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RESUMO

O marketing esportivo é um parametro para a geracdo de re-
ceitas para as organizagdes esportivas que tém parceiros e/ou

patrocinadores que participam das atividades de marketing da

cadeia de valorem um plano de marketing orientado ao cliente.
Ha duas modalidades de marketing esportivo: marketing de es-
porte, que que foca o esporte como evento e entretenimento;

e marketing através do esporte que concentra em produtos e/
ou servicos. Este ensaio tedrico tem o objetivo de apresentar
cinco modelos de ecossistemas esportivos e, ao final, um

modelo tedrico, a fim de promover estratégias de negdcios e

de marketing orientadas ao torcedor-consumidor em clubes

esportivos brasileiros. Os cinco modelos de ecossistemas

esportivos foram obtidos a partir de revistas cientificas inter-
nacionais e relatérios empresariais de negdcios e marketing.
Todos os modelos acima visam a estabelecer os ecossistemas

esportivos como insumos ou premissas para a elaboracao de

um plano de marketing para entidades esportivas. O marketing

esportivo depende cada vez mais de parcerias e patrocinios

para projetar, executar e controlar a cadeia de valor de servicos

das entidades esportivas, oferecendo beneficios aos torcedo-
res a partir dos times esportivos.

Palavras-Chave: Marketing esportivo, ecossistema esportivo,
torcedor, receitas esportivas.

ABSTRACT

Sports marketing is a reference for the generation of profits for
sports entities incorporating sponsorships lined up to value
chain marketing activities in a customer-oriented marketing
plan. There are two sorts of sports marketing. On the one
hand, the marketing of sport focuses on sport as an event or
entertainment. On the other hand, Marketing through Sport
focuses on products and services. This theoretical paper aims
tointroduce five frameworks of sports ecosystems and then, a
theoretical model, in order to promote business and marketing
strategies focused on fans as a consumer in Brazilian sports
clubs. This paper aims to introduce four sports ecosystem
business models to marketing professionals as assumptions
for implementing and applying market orientation to sports
clubs. This paper introduces four-sport ecosystems derived
from academic journals and company reports. However, the
authors want to establish sports ecosystems as inputs or as-
sumptions for preparing a marketing plan for sports entities.
Sports Marketing depends on sponsorship for designing,
executing, and controlling the sports entities’ value chain by
offering benefits to fans passionate for their sporting teams.

Key-words: Sports marketing, sports ecosystem, fans, sports
revenues.
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1 INTRODUCAO

Ha de se reconhecer que o esporte e o marketing
em muitos aspectos tém atividades inter-relaciona-
das. Durante muitos anos, a maioria dos gestores
esportivos ndo acreditavam que o papel do marketing
fosse importante. No entanto, a medida que o cena-
rio esportivo se tornou cada vez mais competitivo,
os gestores esportivos comegaram a mudar a sua
maneira de pensar. Observar-se que grandes clubes
esportivos criaram departamentos de marketing e,
clubes menores comegaram a empregar (ou contra-
tar) especialistas em marketing para implementar as
atividades de marketing no processo de gestdo do
clube (Blumrodt, Desbordes & Bodin, 2013).

Considerando a popularidade dos principais
eventos esportivos, a partir do uso de tecnologias de
transmissao pela Internet, as exigéncias em termos
de alcance e cobertura se elevaram. Em paralelo, as
midias, principalmente as de radio e tv, passaram a
interagir com os torcedores e espectadores de modo
simultaneo por meio de midias sociais, na busca de
envolvé-los com maior intensidade na experiéncia do
evento esportivo. Enquanto isso, os patrocinadores
vislumbram oportunidades de negdcios promover e
posicionar as suas marcas, venderem seus produtos
e/ou servigos e obter lucros (Fullerton & Merz, 2008;
Ratten, 2016).

De modo geral, o mercado esportivo pode ser
compreendido a partir de quatro vertentes (Clark,
2011): (a) receitas oriundas da experiéncia do evento
esportivo, a partir do desempenho to time, da pre-
senca de atletas talentosos e famosos, lealdade dos
torcedores e socio-torcedores, clima do estadio (ou
arena) e venda de ingressos; (b) patrocinios de em-
presas, que incluem a marca associada: ao uniforme
do clube, a arena e ao campeonato; (c) os direitos
de transmissdo dos jogos as empresas de midia; (d)
comercializacido de produtos, que inclui a venda de
produtos licenciados associado aos clubes, as ligas e
aos atletas.

Contudo, Amorim & Almeida (2015) explicam
que os clubes esportivos estao usando, nos dias atuais,
cinco fontes de receitas para custear, financiar e
oferecer toda a estrutura para a prover a experiéncia
de eventos, sao elas: (a) venda de atletas (jogadores),
principalmente para o mercado europeu a partir

de um investimento feito nas categorias de base do
clube; (b) venda de ingressos para assistir as partidas
de futebol no estadio; (c) parceiros que compram o
direito de nomear arenas (naming rights), produzem
os uniformes do clube, placas no entorno do estadio
e patrocinadores nos uniformes; (d) direitos de midia
aos meios de comunicagdo para transmissao dos jo-
gos; (e) 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. Em suma, ha muita semelhanca entre
as perspectivas dos autores.

Observa-se que o esporte e o entretenimento
convergem enquanto dindmica e estratégias de mar-
keting. O esporte e 0 entretenimento estdo no mesmo
lado da moeda. Os eventos esportivos e de entreteni-
mento estao sendo cada vez mais organizados como
forma de melhorar a experiéncia geral e ampliar a sa-
tisfacao dos torcedores durante os eventos esportivos
(Clark, 2011). Na verdade, existem alguns pontos que
requerem o uso de principios de marketing esportivo
(Shilbury, 2009; Smith & Westerbeek, 2003):

Uma analise de mercado, por exemplo, o Bra-
sil, Russia, India, China e Oriente Médio sio
mercados que oferecem oportunidades para a
profissionalizagdo do esporte;

Os patrocinadores vém pressionando os clubes
a implementar um modelo de gestdo profissio-
nal na busca de prover investimentos no clube
esportivo para fins de projetar suas marcas
no esporte para atingir aos torcedores, como
publico-alvo;

Clubes vém buscando técnicas e praticas empre-
sariais para profissionalizar a gestao dos clubes
a fim de promover uma governanga sustentavel
ao clube;

Os gestores dos clubes vém sendo pressionados
para se aprimorarem com foco no atendimento
as exigéncias do mercado, controle de recursos
e custos e construir relacionamentos saudaveis
com os seus torcedores. Para Norris, Wann &
Zapalac (2014), os planos estratégicos, a gestao
responsavel e a orientagdo ao cliente-torcedor
vém sendo incorporadas no vocabuldrio de
gestdao do clube.
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Marketing esportivo remete a uma revisao
dos negocios do clube e promogéo da transigdo do
modelo amador ao modelo profissional de gestao es-
portiva a partir de uma orientagdo ao mercado pauta
em um ecossistema. Hd uma série de modelos de
ecossistemas esportivos, mas em geral, todos eles sdo
possuem cinco dimensodes: estruturagido dos canais
de marketing; profissionalizagao do clube; parceiros
e stakeholders; patrocinadores e/ou investidores; e re-
putagdo da marca (Bradbury& O’Boyle, 2017; Moore
& Levermore, 2012; Ratten & Ratten, 2011). Com o
propdsito de apoiar a gestdo de eventos esportivos no
pais, este ensaio teérico tem o objetivo de apresentar
cinco modelos de ecossistemas esportivos e, ao final,
um modelo teérico, a fim de promover estratégias
de negdcios e de marketing orientadas ao torce-
dor-consumidor em clubes esportivos brasileiros.
Cabe apontar que os cinco modelos de ecossistemas
esportivos foram obtidos em periodicos nacionais e
internacionais e, ainda, livros por meio de bibliotecas
virtuais, tais como: Google Scholar, Proquest, Ebsco e
Spell. O foco estava em modelos de ecossistemas apli-
cados empiricamente na area de marketing esportivo.

Observa-se que os objetivos de negdcios e de
marketing esportivo incluem o gerenciamento de
uma oferta de valor a maximizar o processo de troca
entre o clube e os seus torcedores. Por esta razdo, es-
tes autores pretendem propor um modelo tedrico de
marketing esportivo que promova a extensao natural
das estratégias de marketing no clube, de modo que
sejam parte integrante do processo de gestao de um
clube esportivo, assim como ja ocorre em paises como
a Alemanha, Espanha e Inglaterra na Europa; e os
Estados Unidos. Assim, os clubes esportivos destes
paises, seja futebol, basquete e baseball, ha pelos
menos trés décadas vém implementando um modelo
de clubes profissionais orientados as estratégias de
negoécios e de marketing

2 FUNCAO DO MARKETING
NO ESPORTE

O termo marketing esportivo foi utilizado pela
primeira vez nos Estados Unidos pela Advertising Age
em 1978. Desde entdo, o termo vem sendo menciona-
do para designar uma série de atividades associadas a

promogao esportiva. O marketing esportivo traz em
seu bojo o cumprimento de metas e resultados em
termos de clientes, produtos e/ou servigos, vendas
e lucro (Shilbury, 2009). O marketing esportivo é
a oportunidade de um clube esportivo introduzir
aos seus torcedores os seus produtos e/ou servicos
relacionado ao esporte. Isto poderia incluir venda de
direitos de naming rights, patrocinio ao clube e aos
atletas, ter um fornecedor de uniformes e pegas de
vestudrio do clube, equipamentos esportivos e venda
de direitos de transmissao dos jogos — denominadas
cotas de televisao (Bradbury & O’Boyle, 2017).

Marketing esportivo pode aprimorar, ainda, a
internacionalizacio das marcas dos clubes. O marke-
ting esportivo compreende duas perspectivas: marke-
ting de esportes e marketing através do esporte (Ful-
lerton & Merz, 2008; Ratten & Ratten, 2011; Rundh
& Gottfridsson, 2015; Shilbury, 2009). Independente
das perspectivas, o marketing esportivo hoje consoli-
da-se nas suas relacdes B2C (Business- To-Consumer),
na relagdo de troca com os seus torcedores; e B2B
(Business-to-Business) na relagdo de troca com os seus
parceiros, investidores e patrocinadores.

Marketing de esportes significa a aplicagdo dos
principios e processos de marketing orientados aos
produtos e/ou servigos do clube a fim de maximizar
a satisfagdo de seus torcedores e espectadores. (Silva
& Las Casas, 2017). Por sua vez, o marketing através
do esporte inclui a promogao de produtos e/ou servi-
¢os ndo-esportivos em eventos esportivos e o uso de
atletas para endossa-los. Dessa maneira, 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
(Silva & Las Casas, 2020).

Segundo Shilbury & Rentschler (2007), o mar-
keting 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 servigos que valorizam
os dois lados (clubes e torcedores). Mas, Smith &
Westerbeek (2003) entendem que o marketing espor-
tivo 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
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suma, um programa de marketing esportivo deve,
necessariamente, integrar o marketing de esportes e
o marketing através do esporte.

Considerando o contexto de negdcios como um
todo, os profissionais de marketing precisam conhecer
trés eixos do marketing esportivo:

E a associagio da marca de uma empresa a um
evento ou liga, como La Liga Santander - a liga
espanhola, patrocinada pelo Banco Santander;
Premier League - liga inglesa, patrocinada pelo
Banco Barclays, etc. Este tipo de associagdo ou
patrocinio é denominado de title sponsor. Ou-
tro ¢ a associagdo da marca as arenas, como a
Allianz Arena do Palmeiras, este tipo de patroci-
nio ¢ denominado de naming rights (Collignon,
Sultan & Santander, 2011);

E a associacdo de empresas de materiais espor-
tivos — Adidas, Nike, Puma, Under Armour, etc
— para confeccionar, promover e comercializar
os produtos do clube, como camisetas, shorts,
bonés, chuteiras, ténis, agasalhos, etc. Estas em-
presas podem utilizar suas lojas para promover e
comercializar os produtos, assim como, utilizar
lojas de departamentos ou lojas proprias do

clube (Ferrand, & McCarthy, 2009);

E a associagdo da marca de uma empresa a um
clube ou aos uniformes do clube, com o objetivo
de compreender os torcedores como ptblico-al-
vo consumidor e, também, expor a sua marca,
seus produtos e/ou servicos a fim de alcangar
uma audiéncia maior. Em suma, a associa¢do
de marcas vinculadas e/ou nio vinculadas ao
esporte, sdo plataformas de patrocinio e par-
cerias com os clubes que visam proporcionar
beneficios positivos a ambas (Smolianov &
Shilbury, 2005).

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 niimero cada vez
maior de pessoas vem assistindo aos eventos espor-
tivos pela televisdo e, principalmente, pela internet,
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. (Rundh & Gottfridsson, 2015). Assim, o mercado
internacional vem ganhando propor¢des jamais vistas
anteriormente por clubes e confederagdes esporti-
vas. Em um contexto internacional, o esporte busca
adaptar o seu produto e/ou servi¢o as necessidades
e oportunidades ns busca promover o evento e vis-
lumbrar novas alternativas de receitas (Burden & Li,
2009; Maltese & Danglade, 2014).

Segundo o relatério da KPMG (2014) a marca
¢ o ativo mais importante de um clube, o apelo glo-
bal de marcas como Barcelona, Manchester United
e Real Madrid, por exemplo, cria novos torcedores
e, consequentemente, novos potenciais clientes dos
produtos e/ou servicos das marcas. Entretanto, isto
somente podera ser explorado pelos profissionais de
marketing, se os clubes participarem de uma liga que
impulsione os torcedores e que, ainda, possuam atle-
tas talentosos (estrelas) que possam captar a aten¢io
e a audiéncia destes novos torcedores. Mas, isto nio
vem ocorrendo somente no esporte 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).

Porém, o conceito de marketing esportivo vem
evoluindo e vem sofrendo mudangas profundas que
exigem novos conhecimentos para responder aos
desafios competitivos e aos torcedores cada vez mais
exigentes (Ratten, 2016). Para Moore & Levermore
(2012), dois aspectos requerem aten¢iao: um € com-
preender o esporte como uma oferta de entreteni-
mento, assim sendo, compreender o seu ecossistema
esportivo de negdcios passa a ser fundamental para
aprimorar o potencial de stakeholders, investidores e
patrocinadores; outro é considerar os principios de
marketing esportivo como uma aplicagido com certas
especificidades, dentre elas, a compreensdo da quali-
dade dos stakeholders, investidores e patrocinadores
(atores) e quais as suas fung¢des para a qualidade
e performance dos eventos esportivos, enquanto
entretenimento.

Marketing incorpora a perspectiva de expe-
riéncia, evento e entretenimento ao esporte (Leon
& Verhoef, 2016). Na perspectiva de Clark (2011),
o escopo de marketing esportivo compreende trés
atores esportivos: os torcedores e/ou espectadores,

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 22, n. 58, p. 81-97, Dezembro. 2020



Ecossistema esportivo e modelo teérico: Orientagao para o marketing esportivo

os organizadores das ligas e campeonatos e os fabri-
cantes de materiais esportivos. H4, ainda, os atores
nao-esportivos, como as empresas que associam
seus produtos e/ou servicos aos clubes, tais como:
refrigerantes, automoveis, bancos, etc; aquelas marcas
vinculadas nos uniformes dos clubes, e os meios de
comunica¢do. Em outras palavras, os atores esporti-
vos e ndo-esportivos buscam a lealdade dos torcedo-
res a fim de comercializar seus produtos e/ou servigos.

3 MODELOS DE ECOSSISTEMAS
ESPORTIVOS

3.1 Ecossistema esportivo da KPMG

Os ecossistemas esportivos compreendem
diferentes dimensdes, eixos ou segmentos que se
destinam a estabelecer e desenvolver um evento es-
portivo a luz de vérios atores esportivos e ndo-espor-
tivos (Leopkey & Parent, 2009). Logo, reconhece-se
que a evolu¢do dos ecossistemas esportivos pode
ser avaliada pelo grau de interagao dos papeis e res-
ponsabilidades dos atores envolvidos. Os niveis de
transparéncia e profissionalismo do sistema, aliados
a crescente conscientizacdo dos atores, determinam
a extensdo da evolugao de um ecossistema esportivo
(Blumrodt et al, 2013).

A KPMG (2014) publicou um documento que
relata como identificar os atores e como evocar as suas
necessidades, problemas e desafios em prol do ecos-
sistema. Nota-se, que este relatdrio auxilia no enten-
dimento em termos de ganhos que cada ator podera
propiciar a rede, em prol de fortalecer o ecossistema
esportivo. O modelo visa estudar, analisar e testar
sete dimensdes a partir da seguinte questio: o que é
necessario que cada ator produza para desenvolver
uma equipe (ou time) vencedor, independentemente
da modalidade esportiva? Assim, os ecossistemas
esportivos da KPMG (2014) sdo direcionados as
confederagoes, federagoes e, especialmente, aos
clubes que dependem de atores para melhorar suas
estratégias e taticas no que se refere ao marketing e
aos negocios, como segue na figura 1.

Figura 1 Ecossistema da KPMG

Governanca
Esportiva

Recrutamento
de Talentos &
Treinamento
de Atletas

Incentivos de
Performances

Ecossistema
Esportivo

Ligas &
Campeonatos

Formacao de
Treinadores

Equipamentos
Esportivos

Bens Esportivos &
Néo-Esportivos

Fonte: KPMG (2014, p. 9).

O relatério produzido pela KMPG (2014) esta-

belece sete niveis de atores, em que todos tém uma
fungao especifica sobre as estratégias:

Governanca esportiva: os clubes esportivos
devem implementar mecanismos de governan-
¢a com base em quatro principios: disclosure
(transparéncia das informagoes), fairness (senso
de justica), accountability (senso de responsabi-
lidade); compliance (cumprimento de normas);
Recrutamento de talentos & treinamento de
atletas: quem sdo os profissionais que escolhem
talentos para o clube? Quais sdo os critérios
usados para selecionar um determinado atleta?
Que metodologias sao utilizadas para melhorar
os talentos? Como produzir novos atletas?
Formacio de treinamentos: como formar técni-
cos alinhados as metodologias do clube? Quais
habilidades sdo apropriadas para um técnico
treinar um time?

Infraestrutura esportiva: ha dois tipos: as de-
pendentes do setor publico (transporte, policia-
mento, etc) e do setor privado (profissionais de
saude, academia, hotelaria, lojas, etc.);

Bens esportivos: produtos do clube, tais como
camisetas, shorts, bonés, agasalhos, etc; & nao-
-esportivos: bebidas, alimentos, brinquedos, etc;
Ligas & campeonatos: ha dois tipos: as confe-
deragoes e federagdes que organizam as ligas;

Revista de Ciéncias da Administracao - v. 22, n. 58, p. 81-97, Dezembro. 2020

85



86

Edson Coutinho da Silva « Alexandre Luzzi Las Casas

e midias que tém os direitos de transmissao
dos jogos;

Incentivos de performances: que auxiliam os
jogadores em questdes psicoldgicas, médicas,
auxilio aos ex-jogadores do clube.

3.2 Ecossistema esportivo de
Rundh & Gottfridsson

Rundh & Gottfridsson (2015) argumentam
que presenciar ou participar de jogos esportivos
tornou-se mais do que um mero evento, mas sim,
uma experiéncia ou um entretenimento, e isto tem
atraido cada vez mais jovens e mulheres. O acesso
as bilheterias tem sido aprimorado pelos clubes, de
modo que (a) os clientes-torcedores possam comprar

Figura 2 Ecossistema de Rundth and Gottfridsson

Fornecedores do Negdcio

Clube Esportivo

Veiculos de Comunicacao

Fonte: Rundh e Gottfridsson (2015, p. 790).

Fornecedores dos negécios: este grupo funciona
como cocriadores da oferta de servigos para agregar
valor a experiéncia do evento, tais como: bares, res-
taurantes, bilheterias, website, transporte, etc; eles se
referem aos produtos ndo-esportivo; eles refletem o
exemplo apresentado acima pelos autores;

Veiculos de comunica¢io: estes atores tém um
papel central tanto como financiadores, pagando por
direitos de transmissdo do evento e, como atores, para
prover experiéncias aos torcedores antes, durante e
pds-jogo; além de prover interatividade com os tor-
cedores nas midias;

Comunidade & universidade: este grupo visa
apoiar a administra¢do do clube, a partir de pesquisas
cientificas, fomentos de novas praticas de gestdo de
negocios e inovagdo mediante praticas responsaveis

Comunidade & Universidade

Estadio (ou Arena)

Investidores & Patrocinadores

ingressos para toda uma temporada, (b) encomendar
ingressos pela internet e (c) ingressos que incluam o
transporte de ida e volta ao estddio. Uma cooperagio
entre o clube, a empresa que comercializa os ingressos
e aempresa de transporte, aumenta as possibilidades
de os torcedores chegarem as arenas com conforto e
precos condizentes com o pacote de servigos.

O exemplo apontado pelos autores visa de-
monstrar que o clube busca aumentar a oferta de
seus servicos aos torcedores a partir da parceria
com empresas. Esta situagdo também poderia ser
imaginada com patrocinadores, organizagdes do
setor publico, comunidade, universidades, etc. Estes
autores propuseram um modelo com sete grupos de
atores diferentes, além da arena, o clube esportivo e
os atletas da equipe — que estdo intrinsecos ao modelo

-, como podem ser observados na figura 2.

Ligas & Campeonatos

Atletas (ou Jogadores)

salope)rads 3 sa1opadio]

Voluntarios

e sustentaveis; além daquelas relacionadas ao apoio
e suporte as relacoes dos clubes com os torcedores,
como a orienta¢io e a disponibilidade de informacdes
relevantes em dias de jogos, nos direitos dos clubes
e torcedores, etc;

Investidores & patrocinadores: este grupo
assiste (a) na producdo da oferta de servigos, (b)
como investidores que colocam dinheiro no clube e
(c) aprimorar a imagem do clube ao associar as suas
marcas; contudo, se os patrocinadores nao forem
devidamente avaliados, eles poderio produzir o efeito
contrario no clube;

Liga & campeonatos: envolvem os atores
que organizam, bem como gerenciam as ligas e os
campeonatos nacionais, tais como: confederagdes,
federacoes, etc;
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Voluntarios: sdo atores envolvidos no evento
esportivo apoiando os torcedores dentro do estddio
sem receber pagamentos ou qualquer compensagao
financeira;

Torcedores & espectadores: este grupo desempe-
nha uma fun¢ao importante na produgao do servico,
uma vez que ao participar da experiéncia do evento,
este torcedor poderd encorajar outros torcedores
a participarem e compartilharem da mesma expe-
riéncia; no entanto, estes mesmos torcedores podem
desencorajar outros torcedores, se eles se sentirem
desconfortaveis e, consequentemente, nao apreciarem
o valor da oferta do servico;

Rundh & Gottfridsson (2015) acreditam que, ao
entregar o evento esportivo, hd um conjunto comple-
xo de atores que devem interagir e intervir uns com
os outros em rela¢do a produgédo da oferta esperada.
Isso esta claramente de acordo com a visdo de rede
em que um dos pensamentos centrais reside na gran-
de quantidade de oferta de valor criada a partir da
interagao entre clube, empresas e clientes-torcedores.
Mas, para Shilbury (2009), o compartilhamento e a
combinagdo de recursos das empresas criam novas
oportunidades para oferecer valor aos torcedores.
Assim sendo, quem sdo os atores, o que eles produ-
zem na rede e o que eles ganham do ponto de vista
do esporte e do negocio, precisam ser considerados
para garantir a performance do ecossistema esportivo.

Constata-se em McHugh, Bronson & Watters
(2015), que o esporte profissional - em virtude
da complexidade do arranjo do sistema servigos
ofertados aos torcedores — nao permite que o clube

Figura 3 Ecossistema de Maltese e Danglade

Atletas Parceiros Privados

desenvolva, isoladamente, uma gama de servigos es-
portivos e ndo-esportivos aos seus torcedores. Nesse
caso, o uso de parceiros, investidores e patrocinadores
passou a ser crucial para assegurar e garantir a per-
formance e a qualidade da cadeia de valor de servigos
aos torcedores. Constata-se que, o modelo de gestao
atual dos clubes, baseado em experiéncias, eventos,
entretenimento, negdcios, mercado e cliente-torcedor
requer que os gestores dos clubes passem a lidar com
competéncias que vao além das esportivas, como as
de negécio e de marketing.

3.3 Ecossistema esportivo de
Maltese & Danglade

Maltese & Danglade (2014) introduzem um
ecossistema baseado na analise do esporte como um
entretenimento para mostrar as perspectivas que de-
vem ser observadas pelos profissionais de marketing
do clube na organizagdo de um evento esportivo (o
jogo). O ecossistema esportivo projetado pelos autores
constitui de uma série de eixos que um plano de agdo
de marketing precisa contemplar para desenvolver e
entregar uma oferta de valor aos seus clientes-torcedo-
res. Esses autores veem, por exemplo, uma liga como
um grande evento composto por partidas, que sdo os
pequenos eventos. O esporte é entretenimento aos
seus olhos e, assim sendo, devem ser observados como
eventos. Os jogos entdo passam a ser uma espécie de
celebragio coletiva que une vérios torcedores a fim
de participar e desfrutar de um espetaculo esportivo
e cultural em um determinado local.

Clube Esportivo Naming Rights

Organizadora do Evento Esportivo

Torcedores Midias

Fonte: Maltese e Danglade (2014, p. 7).

Ademais, um entretenimento esportivo mobi-
liza e aloca recursos tangiveis e, ainda, intangiveis
para atingir metas e objetivos. Para reforcar seus

Fornecedores Parceiros

argumentos, Shilbury (2009) argumenta que uma
liga ou partida envolvem produtos e/ou servigos
que sao produzidos, comercializados e entregues a
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grupos-alvo de torcedores de forma organizada para
torna-los felizes, alegres e satisfeitos por pagarem por
algo com o propdsito de compartilhar seus sentimen-
tos e energias com o seu time - independentemente
do resultado do jogo. Porém, o desenvolvimento e
a entrega de produtos e/ou servigos aos torcedores
exigem que outras organizagdes sejam envolvidas
para assegurar a eficiéncia e a eficicia da cadeia de
valor, como pode ser observado na figura 3.

No contexto do desenvolvimento, operagdo e
otimizagdo de eventos esportivos, dois aspectos sdo
relevantes. Um envolve o fornecimento e, outro, a
demanda de consumo de eventos esportivos. Para
satisfazer ambos, o ecossistema pode ser usado para
formalizar uma estrutura esportiva necessdria para a
producao de eventos esportivos. Maltese & Danglade
(2014) transpuseram para o ambiente de negdcios
dos clubes a nogéo ecologica de um ecossistema que
¢ constituido por dois elementos que interagem com
o meio ambiente — o bidtopo - e os seres vivos que o
ocupam - a biocenosis. Os autores procuraram ope-
racionalizar os conceitos de redes, aliancas e empresa
virtual. Eles consideraram o contexto de um evento
esportivo, onde o bidtopo seria representado pelo
local do evento - estddios, arenas ou gindsios — e o
biocenosis seria os atores — atletas, clubes esportivos,
patrocinadores do estadio, parceiros, fornecedores e
meios de comunicacio.

Contudo, Rundh & Gottfridsson (2015) descre-
vem que criar este tipo de ecossistema para manter e
explorar a relacdo entre evento e atores esportivos e
nao-esportivos pode ser visto como o principal desa-
fio gerencial de um clube esportivo. Contudo, Maltese
& Danglade (2014) sao de opinido que do ponto de
vista da demanda, ha outra grande especificidade do
esporte, uma vez que por ser um entretenimento ou
experiéncia, o esporte tem a capacidade de produzir
emogodes para todo o publico de torcedores presente.
Essas emo¢oes fazem parte dos ativos do evento em
termos de atratividade, apego e paixdo aos clubes
esportivos e as marcas associadas a eles. Em sintese,
as emocdes devem ser inerentes aos beneficios do
pacote de servigos oferecidos pelos clubes aos seus
torcedores.

3.4 Ecossistema esportivo de
Collignon & Sultan

Nos estudos de Collignon & Sultan (2014), ob-
serva-se que os clubes esportivos desempenham uma
funcao relevante nos ecossistemas esportivos, pois os
clubes despertam:

Excitagdes dos torcedores que gastaram di-
nheiro para adquirir: pacotes de canais por
assinatura, ingressos para os jogos, produtos
licenciados do clube e, ainda, para se tornarem
socio-torcedores;

O interesse das midias para a obtencdo dos di-
reitos de transmissao dos jogos para a audiéncia
de torcedores. Os jogos envolvendo equipes e
atletas renomados fez com que a audiéncia cres-
cesse ao nivel de fazer com que algumas midias
fizessem coalisdes com outras plataformas al-
ternativas, tais como televisiao on demand, sites,
aplicativos, redes sociais, etc, com 0s propositos
de alcancar os torcedores em diversos tipos de
tecnologias em diversas localidades;

Os patrocinadores, que no esporte pode ser
rentaveis quando marcas tém alguma sinergia
(missdo, visao, valores e publico-alvo comum)
com a liga, clube e atleta patrocinados. Os patro-
cinios podem estar associados a confec¢do dos
uniformes dos clubes, aos estadios, as placas de
comunicagdo no entorno do gramado e, ainda, a
exposi¢ao das marcas de empresas nos uniformes;
Confederagdes ou federagdes organizam ligas,
campeonatos e torneios. Assim, as confederagdes
desempenham um papel de intermediario nas re-
ceitas que fluem para os clubes, particularmente o
dinheiro de direito de transmissio (as vezes, em
exclusividade) da liga. De modo geral, na visao de
Maltese & Danglade (2014), as confederagdes tém
trés responsabilidades no ecossistema esportivo:
organizar as competi¢oes, criar eventos valiosos
e comercializar os direitos de transmissio;

A implementagdo de um modelo de gestao
profissional, na qual os clubes obtém receitas
da emissao e venda de ingressos, produtos li-
cenciados, patrocinios e direitos de midia (cota).
No entanto, as equipes podem obter outras
fontes para elevar as suas receitas, tais como:
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desempenho, vencer campeonatos e ligas captam
interesses de parceiros e torcedores, o que produz
mais receitas; atletas talentosos e renomados que
potencializam a venda de ingressos, produtos,

Figura 4 Ecossistema de Collignon e Sultan

Clientes-

. L Torcedores
Assinatura de televisao a

cabo e pay-per-view

Bilheteria

Direitos de
Transmissao

Patrocinadores
Propaganda e
Publicidade

Fonte: Collignon e Sultan (2014, p. 6).

Nota-se em McHugh et al (2015), que uma
série de estudos vem apontando que a conquista de
titulos de campeonatos, o desempenho competitivo
e o numero de jogadores talentosos no elenco, sao
as melhores alternativas para um clube garantir e
proteger as suas receitas. Todavia, a formagao de
um clube vencedor depende de varios aspectos, tais
como: técnico e equipe qualificada, quimica do dos
atletas do time, infraestrutura do clube e, também,
sorte. Em geral, equipes vencedoras sdo aquelas que
tém iniciativas empreendedoras e, ainda, sdo aquelas
que demandam investimentos significativos para
manter um time competitivo, como por exemplo, o
preparo e a aquisi¢do de novos atletas talentosos ao
time (Collignon, et al 2011).

Contudo, para algumas equipes a manutengao
de uma equipe competitiva resulta em gastos com
taxas de transferéncias atletas, pois comprar atletas
de outros paises pode ajudar alguns clubes - parti-

Distribuicao
de Receitas

patrocinios e direitos de transmissao; e fidelidade
do torcedor, a partir de programas sdcio-torce-
dor que podem assegurar mais beneficios aos
torcedores e receitas aos clubes, ver figura 4.

Bilheteria e produtos
licenciados dos clubes

Taxas de Transferéncia

Atletas
via Empresdrios
ou Agentes

Salarios

Patrocinio

cularmente em paises que ndo tém muito tempo e

dinheiro para investir em sistemas de formac¢ao de

atletas em divisoes de bases do clube - elevar ainda
mais a sua lista de gastos (Silva & Las Casas, 2018b).
Construir um sistema de formagao de atletas é seme-
lhante a um capital de risco: selecionar atletas com
possiveis talentos potenciais, compreender que nem
todos irdo se tornar atletas profissionais e muitos
serdo negociados ou comercializados com outras
equipes durante anos. Portanto, ha desafios para as
midias, as ligas, aos clubes, as marcas e aos patroci-
nadores como um todo, contudo, compreendé-los,
permitird que se consiga extrair o que hd de melhor
em cada ator para produzir e construir um segmento
sustentavel as organizagdes no segmento que veem o
esporte como evento, entretenimento e negdcio, ver
figura 5 (Collignon, et al 2011; Maltese & Danglade,
2014; Rundh & Gottfridsson, 2015; Shilbury, 2009).
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Figure 5 Circulo Virtuoso da Vitéria

Alocacao de Recursos

Fonte: Collignon e Sultan (2014, p.9)

3.5 Ecossistema esportivo
de Silva & Las Casas

Constata-se que todos os clubes esportivos
profissionais tém um ecossistema esportivo — es-
truturados ou nio —, como por exemplo, torcedores,
fornecedores, parceiros e patrocinadores. O clube
esportivo tem um ecossistema com um numero
limitado de stakeholders com o proposito de agregar
e coordenar recursos e atividades relevantes para
aprimorar a proposta de valor de um determinado
clube esportivo (Chadwick & Thwaites, 2005).. O
ecossistema esportivo tem multiplas organizagdes
independentes e/ou individuos interagindo um com
o0s outros para perseguir objetivos comuns: o torcedor,
o clube esportivo e a midia (Silva & Las Casas, 2017).
Storm, Wagner & Nielsen (2017) destacam que ha
trés importantes premissas que ajudam a compreen-
der o papel de um ecossistema esportivo: (a) a meta
de um ecossistema esportivo é o de aprimorar, de
alguma forma, o desempenho relacionado ao even-
to, experiéncia ou entretenimento esportivo; (b) o
ecossistema esportivo consiste tanto de organizagdes,
quanto de individuos; (c) um ecossistema esportivo
ndo precisa ser limitado a uma proposta especifica.

De acordo com Silva & Las Casas (2018a), um
ecossistema esportivo compreende um numero de
dimensoes que suportam, conectam e criam um
conceito de negdcio e, ainda uma orientagao ao
torcedor-consumidor para acionar um plano estra-

Ativos

Receitas

=) Salarios da Equipe » Performance da Equipe » RTer :e::'a:if;gi;:im;?: —

m Centros de Treinamento / \ Bilheteria & Produtos ]

SRS TR S el

m PE:::'::;‘:::::::?":‘E » Lealdade do Torcedor » Receitas de Bilheteria —
Modelo de Gestao Profissional de Clubes Europeus

tégico de negdcios, bem como de marketing ao clube
esportivo, a fim de elaborar, organizar e implementar
eventos, experiéncias e entretenimentos esportivos.
Em Maltese e Danglade (2014), ¢ possivel averiguar
que o ecossistema esportivo deve ser desenhado
e alinhado as estratégias de gestdo dos negdcios e
marketing de um clube esportivo. Gerenciamento do
clube envolve pessoas, atividades, negécios e planeja-
mento para produzir, facilitar, promover e organizar
qualquer tipo de bem - produtos, servicos, pessoas,
locais e ideias — para uma demanda de torcedores-
-consumidores. Segundo Silva & Las Casas (2020),
um ecossistema esportivo busca se concentrar, de
modo geral, em quatro componentes: interagdo com
os torcedores, estratégias, recursos e cadeia de valor
dos clubes esportivos. Assim sendo, um ecossistema
esportivo propde uma tipologia baseada em nego-
cios e marketing a partir do uso de stakeholders para
elaborar um evento esportivo levando em conside-
ragao os eventos e os torcedores-consumidores para
empreender novos produtos e servigos.

Com vistas a analisar o contexto do esporte
brasileiro em termos da cultura do futebol, clubes
esportivos, torcedores e midias, Silva & Las Casas
(2018a) definiram um ecossistema esportivo do qual
estudaram empiricamente trés clubes de futebol da ci-
dade de Sao Paulo: Sport Club Corinthians, Sociedade
Esportiva Palmeiras e Sao Paulo Futebol Clube. Assim,
o0 ecossistema esportivo elaborado por estes autores
visou analisar o profissionalismo dos clubes de futebol
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brasileiros, em particular de Sao Paulo, para desenhar
eventos esportivos assistidos a partir da sinergia dos
stakeholders para oferecer uma divertida experiéncia
esportiva com orientagdo ao torcedor-consumidor
a fim de prover receitas e lucros aos clubes. Nesse
sentido, sete eixos foram concebidos para alcangar
estes objetivos, ver figura 6.

Figura 6 Ecossistema Esportivo
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Fonte: Autores

Ligas (confederagao ou federagdes), é quem
organiza as temporadas, ligas, campeonatos e
torneios, contudo, na maioria das vezes elas
desempenham o papel de intermedidrio no
fluxo de receitas para os clubes, em especifico,
as receitas oriundas dos direitos de transmissao
dos jogos. Entao, as ligas tém trés papéis rele-
vantes: organizar as competigoes, criar valor aos
eventos e estruturar os direitos de transmissao
(Bradbury & O’Boyle, 2017; Storm, et al 2017).
Fornecedor de material esportivo, por um lado
eles sdo investidores que colocam dinheiro nos
negocios do clube para promover suas marcas,
imagens ou produtos e/ou servigos através do
clube esportivo; por outro lado, eles também
associam suas marcas ao clube esportivo para
desenvolver e prover uniformes e bens espor-
tivos, tais como: camisetas, shorts, calgados,
agasalhos, blusas, bonés, etc.; bem como os
produtos ndo-esportivos, como: alimentagao,
bebidas, brinquedos, etc (Fullerton & Merz,
2008; Giroux, Pons & Maltese, 2017);
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Engajamento dos torcedores, ou seja, criar uma

estratégia orientada ao consumidor para prover
a eles excitacio e paixdes para gastarem dinheiro

na compra de pacotes de pay-per-view, ingressos

para os jogos, produtos e servicos associados ao

clube esportivo e, para se tornar um membro do

clube (Amorim & Almeida, 2015; Norris et al,
2014; Piipponen, 2011; Yoshida, 2017);

Estadio (ou arena), que envolve estrutura, na-
ming rights, arquitetura, anuncio, com placas ao

redor do gramado, etc; clubes esportivos tam-
bém podem fazer receitas alugando o estadio

para outras modalidades de eventos, tais como:

concertos musicais, eventos de video game, etc

(Leopkey & Parent, 2009);

Gestao do clube tem a responsabilidade de: (a)

elaborar as ofertas e beneficios (embutindo

a proposta de valor, bem como a experiéncia

do evento), articulada com a expectativa de

diferentes publicos, torcedores, espectadores,
entusiastas, bem como seguidores do clube; (b)

gerenciar suas receitas a partir da bilheteria, ven-
da de produtos licenciados, patrocinios, direitos

de transmissao e garantia da qualidade da cadeia

de valor do evento, desde o pré ao pos-jogo; (c) e

comprar e vender atletas, garantir infraestrutura

necessaria e prover pessoal de apoio, executar es-
tratégias de governanga e gerenciar suas marcas

(Foster, O’Reilly & Davila, 2016; Ratten, 2016);

Parcerias e patrocinios visam dar suporte aos

torcedores em eventos esportivos, como trans-
porte publico e privado, guias e segurangas

para orientar os torcedores dentro do estadio,
restaurantes, estacionamentos, etc.; em outras

palavras, parceiros sdo cocriadores da cadeia

de valor para assegurar a estrutura dentro e fora

dos estadios em datas de eventos (Chadwick &
Thwaites, 2005);

Midias tem responsabilidade de comprar os

dinheiros de transmissao das partidas para os

torcedores para garantir a excitagao e paixdo aos

torcedores por diversas plataformas alternativas,
como televisdo a cabo, pay-per-view, redes so-
ciais e aplicativos (apps) (Burden & Li, 2009).
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3.6 Modelo tedrico esportivo:
contribuicao dos autores

O ecossistema esportivo tem embutido os con-
ceitos de negocio e marketing para assegurar a satis-
facao dos torcedores, receitas e lucros para os clubes
esportivos. Cabe ressaltar que o esporte é inspirador,
engajador, imersivo, evoca emogdes ¢, ainda, eleva as
receitas e os lucros; contudo, somente por meio de
uma plataforma de mercado e orientagido ao consu-
midor é possivel aspirar um futuro sustentavel a um
clube esportivo. Captar a esséncia do entendimento

Figura 7 Modelo Tedrico de Marketing Esportivo
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do esporte, enquanto evento, conforme introduzido
por Maltese & Danglade (2014); o senso de profissio-
nalismo exposto pelo relatério da KPMG (2014); a
preocupac¢io com os atores esportivos retratado por
Rundth & Gottfridsson (2015); e pensar o esporte
enquanto uma oportunidade para produzir receitas
e lucros aos clubes, como destacado por Collignon
& Sultan (2014); para Silva & Las Casas (2018a) o
foco estd no entendimento do torcedor enquanto
cliente e, ainda, na articulagdo entre stakeholders e
clube no desenho de eventos esportivos (enquanto
experiéncias)
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Fonte: Autores
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Ha de se reconhecer, pelos ecossistemas es-
portivos apresentados acima que compreender os
torcedores, os espectadores, os seguidores e os entu-
siastas como clientes e/ou consumidores de produtos
e/ou servigos derivados do esporte, visa assegurar
aos clubes esportivos receitas continuas. Os cinco
modelos de ecossistema esportivos compreenderam
todos eles como elementos centrais das estratégias
de negdcios e de marketing de um clube esportivo.
Com vistas unir e resumir as ideias centrais dos
ecossistemas esportivos expostos acima, os autores
deste ensaio organizaram um modelo teérico de
marketing esportivo. Este modelo foi concebido a
partir do entendimento de trés camadas:

Proposta de valor dos clubes esportivos: que
sao responsaveis pela concepgao das ofertas e
beneficios (incorporadas na proposta de valor)
alinhadas as expectativas distintos publicos-
-alvo: torcedores, espectadores, seguidores e
entusiastas;

Fatores de marketing: representam a gama de
atores disponiveis que apoiam a produgéio e
confec¢io da oferta de valor aos publicos-alvo,
logo, compreender o interesse de cada ator no
negocio, possibilitara ganhos de imagem e re-
ceita a ambos;

Fatores do ambiente: apontadas como as va-
riaveis que podem interferir na producao 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, enfrentd-las, ver
figura 7 (Shilbury & Rentschler, 2007; Fullerton
& Merz, 2008; Ratten & Ratten, 2011; Blumrodt,
etal 2013).

Cabe ainda apontar que um estudo aprofundado
¢ recomendado com o objetivo de analisar as oportu-
nidades e as ameagas, bem como definir estratégias de
marketing para alcangar a visao, a missao e os objeti-
vos em relacdo aos resultados e as receitas esperadas
no curto e longo prazos dirigidos as necessidades e ex-
pectativas dos torcedores. Em suma, o modelo tedrico

de marketing esportivo é focado no cliente-torcedor,
ja que pretende estudar e analisa-los sob a perspectiva
de um dado clube esportivo, independentemente do
papel que o clube tenha com o seu cliente - torcedor,
espectador, seguidor ou entusiasta.

Na concep¢io de Bernstein (2015), o mote do
marketing esportivo, ou seja, é um corpo de conheci-
mento orientado ao mercado que busca compreender
a necessidade e expectativa de seus clientes — sejam
eles torcedores (B2C) ou patrocinadores (B2B) -
onde, a contato e ao conhecé-los, o profissional de
marketing devera desenvolver e aplicar estratégias,
taticas e atividades focadas no mercado para melhor
atendé-los e satisfazé-los com o propdsito de obter
receitas. Ou seja, marketing esportivo, assim, como
o marketing convencional, faz uso de principios apli-
cado de fora para dentro e jamais de dentro para fora.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Mas, qual a fun¢do de um ecossistema es-
portivo para um clube? Um ecossistema esportivo
pode diagnosticar e auxiliar os gestores esportivos
e profissionais de marketing dos clubes esportivos a
conhecerem as dimensdes esportivas dos clubes que
estdo devidamente estruturadas e, ainda, aquelas que
requerem aten¢ao, com vistas a elaboragdo de planos
de negocios e de marketing que concentrem as suas
atengdes nos elementos que garantam receitas e lu-
cros aos clubes, a partir de uma visao orientada ao
torcedor-consumidor. Cabe aos gestores esportivos e
de marketing entender os torcedores-consumidores
a fim de planejar, implementar e monitorar a cadeia
de valor - mediante dimensdes do ecossistema — que
abordem as perspectivas dos torcedores-consumi-
dores e, também, preparar produtos e/ou servicos
alinhados as suas expectativas. Diante disso, caberia
aos profissionais de marketing elaborar um pacote de
beneficios que encoraja um processo de troca e rela-
cionamento entre os clubes esportivos e torcedores
(Moore & Levermore, 2012; Silva & Las Casas, 2017).

O ecossistema esportivo ¢ um guia para orientar
profissionais e gestores de marketing a realizar um
trabalho eficiente e eficaz. Infelizmente, conceitos
relacionados aos negocios no esporte e de marke-
ting sdo, ainda, duas areas emergentes em clubes
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esportivos no pais (Silva & Las Casas, 2018a; 2018b).
Profissionais de negdcios, midia e torcedores veem o
marketing esportivo de modo erroneo, ou seja, como
promogao, em vez de um conjunto de ferramentas
que faz uso de técnicas de mercado que vé o torcedor
enquanto consumidor. Ou seja, esta ¢ a fungdo que
0 ecossistema esportivo possui, ou seja, a de apoiar
as estratégias de negdcios e marketing em clubes
esportivos.

Segundo Maltese & Danglade (2014), os ecossis-
temas esportivos apresentados visam orientar os pro-
fissionais de marketing a elaborar, planejar e operar
um plano de marketing com o objetivo de obter fontes
de receitas financeiras a partir da implementacao de
estratégias de negocios e de mercado em clubes espor-
tivos. Na verdade, conforme Rundh & Gottfridsson
(2015), esses ecossistemas esportivos se concentram
em quatro eixos no clube esportivo: interfaces com os
torcedores, coragao estratégico, recursos estratégicos
e cadeia de valor. De fato, os clubes esportivos usam
estratégias de marketing para oferecer beneficios aos
torcedores, porém, para a produ¢io de bens e servicos,
os profissionais de marketing precisam selecionar e
aplicar recursos estratégicos para produzir os resulta-
dos esperados de forma eficiente e eficaz; envolvendo
atores esportivos e ndo-esportivos na cadeia de valor
para entregar tanto os produtos quanto os servigos
aos torcedores.

Em geral, todos os ecossistemas esportivos
propdem uma tipologia baseada em nivel de recursos
considerando todos os atores e a interdependéncia
entre eles para a preparagio de eventos esportivos
que utilizem a proposta de entretenimento e, consi-
deram torcedores como clientes. Esses ecossistemas
esportivos revelam a rede de atores que os profissio-
nais de marketing precisam considerar para fins dos
propositos do clube e dos eventos, e mobiliza-los para
oferecer produtos e/ou servigos para atender aos tor-
cedores (Silva & Las Casas, 2018a). Assim, mesmo an-
tes de iniciar um plano de marketing, os profissionais
precisam organizar e analisar cinco fontes de receitas
para alinha a proposta de marketing aos propositos
dos clubes: torcedores, direitos de transmissao, ligas,
marcas e a gestdo profissional dos clubes.

O desenvolvimento de estratégias de marketing
para clubes esportivos é relevante para conhecer
todos os pontos de interagdo que os profissionais de

marketing tém para negociar as ofertas de valor aos
seus torcedores-clientes (Silva & Las Casas, 2017).
Rundh & Gottfridsson (2015) nomearam um termo
para sintetizar esta proposta, o ARA: atores, recursos
e atividades. Para eles, estas trés perspectivas sdo re-
levantes porque incluem diferentes transagdes, fluxo
de conhecimento, cria¢ido de recursos e vinculos
necessarios atraidos e formados pelos atores.

Os comportamentos globais que emergem na
rede ddo forma ao seu desenvolvimento e a forma
os atores se adaptam a incidentes nos fatores do am-
biente, o que é necessério para que os profissionais de
marketing considerem no momento em que desen-
volvem a estratégia de marketing no clube esportivo.
Por exemplo, um nimero decrescente de torcedores
no estadio e/ou assistindo os jogos pela televisao
podem fazer com que o clube e os atores repensem
as estratégias de marketing (Bernstein, 2015). Nesse
sentido, a sinergia entre clubes e atores sdo relevantes
para produzir atividades alinhadas as expectativas
do torcedor-alvo, como parte de um sistema de
atividades gerenciadas pelos clubes esportivos. E na
atividade de marketing que ocorre a criagdo de valor
de uma oferta que afeta a satisfagcdo dos torcedores e,
é nela, que ocorre o encorajamento e engajamento de
torcedores para novos padrdes de troca com os clubes
que visam criar novas perspectivas de relacionamento
e maximizar o potencial do marketing de servigos nos
torcedores (Piipponen, 2011; Yoshida, 2017).

Implementar a orientagao de mercado em um
clube esportivo significa olhar para os torcedores e
enfocar todos os principios de empresa para satisfazer
suas necessidades e desejos. Para situa-los de forma
simples, a orientacdo de mercado pressupde que os
torcedores fazem parte das decisdes de compra em
areas esportivas, pois a orientagdo de marketing é
uma abordagem para negdcios que concentra suas ati-
vidades para satisfazer as necessidades, bem como os
desejos de seus torcedores (Giroux et al, 2017). Para
Yoshida (2017), os clubes esportivos criam um tipo de
relacionamento para fazer negocios (B2B), quando os
gestores do clube esportivo lidam com os atores para
alinhar a cadeia de valor, ou seja, os intermedidrios
e os clubes esportivos usam suas habilidades para
criar e fornecer valor no formato de beneficios aos
seus torcedores. E neste momento que se estabelece
a relacao clube (negocios) e torcedor (cliente).
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Diante disso, os atores desempenham papeis re-
levantes na rede de valor, ja que sdo eles que realizam
as atividades da cadeia de servicos. Diversas formas
de atividades podem ser consideradas como o nucleo
da cadeia de valor (Foster et al, 2016). Em geral, qua-
tro trocas entre atores sdo reconhecidas para oferecer
uma cadeia de servicos adequada aos torcedores: (a)
troca de produtos e/ou servicos, que muitas vezes é
o nucleo da troca; (b) troca de informagdes, como
questdes técnicas, econdmicas ou outras questdes
dominantes que sao compartilhadas; (c) trocas mo-
netdrias, como indicador de troca econdmica entre
as partes; (d) e troca social, que envolve a relagdo de
confianga e, ainda, lealdade entre as partes. Enfim, o
marketing esportivo exige que todo o conhecimento
de um dado ecossistema esportivo — independente-
mente dos modelos apresentados neste ensaio - seja
incorporado para planejamento e organizagao das
estratégias, taticas e atividades marketing, com vistas
a oferecer bens e servicos de clubes esportivos que
estejam alinhados as expectativas de suas demandas
de clientes-torcedores.
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