Pinheiro (2014)
sugerem que trés componentes devem ser conside-
rados: torcedor e stakeholders (compdem a cadeia
de valor), os demais clubes e os fatores ambientais
(economia, cultura, politico-legal, etc). A orienta-
¢do ao mercado tem o propdsito de assegurar as
vantagens competitivas de um clube, considerando
o papel dos stakeholders (patrocinadores e parceiros
que compdem o0 ecossistema esportivo do clube) no
desempenho de atividades da cadeia de valor. Nesse
sentido, a inteligéncia de mercado e competitiva
parece ser uma ferramenta apropriada para suportar
a orientacdo de mercado dos clubes, pois ela possibi-
lita: andlise dos torcedores no mercado, analise dos
stakeholders, anélise dos demais clubes esportivos,
analise do macroambiente e microambiente, analise
das agoes do clube no mercado, analise dos produtos
e/ou servicos dos clubes aos torcedores, etc.

Para se conceber um clube orientado mercado
e aos torcedor-cliente é requerido: (i) a criagao e
elevagdo da reputagao da sua imagem e/ou marca; (ii)
a producio de produtos e/ou servigos de qualidade,
vintage e atrativos — vinculados as imagens dos idolos;
(iii) e ter foco no torcedor — necessidades, desejos
e expectativas (COLLIGNON, SULTAN, 2014). O
desenvolvimento de uma visdo orientada ao torcedor
faz com que o gestor esportivo tenha que recorrer ao
marketing estratégico para satisfazer os torcedores,
gerar lucro e exceder as expectativas de todos os
stakeholders. Para Santos (2014), a orientacdo ao
torcedor-cliente exige mudangas de carater organiza-
cional, bem como o aumento do nivel da qualidade
de produto a fim de elevar a proposta de valor de
suas ofertas. Isso quer dizer que uma orientag¢do ao
torcedor-cliente se refere a inser¢do de praticas de
marketing no clube. Na orientagdo ao torcedor-cliente
se busca avaliar até que ponto um clube se esforca e se
dedica para entender as necessidades, preferéncias e
expectativas dos torcedores, com vistas a desenvolver
o composto de marketing e servicos de qualidade
que realcem as interagdes e os relacionamentos com
os torcedores. Entdo, a orienta¢ido torcedor-cliente
requer um completo entendimento do processo de
desenvolvimento de produto e/ou servigo e interagao
com as forcas do ambiente.

De acordo com Barros e Leach (2006a, 2006b) e
Soares (2007), o desafio dos clubes para implementar
uma orienta¢do ao mercado estd em superar as des-
crengas dos stakeholders e dos torcedores, uma vez
que: (i) os gestores veem o torcedor, como cliente
apenas no processo de venda de produtos, sem con-
siderar a nogao de shopper; (ii) os gestores dos clubes
de futebol brasileiros ainda ndo compreendem que
o torcedor é uma das principais fontes de receita e
valor dos clubes. O torcedor é a razdo de existéncia
dos clubes. Sdo os torcedores que fazem o clube pulsar,
ao manifestarem as suas emocoes de diversas formas:
elogiando, xingando, gritando, registrando no corpo
(tatuagem), comprado e exibindo produtos do clube,
etc; (iii) e os gestores nao notaram que o torcedor
¢ algo que todas as organizagdes do setor privado
gostariam de ter, porque o torcedor nao é cliente
ocasional, mas sim, um fregués. Para Giroux, Pons e
Maltese (2017), na histdria, ha trés marcas, no 4ambito
geral, que conseguem mover as pessoas a0 Consumo,

Revista de Ciéncias da Administracdo « v. 20, n. 52, p. 155-168, Dezembro. 2018



Principios de Orientacao ao Mercado em Clubes de Futebol: Marca, Receitas e Torcedores

da mesma maneira que o futebol: a religido, os Beatles
e a Apple. Tais organiza¢des constituiram em sua
trajetoria, fas que consumiram, consomem € consu-
mirdo ao longo dos anos seus produtos e/ou servigos.
Em outras palavras, aos “olhos” dos fas, essas marcas
proporcionaram, proporcionam e proporcionardao
experiéncias que dificilmente serdo encontradas e/
ou substituidas por outras marcas.

Evidentemente que hd modelos de marketing
esportivos que podem aspirar possibilidades de
éxito no Brasil, desde que seja bem dimensionado
e aplicado. Na Europa os gestores ja descobriram o
quao o marketing pode alavancar receitas e bases
de torcedores. Os clubes europeus ha anos fazem
excursoes de pré-temporadas em continentes como
América do Norte, Asia e Oceania com 0s propdsi-
tos de expor suas marcas, vender souvenires e criar
fas e admiradores, sio os casos de Barcelona, Real
Madrid, Manchester United e Bayern de Munique.
Constata-se que o departamento de futebol desses
clubes compreende que essas agdes potencializam
a for¢a da marca em mercados onde as instituigoes
ndo tém presencas perenes (MCHUGH, BRONSON,
WATTERS, 2015). Nos Estados Unidos o marketing
esportivo no futebol é recente, mas em outras moda-
lidades como o basquete, futebol americano e hoquei
os gestores direcionam as suas agdes em publicos-alvo
jovens a partir de uma liga forte, competitiva e que
os inspire. Constata-se que no Brasil a sinergia en-
tre o departamento de futebol e marketing é quase
inexistente em alguns clubes, diante disso, as marcas
tém pouca exposi¢ao, principalmente em mercados
internacionais. Nota-se na auséncia de um planeja-
mento estratégico em longo prazo um dos aspectos
que fragilizam as agdes de marketing e a previsdo
dos resultados almejados pelos clubes (GASPAR et
al, 2014; SANTOS, 2014).

Os Estados Unidos e os paises europeus per-
ceberam, ha mais de 25 anos, que seria invidvel e
improvavel manter seus padroes de competitividade
e propostas de valor se duas questdes nao fossem
sanadas: uma, diz respeito a implementa¢io de uma
gestao profissional ativa com foco em resultados;
outra, vislumbrar novas alternativas de receitas. Hoje,
grande parte dos clubes acima tém profissionais com-
prometidos com a competitividade, longevidade e
sustentabilidade da proposta de valor dos clubes; e os

clubes investem initerruptamente em infraestrutura,
recursos e talentos para garantir tal competitividade
e proposta de valor e, consequentemente, incremen-
tar as receitas por meio de produtos e/ou servigos e
marca que os aproximem de seus torcedores atuais e
potenciais (BARROS, LEACH, 2006a; 2006b; FUL-
LERTON, MERZ, 2008). Assim, o marketing espor-
tivo e planejamento estratégico enquanto técnicas,
atividades e praticas introduzem um novo paradigma
de administragdo, a manuten¢ao da proposta de valor
e a aproximac¢ao com seus torcedores visando novas
perspectivas de consumo, a partir da exposicido de
seus produtos e/ou servigos e marcas que retratem no
imagindrio dos torcedores: éxito, sucesso, vitoria, re-
sultado e admirag¢do. Enfim, compreender o torcedor
como um ¢ saber que ele tem necessidades, desejos e
expectativas que precisam ser atendidas e satisfeitas.
Em suma, é inserir o torcedor no centro dos processos
de marketing (NORRIS, WANN, ZAPALAC, 2014;
PITPPONEN, 2011).

4 FUNCOES DO MARKETING
NO ESPORTE

Com efeito, marketing de esportes significa a
aplicagdo de principios de marketing orientados aos
produtos e/ou servicos do time a fim de maximizar
a satisfacdo de seus torcedores e stakeholders. O
marketing esportivo consiste em todas as atividades
projetadas para atender as necessidades e aos desejos
de seus torcedores-clientes a partir de um processo
de troca. Segundo Smolianov e Shilbury (2005), o
marketing esportivo é um processo social e gerencial
pelo qual o gerente de esportes busca obter o que os
clubes esportivos precisam e querem por intermédio
da criagdo e troca de bens e/ou servicos que valorizam
os dois lados (clubes e torcedores). Contudo, Storm,
Wagner e Nielsen (2017) entendem que o marketing
esportivo deve se concentrar nos produtos (marketing
de esportes) como base para a geragdo de receitas para
as entidades esportivas. Mas, eles ainda incorporam
o marketing através do esporte ao fazer referéncia
aos atletas e patrocinios como fontes de receitas. Em
suma, um programa de marketing esportivo integra
o marketing de esportes e o marketing através do
esporte.
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Fullerton e Mertz (2008) caracterizam, com
propriedade, essas duas abordagens de marketing a
uma entidade esportiva. Por um lado, o marketing de
esportes engloba as estratégias aplicadas aos eventos e
equipamentos esportivos para os torcedores. Este tipo
de marketing é intrinseco ao esporte e diz respeito
aos pré-requisitos para o clube esportivo participar
de um campeonato, torneio, liga ou jogo. Por outro
lado, é o marketing através do esporte engloba as
midias, os direitos de transmissao dos jogos e os pa-
trocinadores alternativos que produzem produtos e/
ou servicos associados as marcas dos clubes aos seus
torcedores. Enquanto o marketing de esportes aborda
as atividades e processos de marketing se aproximar
de seus torcedores a partir de uma excelente oferta
de produtos e/ou servicos conectados ao esporte
com foco em seus torcedores; o marketing através
do esporte esta relacionado a promogao de produtos
e/ou servicos que nao tém relagio com o esporte
em eventos esportivos e se apropria da imagem dos
atletas idolos (e referéncias) para os torcedores para
encorajar a demanda de seus produtos, por exemplo,
empresas de refrigerantes, fast food, operadoras de
celular, etc.

O escopo do mercado esportivo pode ser defi-
nido a partir de quatro fontes de receitas aos clubes
(KPMG, 2014; MCHUGH, BRONSON, WATTERS,
2015): (i) receitas oriundas da experiéncia doe even-
tos esportivos, por meio do desempenho da equipe,
da presenca de atletas talentosos e famosos, lealdade
dos torcedores e sdcio-torcedores, clima do estadio
e venda de ingressos; (ii) patrocinios de empresas,
que incluem a marca associada: ao uniforme do
clube, a arena e ao campeonato; (iii) os direitos de
transmissao dos jogos as empresas de midia; (iv)
comercializacido de produtos, que inclui a venda de
produtos licenciados associado aos clubes, as ligas e
aos atletas. Contudo, Clemes, Brush e Collins (2011)
relatam que os clubes tém cinco fontes de receitas para
custear, financiar e oferecer toda a estrutura para a
prover a experiéncia de eventos, sdo elas: (i) venda
de atletas, principalmente para o mercado europeu
a partir de um investimento feito nas categorias de
base do clube; (ii) venda de ingressos para assistir
as partidas de futebol no estadio; (iii) parceiros que
compram o direito de nomear arenas (naming rights),
que produzem os uniformes do clube, anunciam

placas no entorno do estadio e patrocinadores que
desejam estampar suas marcas nos uniformes; (iv)
direitos de midia aos meios de comunicagio para
transmissdo dos jogos; (v) e sdcio-torcedor, a partir
de um conjunto de beneficios oferecidos a um grupo
seleto de torcedores, como prioridade de compra de
ingressos, descontos, entre outros. De modo geral, ha
muita semelhanga entre as perspectivas dos autores.

Considerando o contexto de negdcios como
um todo, os profissionais de marketing precisam
compreender trés dimensdes do marketing espor-
tivo: (i) a associagdo da marca de uma empresa a
um evento ou liga, como La Liga Santander - a liga
espanhola, patrocinada pelo Banco Santander; ou,
ainda, a Premier League - liga inglesa, patrocinada
pelo Banco Barclays, etc. Este tipo de associagdo ou
patrocinio ¢ denominado de title sponsor. Outra ¢ a
associacdo da marca as arenas, como a Allianz Park
do Palmeiras, este tipo de patrocinio é denominado
de naming rights (COLLIGNON, SULTAN, 2014);
(ii) a associacdo de empresas de materiais esportivos
(Adidas, Nike, Puma, Under Armour, etc) para con-
feccionar, promover e comercializar os produtos do
clube. Essas empresas podem utilizar suas lojas para
promover e comercializar os produtos, assim como,
utilizar lojas de departamentos ou lojas préprias do
clube (FULELRTON, MERZ, 2008); (iii) a associa-
¢do da marca de uma empresa a um clube ou aos
uniformes do clube, buscando abordar os torcedores
como publico-alvo consumidor e expor a sua marca,
seus produtos e/ou servicos a fim de alcancar uma
audiéncia maior. Portanto, a associacdo de marcas de
empresas vinculadas e/ou ndo vinculadas ao esporte,
sdo plataformas de patrocinio e parcerias com os
clubes que visam proporcionar beneficios a ambas
(SMOLIANOYV, SHILBURY, 2005).

Com efeito, a evolugdo dos conceitos e das
praticas de marketing no esporte vém requerendo
novas competéncias para lidar com os desafios com-
petitivos e as demandas de torcedores-clientes. Em
geral, dois aspectos merecem uma reflexdo (FOS-
TER, O’'REILLY, DAVILA, 2016): (i) compreender
o esporte como uma oferta de entretenimento e o
seu ecossistema esportivo para melhor entender o
potencial de marketing associado aos seus atores e/ou
stakeholders, por exemplo: eventos, clubes, parceiros,
meios de comunicacio, atletas, torcedores e entidades
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publicas e privadas; (ii) cogitar o uso das aplicagdes
e estratégias de marketing com certas adaptagdes,
no caso, considerar a relevancia e a qualidade dos
stakeholders sao aspectos criticos para produzir
uma oferta esportiva, com aspectos emocionais e de
natureza cativante sio elementos que asseguram a
performance de uma experiéncia ou evento esportivo.
Para McHugh, Bronson e Watters (2015) o escopo de
um marketing aplicado ao esportivo deve abranger
trés grupos de componentes: o torcedor-cliente, as
federagdes ou ligas e, ainda os bens esportivos. E claro
que ha ainda os produtos nao esportivos que sdo uti-
lizados para fins de plataformas ou temas como parte
das estratégias de marketing, tais como: automoveis,
servicos médicos, restaurantes fast-foods, alimentos
e bebidas e plataformas eletronicas, tais como jogos
de video games, aplicativos, etc.

No ambito internacional do marketing esportivo,
a capacidade transcultural do esporte tem atraido
diferentes tipos de torcedores e/ou espectadores em
diversas localidades do planeta. Um numero cada
vez maior de pessoas vem assistindo aos eventos es-
portivos pela televisdo e pela internet, o que ajudou
a globalizar uma série de esportes até entdo pouco
acessiveis a algumas pessoas, como futebol de paises
europeus, ténis, rugby, golfe, basquete, baseball, etc.
Assim, o mercado internacional vem ganhando pro-
porgoes jamais vistas anteriormente por clubes e con-
federagoes esportivas. Em um contexto internacional,
o esporte busca adaptar o seu produto e/ou servico
as culturas e realidades locais na busca promover o
evento e vislumbrar novas alternativas de receitas
(BURDEN, LI, 2009; MALTESE, DANGLADE,
2014). Por um lado, o relatério da KPMG (2014) a
marca é o ativo mais importante de um clube, o apelo
global de marcas como Barcelona, Manchester United
e Real Madrid, por exemplo, cria novos torcedores e
novos potenciais clientes dos produtos e/ou servigos
das marcas. Por outro lado, isto somente podera ser
explorado pelos profissionais de marketing, se os clu-
bes participarem de uma liga que impulsione os tor-
cedores e, ainda, que possuam atletas talentosos que
possam captar a atengdo e a audiéncia destes novos
torcedores. Cabe dizer que isto ndo vem ocorrendo
somente no futebol, como a Premier League inglesa,
Bundersliga alema, La Liga espanhola, etc; haja vista
a expansao global de eventos esportivos promovidos

pelos Estados Unidos, como a National Basketball
Association (NBA), Major League Baseball (MLB) e
National Football League (NFL).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos e relatérios conduzidos por Collig-
non e Sultan (2014), KPMG (2014), Maltese e Dan-
glade (2014) e McHugh, Bronson e Watters (2014)
no ambito internacional; e, ainda, de Gaspar et al
(2014), Pinheiros (2014) e Soares (2007) no Ambito
nacional, demonstram que as dividas dos clubes
de futebol brasileiro sao reflexos das auséncias de
gestao profissional, praticas de governanga e, ainda,
de estratégias de marketing para desenvolver uma
orientac¢do ao mercado e ao torcedor. Tais auséncias
expoem as fragilidades da gestdo dos clubes, tais
como: (i) os gestores gastam mais do que arrecadam;
(ii) os gestores contabilizam como certo, receitas que
ainda ndo foram registradas nos caixas dos clubes;
(iii) os gestores ndo sabem e/ou conseguem explorar
o potencial da estrutura e/ou da marca do clube;
(iv) os gestores desrespeitam o torcedor, pois nao
o compreende como cliente e/ou consumidor do
clube — um ativo do clube; (v) os gestores acreditam
que a “paixao” e “amor” do torcedor ao clube preva-
lecera, mesmo se as condi¢des da oferta de produtos
e servicos ndo atendam as suas expectativas; (vi) os
gestores decidem por datas e hordrios de partidas
desconexas com os interesses dos torcedores; (vii)
os gestores ndo exploram adequadamente souvenires
dos clubes em lojas e locais das partidas; (viii) os ges-
tores privilegiam mais as midias de televisao do que o
torcedor nos estadios; (ix) os gestores dificultam, em
vez de facilitarem, os locais de acesso aos ingressos
dos jogos aos torcedores; (x) os gestores contratam
e/ou demitem profissionais impulsionados mais os
aspectos emocionais de pressao de torcedores, do que
propriamente, pelos requisitos técnicos; (xi) a desor-
ganiza¢do e corrupgio dos clubes inibem a atragdo
de investimentos de patrocinadores e naming rights;
(xii) os gestores tém um poder de barganha baixo ao
negociar com as midias de comunicacio, assim, os
gestores vendem a marca por pregos abaixo da tabela
de mercado; (xiii) e os oportunismos de eventuais
gestores de clubes que galgam posigoes de presidentes
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ou, ainda, de diretores mirando outros objetivos ou
posicdes politicas fora do clube.

Para propor um modelo de estratégia de marke-
ting ¢ essencial revisar o modelo de negdcios de um
clube e adaptar seu modelo de negécios orientado
ao mercado levando um ecossistema esportivo capaz
delidar com cinco componentes (CLEMES, BRUSH,
COLLINS, 2011 RUNDH, GOTTFRIDSSON, 2015;
SHILBURY, 2009; STORM, WAGNER, NIELSEN,
2017): estruturagdo da rede de canais de marketing
(atores), profissionaliza¢ao do futebol clube, estabele-
cimento de relacionamentos com stakeholders, nego-
ciagdo com atores para obtenc¢ao de recursos e gestdo
da reputagdo da marca do clube com os torcedores
nas midias. Um clube esportivo deve consolidar cinco
fontes de receita para financiar a sua gestdo: (i) joga-
dores (atletas) adquiridos de clubes menores como
investimento para revenda futura; (ii) bilheteria, por
meio da venda de ingressos dos jogos; (iii) parceiros,
como os fornecedores de materiais esportivas, como
vestudrios, calgados, etc, e naming rights; (iv) direitos
de midia, que diz respeito a transmissdo dos jogos na
tv, radio ou internet; (v) programa sdcio-torcedor,
onde os torcedores investem e ajudam os clubes em
troca de beneficios, como desconto de ingressos,
prioridades de compra, etc. Orientagdo ao mercado
e ao torcedor reforga principios de governanga aos
stakeholders em geral, profissionalismo e seriedade no
modo que o clube conduz os seus negocios. Entdo, ha
de se reconhecer que os patrocinadores e parceiros
devem ser considerados no plano de marketing de
qualquer clube, uma vez que eles visam agregar valor
aos clubes e vice-versa.

Compreender os torcedores, os espectadores,
os seguidores e os entusiastas como clientes e/ou
consumidores de produtos e/ou servicos derivados
do esporte, é o elemento central da orientagdo de
mercado e assegura aos clubes esportivos receitas
continuas. Um modelo para implementagio de orien-
tagdo ao torcedor nos clubes foi concebido a partir do
delineamento de trés camadas: (i) proposta de valor
dos clubes: que sdo responsaveis pela concep¢io das
ofertas e beneficios alinhadas as expectativas distintos
publicos-alvo: torcedores, espectadores, seguidores e
entusiastas; (ii) fatores de marketing: representam a

gama de atores disponiveis que apoiam a produgao e
confecgdo da oferta de valor aos publicos-alvo, logo,
compreender o interesse de cada ator no negdcio,
possibilitara ganhos de imagem e receita a ambos;
(iii) fatores do ambiente: apontadas como as variaveis
que podem interferir na produgio e desempenho
da proposta de valor esportivos aos publicos-alvo.
Convém salientar que os profissionais de marketing
do clube nao tém controle sobre estas varidveis, assim
sendo, eles terdo que identificar eventual risco de cada
uma delas, estabelecer um plano de como lidar em
cada situagdo e, em seguida, enfrenta-las, ver figura
1 (FULLERTON, MERZ, 2008; SHILBURY, 2009).

Ser orientado ao mercado esportivo implica
muito mais do que ser simplesmente orientado pelo
torcedor-cliente. Enquanto a orientagao ao consu-
midor continua sendo a principal ideia do conceito
de marketing, ser orientado ao mercado também
significa conhecer completamente as ofertas e capaci-
dades dos seus concorrentes (outros clubes e eventos
de entretenimento) e como estes sdo vistos pelos
torcedores (FOSTER, O’REILLY, DAVILA, 2016).
Significa entender a intersecgdo das necessidades dos
torcedores e das capacidades do clube no contexto dos
produtos e/ou servigos ofertados pelos outros clubes
e como estes trés aspectos se combinam na defini¢do
de valor aos torcedores. Nota-se que ser orientado ao
mercado exige que todas as decisdes sejam tomadas
com base em informagdes dos torcedores-clientes,
inteligéncia competitiva e uma visao clara da proposta
de valor do clube (RATTEN, 2016). Assim, clubes
orientados ao mercado apresentam habilidades es-
peciais em entender e satisfazer os torcedores-clien-
tes, como por exemplo: (i) um conjunto de crengas
que colocam o interesse do torcedor em primeiro
lugar; (ii) habilidade para gerar, disseminar e utili-
zar informagdes privilegiadas sobre os torcedores e
clubes concorrentes; (iii) e a aplicacdo coordenadas
de recursos interfuncionais para a cria¢ao de valor
superior ao torcedor (GABURRO, 2013). Portanto,
a insercio da orientacdo de mercado por meio do
marketing envolve reconhecer que as agdes de mar-
keting impulsionam receita e, valorizagao das marcas
dos clubes e satisfacao aos torcedores.
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Figura 1 Modelo Tedrico de Marketing Esportivo

Clube Esportivo
(Proposta de valor)

Fonte: Autores
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