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RESUMO

A presente pesquisa, de cunho exploratério, buscou entender o ambiente de negocios
dos times de futebol no que se refere a administracdo de marketing e a diversidade de estratégias
para obtencdo de receitas. Para tanto se optou, além da pesquisa bibliografica no ambito do
marketing, da estratégia e, especificamente, do marketing esportivo, e de analise em fontes de
dados secundarios do setor esportivo, por uma andlise comparativa com clubes do futebol inglés.
Na fase empirica foram estudados em profundidade dois clubes de futebol no Brasil e dois na
Inglaterra, o que possibilitou a aplicagdo da metodologia de estudo de casos multiplos. Ao final da
pesquisa foi possivel concluir que ha uma limitada visdo de mercado no cenario brasileiro, além
da negligéncia dos clubes nacionais para com fontes de receitas importantes nao apenas em seu

aspecto numérico, mas, sobretudo, no que se refere a constru¢cdo de relacionamento com o

consumidor/torcedor.

Acredita-se que as andlises feitas nesta pesquisa e sua correlagdo com os ndmeros
apresentados trazem contribuicdes tanto para o avango da pesquisa académica sobre o tema
como também aos clubes brasileiros no sentido de repensarem sua relagdo com o torcedor de
forma a trazé-lo de volta aos estadios o que, certamente, podera gerar novos recursos que vao

além da simples receita de bilheteria.

Palavras-chave: Marketing esportivo, Marketing estratégico, Futebol brasileiro, Futebol

inglés.



ABSTRACT

This research, an exploratory study, had been reaching for the understanding of the
football clubs business environment regarding the marketing administration and the diverse
strategic possibilities in revenue obtaining. To achieve such target, besides the marketing and
strategy bibliographic research and more specifically in the sport marketing area alongside the
analisys of secondary data of the sport industry, a comparison with English football clubs was
endevoured. In the empiric phase, two Brazilian football clubs and two English clubs were studied
in depth; that made possible the usage of multiple case studies methodology approach. At the
research end, the efforts made possible to conclude that a limited market view prevails in the
Brazilian market leading the football clubs to neglect important revenue sources not olny on their
quantitative aspects but regarding the building of a solid relation with the fan and consumer. It is
believed that the analysis peformed in this research and the correlations stablished with the
financial data presented may bring contributions both to the academic study of sport and to the
Brazilian clubs when rethinking their relations with the fan and carry out actions to bring the fans

back to the stadiums.

It is believed that the analisys performed in this research may contribute both to the
advance of the academic research on this industry but also to the Brazilian Football clubs by
leading them to rethink their relationship with their fans and bring them back to the stadiums with

all the benefits but simply matchday revenue.

Key words: Sport Marketing, Strategic Marketing, Brazilian football, English football.
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Introducao

Esta dissertacdo aborda a atual realidade do futebol brasileiro por meio da andlise de seu
ambiente de negécios e seu desempenho mercadolégico. Os clubes de futebol brasileiros
vivenciam um ambiente de declinio de suas receitas ao mesmo tempo em que ocorre uma explosao
de custos, sobretudo com salarios, o que gera um quadro deficitario em que clubes acumulam

dividas mesmo com a, cada vez maior, exposicao do futebol na midia.

Nos anos em que esse processo de declinio do ambiente de negdécios do futebol brasileiro
se deu, evidenciado pelo endividamento crescente dos clubes brasileiros, pela queda de publico
observada a se detalhar no capitulo trés, diversas transformagdes ocorreram levando os clubes de
futebol brasileiros a constante migracao de fontes de receita predominante; passou-se das receitas
com bilheteria para o patrocinio publicitario, migrando em seguida para a comercializagdo de
direitos federativos de atletas, o antigo passe, para o quadro atual em que as receitas

predominantes advém dos direitos de transmissao televisiva.

O efeito anestésico que as receitas predominantes geram nos dirigentes dos clubes de
futebol brasileiros os faz negligenciar as diversas oportunidades que o ambiente de negécios traz
para a exploracao do produto futebol como opcao de entretenimento, seja ao vivo ou pela televisao,
assim como a comercializagdo de produtos associados ao clube dentre outras oportunidades de

exploragéo de marcas.

Diante do exposto, observa-se, em primeira andlise, que o futebol brasileiro tem sua
administracao orientada para satisfazer apenas os compradores que lhe provém as maiores fatias

de suas receitas, abandonando as demais fontes.

Diversos textos, sob a forma de pesquisa ou sob formato puramente jornalistico, ja foram
produzidos tentando explicar a “decadéncia do futebol brasileiro” bem como sua descaracterizagao
nos campos técnico e administrativo. A maioria dos autores aponta razdes especificas e Unicas
para este quadro de declinio. A perda de talentos para o mercado exterior, a violéncia, fatores
sécio-econbémicos € o modelo de administracdo dos clubes de futebol sdo as razbées mais
frequentemente apontadas. Apenas ha alguns anos, quando as escolas de administracdo passaram
a estudar este fendmeno é que questées como a necessidade de profissionalizar a administragao,
planejamento em longo prazo, a exploragdo do potencial das marcas dos clubes, algumas
centendrias, e a visdo do torcedor como consumidor potencial € que comegaram a surgir. Tais

questdes emergem como os principais desafios dos clubes de futebol do Brasil atual.

Aidar e Leoncini (2002:91) observam que a gestdo profissional deve oferecer produtos
ligados ao clube que sejam consumidos pelo torcedor, tanto quanto maior for sua renda.O produto
futebol deve passar a ter um tratamento voltado para o cliente, hoje apenas denominado e tratado

como torcedor.
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Grellet (2002:138) questiona as brutais diferengas de desempenho mercadolégico e
financeiro entre o Clube de Regatas Flamengo, clube de maior nimero de torcedores no Brasil, e
do Manchester United, clube inglés. A tentagdo pela explicagao das diferencas sécio-econdmicas
entre o Brasil e o Reino Unido é comum, porém esta longe de ser o problema. Os clubes ingleses,
de uma forma geral, entendem seus torcedores como consumidores do produto primaz do clube,
gue é ele mesmo em todo seu patrimonio expressos pela tradicao, trajetoria, desempenho esportivo
dentro do campo e outros fatores que veremos adiante. Desta forma, a estes consumidores, é
dispensado todo o melhor tratamento que uma empresa, que tem o lucro como objetivo pode dar.
O mesmo autor enumera uma segunda razao para tal discrepancia, o contexto em que ambos os
clubes estdo inseridos traz diferengas brutais entre si; é fato que a Liga Inglesa (FAPL — Football
Association Premier League) é mais eficiente e eficaz em sua organizagdo que a do Campeonato

Brasileiro.

Esta dissertacao tera por encadeamento metodologico a definicado de qual seria a melhor
orientacdo estratégica competitiva de negécios a ser materializado em um plano estratégico de
maior prazo e alcance com a finalidade de, como objetivo, atingir sustentabilidade financeira
independentemente de seu desempenho esportivo. Adicionalmente, procura analisar 0 ambiente do
futebol brasileiro a partir da visdo estratégica contrastando com a forma com a qual os clubes véem

seu ambiente de atuacgéao.

O objetivo desta pesquisa € realizar um estudo exploratério que identifique, de forma
estruturada, como os clubes brasileiros tratam suas diversas atividades no sentido de aproximar
seus torcedores e torné-los clientes, passando a criar uma relacdo de consumo mais positiva tendo
como consequiéncia a geracdo de receitas. Também se investigara quais os impactos que as
caracteristicas peculiares que o ambiente de negécios do futebol brasileiro traz para esta
configuracdo de atividades. Em funcéo do exposto, as questdes problema desta pesquisa podem

ser formuladas da seguinte forma:

Os clubes de futebol brasileiros entendem, configuram e gerenciam todos os

componentes de seu composto de marketing para maximizacao de suas receitas?

O quanto os resultados financeiros dos clubes brasileiros de futebol séao

dependentes do desempenho esportivo (dentro de campo)?

Quanto o futebol brasileiro explora de seu mercado potencial?
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1. Metodologia

1.1. Abordagem Metodoldgica e Fendbmeno estudado

A pesquisa realizada voltou-se para a verificagdo tedrica dos processos praticos que se
unem para constituir o marketing do esporte como disciplina. Para executa-la, os caminhos
escolhidos foram a pesquisa exploratdria e estudos de caso multiplos, dividindo o trabalho em duas
etapas. A primeira delas, base de todo o processo, corresponde a revisao bibliogréfica, que gerou o
capitulo dois do presente documento em que se desenvolve o aporte tedrico para a construcdo de
um plano estratégico de negécios que nos fornece um método adequado para a construgdo da

analise.

O capitulo trés trata de apresentar o futebol brasileiro trazendo um apanhado geral sobre
sua historia e evolugdo, sua estrutura administrativa e sobre o campeonato brasileiro, competicao
local mais importante. A segunda parte do capitulo trés traz, com a intencédo de prover elementos
para a analise do fendmeno estudado, dados secundarios de diversas fontes de pesquisas
efetuadas recentemente orientados para obter a percepgéo do publico consumidor deste produto e
os impactos de tal percepcdo no desempenho financeiro dos clubes de futebol do Brasil,
entendendo as lacunas de planejamento estratégico e administracdo de marketing que remetem as
questbes problema desta pesquisa. A ultima parte do capitulo trés traz um resumo da historia dos
clubes estudados e seus resultados financeiros do ultimo exercicio publicado, onde mais
detalhadamente se faz uma analise da composicdo de receitas em busca de indicios da

comprovagao do fenébmeno estudado.

1.2. Desenho de pesquisa e Dados Coletados

O trabalho de pesquisa consiste, em duas fases: coleta, andlise e interpretagao de dados
capazes de revelar indicios sobre a aplicabilidade pratica das proposicoes tedricas apresentadas e
o estudo empirico da visado estratégica e de marketing de profissionais do futebol ligados a clubes,

imprensa e pesquisadores deste ramo de atividade.

Os dados angariados para a execugao desta primeira onda de pesquisa sdo de natureza
quantitativa no que se refere a estatistica de acompanhamento in loco das partidas do futebol
brasileiro e inglés, do niumero de torcedores dos clubes brasileiros e sua capacidade de atrair

publico, por sua tradicdo e historia ou por seu desempenho esportivo e gerar receitas. A intengao
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destas analises para as quais se faz uso de diversas correlacbes é obter uma percepcéo
aproximada do quanto os clubes brasileiros penetram seu mercado potencial. Os dados obtidos sao
majoritariamente secundarios e vindos de pesquisas recentes feitas neste ramo de atividade e de

reportes financeiros divulgados pelas organizacdes esportivas ou instituigées ligadas ao esporte.

Os dados angariados nesta segunda etapa de pesquisa sdao de origem qualitativa e
primaria no tocante as entrevistas semi-estruturadas realizadas com profissionais do ramo estudado
em que foram expostos a questionarios prévios e entrevistas de validacdo nas quais o0s
entrevistados, em primeiro lugar, respondem a um conjunto de perguntas a respeito de sua visao do
ramo de atividade em si e um outro conjunto, no qual perguntas especificas sobre sua area de

atuagao sendo que a primeira parte do questionario e comum a todos.

Os profissionais entrevistados nesta pesquisa, para obtengcdo dos dados primarios, sdo
essencialmente profissionais de marketing dos clubes ou o que mais se assemelha alem de
jornalistas e académicos da administracdo do esporte. Deste conjunto de entrevistas espera-se
obter a diferenca de visdo do ambiente de negdcios, das forgas que atuam sobre o ramo estudado,
e de como os clubes brasileiros e ingleses administram seus compostos de marketing e até se tal
preocupagao existe. No tocante aos clubes de futebol estudados, brasileiros e ingleses, o formato
escolhido é o de mudltiplos estudos de caso orientados por questionario que consta dos Anexos

deste texto além das j& citadas observagoes.

O objetivo desta comparagédo nao pode ser a de importar modelos prontos e aponté-los
como a solugao definitiva dos problemas do futebol brasileiro demonstrados anteriormente, pois ha
aspectos socioecondmicos e culturais, no minimo, envolvidos; a busca do conhecimento das
praticas de administracdo mercadolégica dos clubes ingleses busca apontar um caminho que pode
ser seguido pelos clubes brasileiros com os devidos ajustes, inclusive de expectativas, desta forma,
0 inegavel carater comparativo dar-se-a pela comparagao da visdo dos profissionais de marketing
dos clubes estudados e o estudo da conseqiéncia destas visdes em termos, sobretudo, da

participagao relativa de cada componente de receita dos clubes estudados.

Os entrevistados nesta pesquisa foram os jornalistas Mauricio Noriega e Milton Leite do
SPORTYV; o Professor Dr. Geoff Pearson e Professor Dr.Rogan Taylor da Universidade de
Liverpool; Robert Elstone, COO do Everton F.C. da Inglaterra; Christopher Bevan do Arsenal F.C.
da Inglaterra; Bruno Aventurato, gerente de marketing do Sao Paulo F.C. e Caio Costa, gerente de
marketing do Sport Club Corinthians Paulista. Todos estes profissionais possuem trajetéria de
sucesso dentro do ramo estudado sendo capazes de prover informacdes de carater pratico de
grande importdncia em um ramo de atividade em que existe pouca informacao estruturada, além
dos mais, sdo profissionais que ndo se rendem ao status quo do futebol apresentando uma visdo

critica e transformadora do negdcio futebol.

Ressalve-se o fato de que este levantamento de experiéncias, além de dar suporte a

elaboracado do roteiro das entrevistas do estudo de caso, acabou por trazer a tona fatos bastante
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relevantes, capazes, até mesmo, como fica claro no decorrer do trabalho, de ilustrar o relato dos

casos estudados, bem como as préprias andlises sobre a pesquisa realizada.

A pesquisa também inclui observagdes de campo submetendo a estrutura de prestacdo de
servigos dos clubes e seu entorno a uma verificagao fisica e presencial; a idéia neste caso trata de
verificar a preocupagdo das organizacdes esportivas com seus consumidores em aspectos de
qualidade tanto em eventos esportivos como na comercializagdo de produtos em suas lojas

tematicas nos aspectos tanto do produto em si como na estrutura, processos e pessoal.

1.3. Limitacoes Metodologicas

A imaturidade profissional deste ramo de atividade no Brasil, posto que os clubes de futebol
sdo organizagdes estruturadas politicamente e sem fins lucrativos, e ha quao pouco tempo o mundo
gerador de conhecimento tomou interesse neste ramo de atividade tornam a busca por informacdes

setoriais consistentes um desafio adicional, porem ja esperado.

A falta de visdo estratégica e a pobreza conceitual dos principais dirigentes do futebol
brasileiro também contribuem para a aridez do tema em relagdo a obtencdo de informacdes
relevantes, com raras excegdes; no entanto, cabe o comentario que quanto mais limitada e a visao
do dirigente, por vezes, mais facilmente as respostas as questdes problema se materializam ja que

a disjuncao entre a teoria e a pratica fica evidente.

O universo de pesquisa, neste caso restrito a dois clubes ingleses e dois clubes brasileiros,
todos eles de grande expressédo pode gerar uma visdo limitada do ambiente de negécios estudado.
Mesmo entre outras organizagdes esportivas de grande visibilidade e expressao, entende-se que a

visdo da administragdo mercadolégica de seu produto pode ser distinta.
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2. Revisao Bibliografica

2.1. O Pensamento Estratégico

O ramo de atividade estudado tem se caracterizado por profundas transformagbes nas
Ultimas duas décadas. Da receita de bilheteria como predominante passou-se, no Brasil, a
predominéncia das receitas vindas do direito de transmissao e da transferéncia de atletas para o
exterior; esta transformacao, ainda no Brasil, se inicia nos anos oitenta com a permissdo do uso de
publicidade nas camisas dos clubes de futebol. Tais transformagdes invocam o conceito da
mercantilizagdo do futebol, da busca por receitas de fontes mais diversas, porém, o que se observa
€ uma constante medicao de forcas entre os clubes brasileiros de futebol e estas fontes de receita
em uma relacdo longe da simbiose perfeita. O pouco aprofundamento na pratica de real
diversificagdo gera consideravel desequilibrio entre os provedores destas receitas e até com os
fornecedores dos clubes. Desta forma, o estudo das forgas competitivas deste ramo de atividade se
justifica. Segundo Mintzberg (2000), dez pontos distintos do pensamento estratégico emergem

refletidos na pratica gerencial, cada um visto pela lente de suas préprias perspectivas: séo eles, a

saber, ja classificados em seus grandes trés grupos no quadro abaixo.

Natureza Escola/Ponto Caracteristica Principal
Formulagao de estratégia como um
Escola do Design processo de concepcao
Prescritiva Escola do Formulagao de estratégia como um
Planejamento processo formal
Escola do Formulagao de estratégia como um
Posicionamento processo analitico
Escola Formulagao de estratégia como um
Empreendedora Processo visionario
Formulagéo de estratégia como um
Escola Cognitiva processo mental
Escola do Formulagéo de estratégia como um
Descritiva Aprendizado processo emergente
Formulagao de estratégia como um
Escola do Poder processo de negociacao
Formulagao de estratégia como um
Escola Cultural processo coletivo
Formulagao de estratégia como um
Escola Ambiental processo reativo
Mudanca Escola de Formulag&o de estratégia como um
Estratégica Configuracéo processo de transformacéo

Tabela 1: Agrupamentos das Escolas do Pensamento Estratégico, adaptado de Mintzberg (2000).
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Este mesmo autor reforga a critica de cada um destes pensamentos tem uma perspectiva
Unica revelando cada um deles um pensamento importante do processo de formulagéo estratégica.
Embora isoladamente cada uma destas escolas denote o reforgo de alguns pontos importantes
para o desenvolvimento de formulagao estratégica e negligencie outros mostrando eventualmente
um pensamento estreito, as mesmas nos mostram aspectos interessantes e criteriosos de cada um

destes pensamentos, chamados doravante de escolas.

O estudo do pensamento estratégico desta pesquisa se limitara a analise das trés escolas
de natureza prescritiva classificadas por Mintzberg (2000), escolas nas quais a maior preocupacao
reside em como as estratégias devem ser formuladas e ndo como elas sdo formuladas. Embora a
diferenca possa parecer sutil, as escolas de natureza prescritiva ttm em comum, no entendimento
do autor da pesquisa, o fato da criacdo de ferramentas de andlise dos ambientes internos da
organizagdo e do mundo externo em que a organizagdo se insere para, com essa gama de

informacodes, planejarem sua configuragao de atividades para obtengéo de vantagem competitiva.

A contribuicdo inicial da primeira escola estudada segundo Mintzberg (2000), a escola do
design, se caracteriza de forma resumida em entender o pensamento estratégico como um
processo informal de desenho da organizagéo e levando em consideracdo, para uma formulagéo
estratégica a adequacdo das capacidades internas da organizagcdo com as possibilidades que o
mundo externo traz a esta organizagdo. A unido entre as oportunidades que o ambiente externo
apresenta e as qualifica¢cdes da organizacao se constituem como a base da estratégica econémica

€ como esta se posiciona em seu ambiente.

Contudo, a escola do design € passivel de alguns questionamentos importantes quanto ao
estreitamento de sua perspectiva, embora seus defensores aleguem que sua proposta de passos
prescritivos ndo deva ser considerada um modelo e sim apenas uma estruturagdo de processo de
formulacéo estratégica. A escola do design prevé a figura de executivos discutindo debrugados
sobre dados setoriais tracando comportamento futuro de varidveis externas em busca de
oportunidades e ameacas tanto quanto detectando fragilidades e potencialidades na organizacao
para depois deste processo, estar aptos a formulagdo estratégica. Esta imagem sugere uma
questdao atemporal, durardo para sempre as potencialidades encontradas na andlise? Pode se
saber que alguma determinada caracteristica € uma potencialidade sem efetivamente ter sido
testada no ambiente de negocios da empresa? O que a organizacdo tem de bom durara para

sempre? Resumindo, como lidar com situagbes de incerteza?

Outro questionamento importante é da premissa que a estrutura segue a estratégia; desta
forma, a estrutura organizacional € moldada de acordo com a estratégia formulada. Anula-se, com
esta crenga, o aprendizado advindo de experiéncias anteriores promovendo certa inflexibilidade e
negando o desenvolvimento incremental; certamente a estrutura organizacional da empresa e a
formulagédo das estratégias devem se apoiar mutuamente ao longo, no minimo, do horizonte de

planejamento.
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Este modelo defendido pela escola do design prevé algumas condigdes de estabilidade na
empresa € no ramo de atividade para que a estrutura de analise e formulagao de estratégias traga

contribuigdes efetivas a organizacao.

Outra escola prescritiva do planejamento estratégico, a escola do planejamento, em seu
estagio de fixacdo de objetivos teve, como proposta e ainda segundo Mintzberg (2000), extensos
procedimentos para explicar e quantificar objetivos da organizacdo. Estabelecidos os objetivos,
como na escola do design, o seguinte estagio passa por avaliar as condi¢cdes externas e internas da
organizagcao, com uma abordagem de previsdo das condi¢des futuras. Essa é uma preocupacao
dos planejadores, pois se ndo ha como prever ndo ha como planejar, este estagio foi denominado

como Estagio da Auditoria Externa.

Quanto a analise dos fatores internos, o estudo de forgas e fraquezas de uma organizagéo,
o estagio denominado de Auditoria Interna também sofreu intensa decomposicao levando a analise

a extensas listas de caracteristicas de uma organizagao em formato de “checklists”.

Nos anos 80, Mintzberg (2000) ressalta que a atengao se voltou para a andlise da industria,
dos concorrentes, compradores e fornecedores, em particular pelos conceitos apresentados por

Michael Porter em seu livro Vantagem Competitiva.

Embora tenha aceitado boa parte das formulagbes da escola do design, a escola do
planejamento adotou modelos formais, quase mecanicos de andlise, formulagéo e implantacdo das
estratégias, provendo o conceito de hierarquias, subdivisbes das acdes estratégicas para maior

adequacao aos limites operacionais e para maior controle.

A Escola do Posicionamento, ndo se afastou radicalmente da escola do planejamento nem
da escola do design, porém ha uma diferenca fundamental, enquanto a escola do design prescreve
que as estratégias devem ser adequadas, Unica e exclusivamente, a cada organizacdo, de
formulagao Unica, a escola do planejamento prevé estratégias genéricas de competicdo, que serve
para empresas de diversos ramos de atividade e que sustentam sua posicdo competitiva aliada a

configuracao de suas atividades. As principais premissas da escola do posicionamento sdo:

Estratégias sdo posi¢des genéricas, comuns e identificaveis no mercado;

O mercado é econdmico e competitivo;

O processo de formacéo de estratégia é de selecdo destas posigdes genéricas com base

em calculos analiticos.

A importancia dos analistas, passando as informagbes de seus calculos aos gerentes que

controlam as opc¢des;
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As estratégias vindas deste processo sdo desenvolvidas para serem articuladas e
implantadas, basicamente o mercado molda a estratégia, que por sua vez, molda a estrutura

organizacional.

2.2. Modelo de Analise de uma Industria

De uma forma geral, a formulacdo de uma estratégia competitiva passa por relacionar a
empresa ao meio ambiente, por mais amplo que o meio ambiente possa parecer com forgas sociais
e econbmicas atuando sobre este sistema. Shilbury (2003:20) define, em topicos, um processo

macro de planejamento de marketing do esporte:

Analisar o ambiente externo, as for¢gas que agem sobre o ramo de atividade, sua

competi¢cdo no ramo e o publico a ser atendido;

Analisar a organizagdo esportiva em seus aspectos internos, determinar sua missao,
objetivos, entender quais sdos suas potencialidades e fragilidades bem como o que o ambiente

externo lhe traz de oportunidades e ameagas;
Examinar dados de mercado em relagdo ao produto como um todo;

Determinar objetivos especificos de marketing bem como sua missdao dentro de um

determinado horizonte de planejamento;

Determinar a estratégia central de gerenciamento do composto de marketing, identificando

e selecionando a posicao competitiva desejada, mensuravel e identificavel;

Estabelecer acoes estratégicas para o alcance dos objetivos e formular indicadores para

afericdo do sucesso destas;

Efetuar cuidadosa analise dos custos destas agdes e projetar o retorno financeiro que estas

trardo por meio do incremento das receitas;
Programar e operacionalizar as a¢des estratégicas planejadas;
Realizar os ajustes quando necessario.

A industria do esporte esta sujeita, como qualquer outro ramo de atividade, a acao de
forcas externas das mais variadas, afetando a organizagdo esportiva de forma indireta. As forgas
externas incluem legislagdo governamental, ambiente sécio-econdmico, forgas politicas e aspectos

demograficos e sociais, dentre outros.
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A legislagcdo pode alterar, de forma significativa, a estrutura econdbmica de um ramo de
atividade por meio de novas leis e novas regulamentagdes. As politicas governamentais também
podem afetar o comportamento do ramo de atividade estudado, a mais notéria forma de intervencao
das politicas governamentais esta no financiamento do esporte pelo Estado, boa parte dos 6rgaos
que administram o esporte no Brasil sdo organizagdes privadas sem fins lucrativos, sobretudo no
esporte amador.

A tecnologia também é um fator que afeta a forma como o ramo de atividade se comporta,
o advento da transmissdo em sistemas tanto aberto como em sistemas de transmissdo por
assinatura e pay-per-view vem alterando a forma como o ramo de atividade classifica e prioriza as
suas fontes de receita; a cobertura ao vivo por meio da Internet, 0 acompanhamento dos resultados
esportivos por meio de celulares contribuem para uma maior exposi¢ao do produto esporte para a

qual as organizagdes esportivas precisam estar preparadas.

Aspectos demograficos e sociais também, finalmente, devem ser entendidos e levados em
consideracdo; a diversidade da populagdo brasileira em seus aspectos culturais, sociais e
econdmicos ndo sugere reagao uniforme as iniciativas de configuracdo do produto esporte, como

um todo e nem a adesdo maior a um Unico esporte.

Notoriamente, esta gama de variaveis resumidas acima, tem sido negligenciada pelo ramo
de atividade estudado por diversos anos com reflexos indesejaveis que remetem as questdes
problema desta pesquisa. Obervado o problema do abandono da busca de outras formas de receita
por haver uma receita predominante e para a satisfagdo de quem as origina todos os esforgcos
administrativos sdo direcionados.

2.2.1. Forcas Competitivas

Relacionar a organizagdo ao seu meio ambiente é a esséncia de uma formulagao
estratégica, Porter (1986) descreve cinco forcas a se levar em conta na analise da competigéo e
atratividade de atividade:

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes em uma industria;
O poder de barganha de compradores;

A ameacga de produtos substitutos;

O poder de barganha dos fornecedores e

A ameaca de novos entrantes.
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Outras Ligas
Futebol Estrangeiro ENTRANTES
Novos Clubes POTENCIAIS
Patrocinadores
Barreiras de Entrada ey ﬁgsgg’;ﬂ.ﬁ‘ ANTES :z:ﬁg;:::ieosrzse 1;:::::05
Emissoras de Televisdao
Atletas CONCORRENTES Torcedores
Locadores de Arenas NO RAMO (a:tllue?:ss compradores de
FORNECEDORES COMPRADORES

RIVALIDADE ENTRE

CLUBES
N

Outras formas de

Entretenimento SUBSTITUTOS
Outras formas de
Acompanhar o Esporte

Barreiras
de Saida

Figura 1 — Quadro Resumo das Forgas Competitivas na Industria do Esporte. Adaptado de Porter (1986)

A atratividade de um ramo de atividade é tipicamente medida pela sua lucratividade e
encontrar uma posi¢ao favoravel dentro do contexto em que se insere para que possa se defender
melhor contra as forcas competitivas supracitadas ou influencia-las a favor da organizacao.
Naturalmente, as for¢cas diagnosticadas agem sobre todos 0s concorrentes no ramo, a organizacao

que obtiver maior éxito em lidar com elas obtera maior vantagem competitiva.

A analise das forcas competitivas e os impactos no ramo como um todo pode levar a
deteccdo de fraquezas ou forgas estruturais do ramo de atividade, que leva as formulacdes
estratégicas de fortalecimento do ramo de atividade como um todo para ganhos de todos os

concorrentes no ramo de atividade.

Uma das ferramentas mais comuns para levantar, classificar e sumarizar as forgcas e
fraquezas da organizagdo, bem como a compreensdo das forcas externas que atuam sobre a
organizagdo € creditada a Albert Humphrey e conhecida comumente como andlise SWOT
(Strenghs, Weakenesses, Opportunities and Threats), traduzindo-se para matriz P.F.O.A.

(Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas).

Kuang-Cheng (2007) cita que a origem do modelo, ou ferramenta, data de periodo que
compreende as décadas de 1960-70 quando Humphrey conduziu pesquisa na Universidade de

Stanford de posse de dados da revista Fortune-500 Companies.

Como ferramenta de planejamento estratégico, a analise P.F.O.A. é usada para avaliar os
pontos fortes e fracos da organizacdo assim como as oportunidades e ameagas que o mundo
externo lhe traz no presente e no horizonte de planejamento para a consecugdo dos objetivos

determinados.

Kuang-Cheng (2007) complementa que o processo envolve o monitoramento do ambiente

de marketing tanto interno como externo a organizagéo ou individuo.
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A informacao é classificada em dois grandes grupos:

Fatores Internos: variaveis internas da organizacao cujo comportamento analisado derivara

em pontos fortes ou fracos da organizacao.

Fatores externos: varidaveis externas a organizacdo que tenham potencial impacto em seus

negocios cujo comportamento aferido lhe configure oportunidades ou ameacas.

A matriz P.F.O.A. demonstra sua utilidade no contribuir na formulacdo de uma série de
alternativas para o negdcio baseadas em particular combinagcdo de quatro conjuntos de fatores
estratégicos. Tais fatores, estes quatro, advém, propde Kuang-Cheng (2007), de um possivel
cruzamento entre os pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e ameacas gerando
algumas potencias recomendacoes estratégicas que orbitam entre estratégias de crescimento ou

de defesa de posi¢ao, a saber:

1. Pontos Fortes x Oportunidades: formulagdo de estratégias com enfoque no uso dos
pontos fortes da organizagdo para aproveitar-se ao maximo das oportunidades que o mundo

externo traz

2. Pontos Fortes x Ameacas: Formulagao estratégica que tenha por orientagdo valer-se dos

pontos fortes da empresa para contornar as ameagas.

3. Pontos Fracos x Oportunidades: Formulacdo estratégica voltada para a eliminagdo das

fragilidades para aproveitar-se das oportunidades que traz o mercado.

4. Pontos Fracos x Ameagas: Estratégias voltadas para a defesa, na qual a orientagdo

principal passa pela minimizagao dos pontos fracos para reduzir o impacto das ameagas.

A aplicabilidade destes conceitos e desta ferramenta ao negécio futebol brasileiro é
discutivel assim como é em qualquer ramo de atividade, existe sempre o risco de se gerar matrizes
com componentes de origem fragil, ou seja, que ndo venham da analise de comportamento de
varidveis que tenham real relevancia no ramo de atividade estudado; a contribuigdo do uso da

ferramenta na andlise do ambiente esta ligada, fortemente, a escolha das variaveis a serem

estudadas que gerardo o produto final.

Utilizando-se desta ferramenta, algumas caracteristicas pontuais do futebol brasileiro

podem ser expressas da seguinte forma:



OPORTUNIDADES

Grande Mercado Potencial a ser explorado

Interesse do brasileiro por futebol

Futebol brasileiro como grande referéncia
técnica mundial

Grande exposigao do futebol na midia

AMEACAS

Parcela de rendimentos que o brasileiro destina ao

lazer;

Transmissao de campeonatos europeus

Assédio de clubes estrangeiros aos jovens talentos

Interesse do publico por outras modalidades
esportivas

Interesse do publico por outras modalidades

esportivas

Pirataria e falsificacdo

Cambismo

POTENCIALIDADES

Marcas de grande expresséo e apelo popular

Grandes contingentes de torcedores

Desempenho em competigdes internacionais

FRAGILIDADES

Administragdo amadora

Baixa média de publico

Estruturas paralelas de poder

Desequilibrio entre fontes de receita

Dividas

Poucos clubes tém estadios préprios

Estadios antigos e desconfortaveis

Tabela 2: Matriz P.F.O.A. preliminar - Futebol Brasileiro

2.21.1. A intensidade da Rivalidade entre Concorrentes

23

A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por

posicao dentro do ramo de atividade; os artificios para assumir posicdo mais vantajosa residem em

concorréncia de precos, publicidade, servigos associados aos produtos como maiores garantias,

mais e melhores esquemas de conveniéncia dentre outros.

Neste quadro competitivo, qualquer agdo tomada por uma empresa esta sujeita as reagoes,

retaliagcbes das empresas concorrentes com o intuito de manter suas posicdes competitivas pela

eventual contengdo dos movimentos competitivos da outra. Estratégias ligadas a guerra de preco,
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se muito alongadas, tendem a reduzir a lucratividade do ramo como um todo. Estratégias de
diferenciagdo por meio de funcionalidades, melhores servicos ou até mesmo por publicidade
tendem a expandir a demanda ou aumentar a lucratividade do ramo, gerando beneficios para todas

as empresas deste ramo.

Segundo Porter (1986) a rivalidade se materializa por meio de diversos fatores estruturais
da industria. Um excessivo nimero de concorrentes, de perfil estratégico similar, de desempenho
proximo e equilibrado o ramo tende a alguma instabilidade; os concorrentes lutarao entre si e todos
tendem a ter as mesmas forgas de reagdo. Em um cenario no qual existam empresas com maior
poder econdmico ou participacdo de mercado, a tendéncia é que estas ditem os rumos do ramo de

atividade por meio de estratégias de preco, diferenciacao tecnolégica dentre outras iniciativas.

O ramo de atividade pode apresentar um crescimento lento fazendo com que o crescimento
se dé por meio da conquista de parcela de mercado dos concorrentes gerando instabilidade no

mercado.

O ramo de atividade pode apresentar elevados custos fixos ou de armazenamento. Em esta
situacdo, as empresas necessitam operar proxima a sua capacidade maxima de producao
inundando o mercado de produtos o que tende a forgar os precos para baixo; outro fenémeno que
pode ocorrer é relativo aos custos de armazenamento, se tal custo é elevado, para reduzi-lo as

empresas sao tentadas a baixar seus pregos para aliviar tal custo tendo suas margens reduzidas.

A auséncia de diferenciacdo ou a existéncia de custos de mudanca leva o consumidor a
considerar o pre¢o como fator de decisdo. Tal fenbmeno leva a intensa guerra de pregos, sobretudo
em produtos considerados basicos e nao diferenciados. O contraponto disto, a diferenciacédo, afasta
a concorréncia, gera fidelidade e cria uma percepcao de que ha um custo em adotar outro produto

Ou servigo.

Outro desequilibrio possivel que ocorre na industria surge da busca de redugéao de custos
pela busca de ganhos de escala na capacidade produtiva; excessivos investimentos em capacidade
produtiva podem levar ao seu excesso gerando desequilibrio entre oferta e procura. O resultado

disto é a operacao, por eventuais longos periodos, com capacidade produtiva em excesso.

Fatores econémicos, estratégicos, emocionais, legais e de regulamentacdo do ramo de
atividade podem fazer com que a empresa necessite elevadas somas de capital para deixar o ramo
de atividade consumindo seus eventuais ganhos no ramo quando de sua decisdo de deixa-lo.
Barreiras de saida elevadas tendem a incrementar a rivalidade no ramo pela permanéncia das

empresas neste aumentando a oferta e a capacidade produtiva.

Fatores que determinam a intensidade da rivalidade estdao sujeitos a mudanga e
efetivamente mudam, no ramo de atividade estudado, as diversas mudanc¢as na regulamentagao do
esporte, a concorréncia do mercado estrangeiro na disputa pelos talentos esportivos, o advento de

novas formas de entretenimento, ligadas ao esporte ou ndo, as diversas modalidades de
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financiamento do esporte mudam as caracteristicas do esporte sistematicamente. Combater as
mudancas na estrutura da industria pode ser feito por incremento na diferenciacéo, pela busca de

mercados em crescimento dentre outros movimentos estratégicos.

Na industria do esporte, Shilbury (2003) resume a intensidade da rivalidade dentro do ramo
a duas variaveis dentro de uma mesma liga esportiva que sdao a quantidade de agremiacdes
esportivas na liga ou na quantidade de agremiagdes dentro de uma mesma cidade. Em relacéo a
este segundo aspecto, vale ressaltar que varias associacdes esportivas dentro de uma mesma
cidade, ou regido, competem pelo mesmo mercado em teoria; agremiagdes de outras localidades
tendem a ter menor penetracédo fora de seus locais de origem; a adesao, por simpatia e afinidade a
uma agremiagao esportiva esta claramente ligada a aspectos locais como a tradi¢ao, a capacidade

de representar uma cidade, um estado ou mesmo um pais.

J& Brooks (1994) trata da rivalidade entre organiza¢des esportivas em duas vertentes
principais, a competicdo por verbas limitadas de patrocinio e tempo de televisdo; em ambos os
casos, esportes mais populares ou clubes com maior nimero de seguidores tendem a obter
melhores contratos pela sua exposicdo em detrimento dos clubes menores. No caso do tempo de
televisdo, a intensa rivalidade dentro da indistria pode erodir a lucratividade; quando varias
organizacdes esportivas obtém tempo televisivo dois efeitos perversos podem surgir: o primeiro é
que, assumindo que o montante que as emissoras de televisdo estdao dispostas a pagar é finito,
qguantos mais clubes tém seus confrontos transmitidos menor € quantia que resta a cada um nesta
divisdo; o segundo efeito é a saturacao a que se chega pela quantidade excessiva de eventos
esportivos transmitidos o que tende a reduzir o interesse do publico, entrando-se ai em uma espiral
negativa de longo prazo.

No Brasil, mais especificamente no futebol, as associagbes esportivas e o0s clubes
competem no ambito esportivo de forma intensa fomentando rivalidades, trocando provocagdes e
acusacoes nos meios de comunicagao dentre outras exacerbagdes advindas da emocao da pratica
esportiva. Do outro lado, os clubes sabem que necessitam uns dos outros, por exemplo, sempre
estao juntos para propor, decidir e votar formulas de disputa de campeonatos, influenciar o poder
publico a criar leis que lhes proteja ou que Ihes crie beneficios. Um grande clube, de grande numero
de torcedores e reconhecido sempre como candidato a conquistas importantes, sabe que a
presenca de seus grandes e historicos rivais, em boas condi¢des de disputa, na mesma competicao
que ele torna a competicdo mais atrativa para o publico e por conseqgliéncia para patrocinadores e
emissoras de televisdo com ganhos maiores para todos; esta percepgdo sera demonstrada
estatisticamente no capitulo trés.

Em resumo, no ambito Unica e exclusivamente da emoc¢édo e da rivalidade esportiva, um
grande clube celebra um eventual rebaixamento de um rival, no entanto, vé no préoximo ano a fuga
da imensa massa de torcedores deste rival para a divisdo inferior, tornando o campeonato no qual
permaneceu um pouco menos atrativo, desta forma, pode-se concluir que a agremiagdo esportiva

precisa de seu rival para ter com quem competir. O concorrente no terreno de jogo € o co-irmao que
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Ihe serve de contraponto neste ambito, mas que auxilia no desenvolvimento e na atratividade do

produto esporte.

2.2.1.2. O poder de Barganha dos Compradores

Os compradores competem com a industria forgando os pregos para baixo, negociando
melhores condigdes ou demandando melhores servigos associados ao produto, este movimento

tende a reduzir a lucratividade do ramo de atividade.

Naturalmente cada grupo de compradores tem um poder de negociagdo relativo & sua
posicao na industria dado por caracteristicas tais como seu volume de compras, sua participacao
no volume de compras no total do ramo de atividade ou mesmo se o comprador compra boa parte
da produgdo de uma determinada empresa. Os compradores, segundo Porter (1986:41), o
comprador detém maior poder de negociacdo em determinadas condigbes descritas nos proximos

paragrafos.

Os compradores detém elevado poder de barganha ao, mesmo sendo poucos e
concentrados, adquirirem grande parte da producédo do vendedor ou, no caso de servigos e se tratar
de cliente principal responsavel pela maior parte de seu faturamento. Os compradores, sabedores

desta situacao, pressionaréo por precos mais baixos.

Os compradores podem ter no produto comprado um importante insumo em sua produgéo
ou tal compra significar importante parcela de seus custos de producdo ou prestacédo de servigos.
Tais caracteristicas o tornam mais sensivel em relagdo ao preco destes insumos e pressionara os

fornecedores para redugéo de precos e, por conseqiiéncia, de seus custos.

Quando os compradores adquirem produtos padronizados sem diferenciagdo seu poder de
negocia¢ao aumenta. Naturalmente, em tal situa¢do, os compradores poderdo procurar no mercado
outros fornecedores ou mesmo desenvolvé-los por meio de repasses de tecnologia ou outras
iniciativas. Esta auséncia de diferenciacao leva a reflexdo sobre o custo de mudanca; produtos cuja
substituicdo ndo demanda adequag¢des no processo produtivo, nos produtos, na forma de
armazenamento nao geram custos de mudanca e aumentam, também, o poder de negociacdo dos

compradores.

O comprador tem lucros baixos: lucros reduzidos sdo um incentivo para a redugao do custo
de compras, compradores menos rentaveis tém alta sensibilidade a pregos, pois sua lucratividade

esta em jogo também.

Compradores sdo ameaca de integracdo para tras: compradores que possam incorporar
elementos da cadeia produtiva de forma a substituir insumos que adquirem da indUstria em analise

estdo em clara posicdo de negociagao favoravel.
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O produto adquirido ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servigos do
comprador: compradores cuja qualidade do produto é diretamente afetada pelo produto da industria
tém menor sensibilidade pre¢o; quando esta afirmacdo nao é verdadeira, ou seja, trata-se ou de
matéria-prima sem diferenciacdo, como j& discutido, ou se trata de material de suporte as

operacdes da empresa, o comprador tem maior poder de negociagéo.

O comprador tem total informagéo sobre a indlstria e mercado em que atua: quando o
comprador detém tais informagbes, se encontra em posicdo de saber se, efetivamente, obtém os
melhores precos, se o fornecedor pratica margens aceitaveis, pois conhece os custos do fornecedor
podendo solicitar compensagbes e melhores condigées do que os compradores que ndao possuam
tais informacdes.

Na industria do esporte, Shilbury (2003) relaciona o poder de negociacao dos compradores
Unica e exclusivamente ao poder dos consumidores e empresas patrocinadoras. Para tal, leva em
conta que os compradores do esporte, pessoas fisicas, compram apenas o assistir a um espetaculo
esportivo e os programas de afiliacdo e as empresas compram, por meio de patrocinios
publicitarios, o direito de associar suas marcas as agremiagoes esportivas estampando-as em suas
camisas ou por outras formas de expor a marca nos eventos esportivos. Tal visdo pode ser
considerada reduzida em relagdo ao ambiente de negécios futebol brasileiro; a gama de
compradores é um pouco mais ampla, podendo-se considerar como compradores, que tem seu
poder de barganha a serem considerados, as emissoras de televisdo, que pagam direitos de
transmissdo aos clubes, anunciantes de arena, patrocinadores técnicos, que fornecem material
esportivo e os demais clubes tanto brasileiros como estrangeiros, que adquirem direitos federativos
de atletas destas agremiacdes, Summers e Morgan (2006) ampliam este leque de compradores os
proprios espectadores, que tem o poder de adquirir o produto ou ndo ou mesmo de substitui-los,

investidores corporativos e a prépria midia, ja citada.

Diante da ampla gama de compradores possiveis sendo que cada um tem suas
motivagdes, Aidar e Leoncini (2002) propde uma mui particular forma de organizar e classificar

estes diversos compradores em grupos, a saber:

Relacionamento com a TV (direitos de transmissdo): a emissora de televisdo adquire o
direito de transmitir os jogos de futebol ao negociar com as entidades organizadoras o valor a ser
pago por cada temporada, este valor pago é dividido entre os clubes de uma forma relativamente
proporcional ao grau de interesse, e por conseqiiéncia, audiéncia que geram; em alguns paises da
Europa os clubes negociam em separado suas proprias cotas. O valor pago ao futebol deve ser
recuperado com cotas de publicidade com lucro pelas emissoras de televisdo, curiosamente, as

emissoras de radio nada pagam para transmitir os jogos de futebol.

Relacionamento com o patrocinador principal: empresas que se utilizam da exposi¢éo do

clube de futebol e da competicdo em si em sua plataforma de comunicagao, no Brasil observa-se,
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como sera visto mais a diante, o fenbmeno apenas da busca de midia barata, porém as

possibilidades sdo bastante mais diversas. Trata-se de uma compra corporativa.

Relacionamento com Loterias: Os clubes de futebol tém nas loterias uma fonte de receita
que se hoje ndo é representativa ja teve sua importancia; loterias nas quais se aposta em uma
combinagdo de resultados de jogos de futebol sdo comuns em paises nos quais o futebol tem
grande apelo popular, o principal objetivo dos governos que patrocinam estas loterias € maximizar a
arrecadacao advinda destas para financiar programas sociais em muitos casos ligados a esportes
de menor visibilidade, no Brasil o destino da arrecadacéo das loterias é incerto apesar de alguns

relatérios pouco confiaveis fornecidos.

Relacionamento com o Torcedor: relacionamento que € o centro de todos os demais além,
naturalmente, de gerar sua prépria receita; tal receita € composta da arrecadagdo da venda de
ingressos nos jogos e produtos licenciados com a marca do clube, enfim, bens e servigos criados
para que o consumidor materialize e exerga sua paixao, respectivamente. Trata-se de uma compra
individual.

Relacionamento com Patrocinador Técnico: entende-se por patrocinador técnico a empresa
que fornece algum insumo material para a pratica esportiva em troca da exposicdo de sua marca e
associagdao com o clube de futebol, na maioria dos casos, este patrocinador além do fornecimento
de material esportivo ainda prové ao clube razodveis somas em dinheiro em parcelas anuais; a
decisdo de compra se baseia, majoritariamente em quantos produtos ligados ao clube (camisas,
calgdes, agasalhos de treino, etc.) a empresa poderda vender para recuperar o valor pago no
patrocinio. O patrocinio técnico € frequentemente usado por empresas que desejam iniciar
operacao em um pais e usar a marca consolidada de associagoes esportivas como uma espécie de

endosso.

Relacionamento com empresas produtoras de bens: este tipo de relacionamento comercial
se da com empresas que produzem bens de consumo que tragam as marcas dos clubes de futebol
estampadas, gravadas nela dando identidade ao produto mediante autorizagdo remunerada, ou

licenciamento.

Relacionamento com outros clubes ou empresas patrocinadoras: trata-se da cessao de
direitos federativos de atletas a outros clubes mediante compensagéo financeira, esta sendo a

principal fonte de receita dos clubes de futebol brasileiro hoje em dia.

2.2.1.3. A Ameaca de Produtos Substitutos

Existe competicdo, em termos mais amplos, entre as empresas de uma determinada

industria com industrias que fabricam produtos substitutos, estes produtos substitutos reduzem os
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retornos potenciais de uma industria. Quanto mais benéfica for a combinagdo prego-desempenho

oferecida pelos produtos substitutos, maior é a eroséo potencial dos lucros da industria.

Produtos substitutos sdo detectados por pesquisas na busca de outros produtos que
desempenhem a mesma fungdo, satisfazendo a mesma necessidade dos consumidores que o0s

produtos da industria.

As acbes de combate aos produtos substitutos podem se dar de maneira coletiva dentro de
uma industria em regime de cooperacao, Porter (1986) traz exemplo genérico que trata de agdes de
comunicacdo coletivas nas quais a industria reforca as caracteristicas de seus produtos em
detrimento do produto substituto; outras agdes possiveis, ainda coletivas, tratam de agdes de
melhoria da qualidade dos produtos, esforcos de marketing, melhora da distribuicdo e da

disponibilidade do produto dentre outras acdes.

Localizar e entender produtos de uma industria outra e classifica-los como substitutos é
uma tarefa que carrega um viés nem sempre explicito; esta subjetividade pode levar o analista a

produtos muito afastados da industria ou por vezes muito préximo.

Na industria do esporte, tanto Shilbury (2003) como Morgan e Summers (2006) entendem
outras formas de entretenimento como produtos substitutos que trazem beneficios similares aos
aqueles obtidos na participacdo no esporte. Tais ofertas de produtos substitutos vao desde
cinemas, teatros, idas a bares, restaurantes, migracdo para outros esportes, enfim, toda e qualquer

forma de entretenimento presencial.

Rhein, Kotler (2007) entendem que o esporte tem como desafio a busca pelo torcedor
inconstante; a busca pelos desafios em manté-lo préximo pelos apelos que o esporte traz e suas

caracteristicas muito particulares.

O maior determinante da forga destes substitutos esta no custo de mudancga associado, do
financeiro ao emocional; se estes custos forem baixos, a tendéncia é de mudanga com potencial
erosdo de receitas. O esporte tem como ponto favoravel a si a grande fidelidade as agremiacdes
esportivas e ao esporte em si, afinal, a associacao psiquica com um esporte ou agremiagédo acaba
se sobrepondo aos aspectos econdmicos, o que pode explicar o fanatico acompanhamento pelo

publico de algumas agremiagbes esportivas.

Apesar deste forte vinculo emocional, ndo se deve esquecer que a experiéncia de assistir a
um evento esportivo é fator determinante desta fidelidade conquistada, que se supbe pelo forte
apelo emocional além de pavimentar o caminho para o consumo de outros produtos associados. A
possibilidade de substituicdo por outras formas de entretenimento cresce quando a experiéncia
revela mais sacrificios que o beneficio alcangado o que leva a uma reflexdo; poderia o
acompanhamento do evento esportivo, de forma indireta pela televisdo, ser encarado como um
produto substituto? O parecer de senso comum, carente de uma abordagem teérica com minimo

de consisténcia, nos levard a pensar desta forma sim; no entanto, veremos a diante o quanto a
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receita de transmissao gera de receita aos clubes, o quéo significativa tal receita € além de quais os

reais motivos do abandono do acompanhamento ao vivo.

2.2.1.4. O Poder de Barganha dos Fornecedores

As condicbes que tornam os fornecedores poderosos sdo quase que em sua totalidade
inversas aquelas que tornam os compradores poderosos e sdao comentados nos paragrafos

seguintes.

Fornecedores poucos, concentrados e especializados tendem a ditar as regras do mercado
em relacao aos pregos praticados, qualidade e caracteristica dos produtos entregues e condicdes
comerciais. Tal poder de negociacéo é reforgado pela auséncia de produtos substitutos, vindos de

outros ramos de atividade, mas que atendam a mesma necessidade dos compradores.

A relagdo de “tamanho”, onde eventualmente o ramo de atividade ou o comprador ndo sdo
clientes importantes, em termos econémicos ou de participagao de mercado, também contribuem

para um elevado poder de negociagdo dos compradores.

O produto dos fornecedores é um insumo importante para o Neg6cio do Comprador: um
insumo importante para a qualidade ou qualquer outra caracteristica dos produtos dos compradores
aumenta significativamente o poder de barganha do fornecedor via custo de mudanga,

especialmente quando o produto deste fornecedor tem algum grau de customizacgéo.

Os fornecedores sdo Ameaca de integracdo para Frente: quando o fornecedor € apto a
absorver atividades do comprador podendo se transformar em um concorrente na industria o poder

de negociagao do fornecedor, via esta ameacga, aumenta significativamente.

Porter (1986) complementa que, em algumas indUstrias, a mao-de-obra também pode ser
reconhecida como um fornecedor, seu grau de especializa¢do, sua oferta e a regulamentacéo legal
de contratacdo ou organizagdo sindical podem dar aos trabalhadores um elevado poder de

negociagao tal qual outro fornecedor qualquer.

Tal afirmagao acima encontra ressonancia na analise de Shilbury (2003) na qual o autor
determina que os principais fornecedores das organizagdes esportivas sejam os atletas. A
legislagédo atual, onde o atleta tem contrato com o clube e ao término deste pode transferir-se para
onde bem entender sem ter que remunerar seu antigo clube desfaz a percepgédo de que ele seja um
empregado do clube embora tenha que se sujeitar, enquanto sob contrato, as regras e
determinagdes do clube no qual desenvolve sua atividade profissional em uma estrutura bastante

hierarquizada.
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A demanda por elevados salarios e as grandes quantias exigidas pelos direitos federativos
de atletas de primeira linha sédo forcas capazes de erodir a lucratividade das agremiacdes
esportivas e da industria como um todo. As agremiagbes esportivas frequentemente se sujeitam a
desembolsar elevados valores para contratar ou reter atletas em nome do desempenho esportivo.
Uma forma que algumas ligas esportivas adotam ¢é limitar saldrios que as agremiag¢des podem

pagar face ao seu comprovado e documentado desempenho financeiro.

Morgan e Summers (2006) ampliam novamente a discussdo para todo e qualquer
fornecedor da organizagdo esportiva, dos provedores de material esportivo de grande apelo
comercial e tecnolégico até os provedores de insumos mais simples chegando até cotistas e
acionistas.

2.2.1.5. A Ameaca de Novos Entrantes

Novas empresas que entram para o mercado trazem novas capacidades e o desejo de
conquista parcelas de mercado e trazem frequentemente recursos substanciais; novos entrantes
podem inundar o mercado de produtos ou servicos aumentando a oferta trazendo perda de
lucratividade para a industria como um todo. Outra ameaca € a inflagdo de custos, pois se trata de
mais uma empresa demandando matéria-prima, mao-de-obra dentre outros insumos acarretando

perda de lucratividade por outro caminho.

A ameaga de entrada depende das barreiras de entrada existentes que se caracterizam por
fatores econémicos, estruturais, legais, politicos dentre outros possiveis.

Na industria do esporte, Shilbury (2003) define novos entrantes como novos clubes ou ligas

gue eventualmente possam surgir, concorrendo com as ligas ou clubes ja existentes.

Naturalmente, um novo clube, para ser uma ameaga precisaria trilhar um caminho muito
longo para efetivamente competir, de forma a incomodar, com os grandes clubes, ja tradicionais,
estabelecidos e com seu publico cativo. Este clube precisara, pelas regras desportivas, iniciar suas
atividades participando do campeonato da divisdo mais inferior e ir logrando acessos ano a ano até,
eventualmente e com muita sorte e investimento, figurar entre os grandes clubes do futebol
brasileiro nas divisbes aonde a audiéncia elevada aumenta as receitas de transmissao, de dia de
jogo e comerciais. Apenas a partir dai se cria um circulo virtuoso caso a equipe consiga se
mantiver, a0 menos, entre a primeira e segunda divisdes do futebol brasileiro. Este caminho é
longo, demanda altos investimentos, pois o ambiente de negbcios antes da chegada as divisdes

principais do futebol brasileiro, ou regional, € extremamente arido.
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A ameaca de novas ligas surgirem no cenario brasileiro esta além da plena suposicao

tedrica. Em 1987, os grandes clubes !

, rebelando-se contra a CBF (Confederacédo Brasileira de
Futebol), organizaram um torneio entre si proclamando o campeédo deste torneio como o legitimo
campedo brasileiro daquele ano. Em paralelo e em franca disputa de poder, a CBF, também
organizou um torneio entre os demais clubes, proclamando o campedo deste como o legitimo
campeao brasileiro também. Nao é preciso tecer grandes proposicdes tedricas para concluir que a
erosdo de credibilidade do produto “futebol brasileiro” é imensa quando, anos depois, ainda se
discute sobre qual é o legitimo campedo brasileiro de 1987. No entanto, a mesma CBF administrou
este conflito nomeando os campeonatos, tanto o disputado pelos grandes clubes como pelos
demais como modulo verde e amarelo, como se fossem divisoes, além disso, a CBF forneceu todo

suporte técnico e administrativo para esta competicéo.

No ano seguinte, disputou-se 0 Campeonato Brasileiro sem divisédo entre os grandes clubes
e 0s demais, selou-se a paz entre os grandes clubes e a CBF, sabe-se la devido a qual espécie de

concessoes.

Da analise deste fato, conclui-se que o surgimento de novas ligas e competicdes, assim
como, no aspecto puramente de negdcios, de novos clubes ndo é exatamente ameaca tao presente
ou provavel; a ameaca esta mais longe, geograficamente, do que se imagina; porém, a tecnologia

da informacgéo e das telecomunicagdes a torna cada vez mais presente.

Esta ameaga é representada pelos campeonatos europeus, regionais e continentais. Ha
varios anos, o0 publico brasileiro é “brindado” com as transmissdes, em formato amigavel, dos
campeonatos italiano, espanhol, inglés, alemao, francés e holandés além das copas continentais
como a Champions League. A Champions League € o torneio continental que redne os melhores
classificados nos campeonatos europeus € a Copa da UEFA, que é o torneio que relune os
imediatamente classificados (entre dois e quatro) abaixo dos classificados para a Champions

League.

A transmissado de campeonatos europeus € vista, por muitos, como apenas um esforgco de
emissoras de televisdo que ndo detém direitos de transmissado do futebol brasileiro de inserir o
futebol em sua grade de programacao. Entende-se até que o futebol europeu seria transmitido
mesmo que nao estivesse recheado de atletas brasileiros de primeira linha. A pergunta que fica é
se, sem esses talentos brasileiros, a distancia psiquica entre as ligas européias nao seria um fator

diminuidor do seu apelo comercial.

" Os grandes clubes em questio, membros até os dias atuais do clube dos treze sdo : Sdo Paulo-SP,
SC.Corinthians-SP, SE Palmeiras-SP, Santos FC-SP, Guarani-SP; CR Flamengo-RJ, CR Vasco da Gama-R]J,
Fluminense FC ,Botafogo FR-RJ, CA Paranaense-PR, Coritiba FC-PR, Grémio FBPA-RS, SC Internacional-
RS,CA Mineiro-MG, Cruzeiro EC-MG, EC Bahia-BA, Coritiba FC-PR, Goias EC-GO, Guarani FC-SP, Assoc.
Portuguesa de Desportos - SP, Sport CR — PE e Vitéria FC-BA.
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2.3. Marketing do Esporte — Definicoes
2.3.1. Definicoes

Na sua forma mais basica, o marketing trata de identificar as necessidades do consumidor
e desenvolver produtos que os satisfacam, ainda mais, o marketing é a fungao dentro da atividade
de uma empresa que identifica as necessidades e desejos do consumidor, determina que
mercados-alvo a organizacdo pode atender melhor, planeja produtos, servicos e programas
adequados para satisfazer estes mercados, e convoca todos os que participam da organizacdo a

pensar e servir aos consumidores.

Marketing € o processo social e gerencial, por meio do qual individuos e grupos obtém
aquilo de que necessitam e desejam por meio da criagdo e troca de produtos e valores. No
entanto, muitas pessoas véem o marketing de modo restrito, apenas como a arte de encontrar
formas inteligentes de dispor dos produtos de uma empresa. Elas véem o marketing apenas como
propaganda ou venda de produtos. Mas o verdadeiro marketing envolve menos a arte de vender o
que se faz, do que a arte de saber 0 qué fazer. Uma organizagdo consegue conquistar a lideranca
de um mercado quando compreende as necessidades do consumidor e encontra solu¢des que
satisfagam estas necessidades por meio da inovacdo e da qualidade dos produtos, servigos e

atendimento prestados ao consumidor.
Como se pode ver, o marketing € um fendmeno que pode ser abordado de muitas formas.

Frequentemente é considerado apenas um conjunto de ferramentas e técnicas; sendo
assim, o marketing permanece como responsabilidade apenas de um grupo de especialistas que
estejam familiarizados com tais ferramentas, eximindo o restante da organizagdo da

responsabilidade pelo interesse nos clientes e nos seus desejos e anseios.

Gronroos (1995:46), citando Drucker, afirma que, marketing e Inovacdo sdo as Unicas

funcbes basicas no negécio. Marketing e Inovagéao produzem resultados, todo o resto sao custos.

A esséncia do marketing é desenvolver trocas em que empresas e clientes participem

voluntariamente de transagdes que tragam beneficios para ambos.

Portanto, marketing é: Um estado de espirito, ou uma filosofia, que orienta o pensamento
geral da organizagao, tanto no processo de tomada de decisdo quanto na execugao dos planos
acordados; Uma maneira de organizar as varias fungdes ou atividades da empresa; e Um conjunto
de ferramentas, técnicas e atividades a que os clientes e o publico da organizacdo em geral estao

expostos.

Gronroos (1995:25) propbe ainda uma nova definicdo para o marketing, em linha com a

abordagem relacional: marketing é estabelecer, manter e desenvolver relacionamentos de longo
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prazo com os consumidores e outros parceiros, com lucratividade, a fim de que os objetivos das
partes sejam atendidos. Isto é alcangado por meio de trocas mutuas e do cumprimento das
promessas estabelecidas. Os recursos da empresa vendedora, pessoal, tecnologia e sistemas, tém
que ser utilizados, de forma que a confianga do cliente nos recursos envolvidas, e portanto da

propria organizagao, seja mantida e reforcada.

A AMA (American Marketing Association) define marketing, em sua versdao mais atual como
sendo “a atividade, conjunto de instituicoes e processos para criar, comunicar, entregar e
estudar as relacoes de troca de ofertas que geram valor aos clientes, parceiros e a sociedade
como um todo”, uma versao anterior, datada de 2005, citava o relacionamento com o mercado,
parceiros e sociedade como uma das missdes do marketing; no ramo do esporte, em que o esporte

em si possibilita o0 exercicio do relacionamento por seu meio, tal definicdo parece mais aderente.

Shilbury (2003) relata que, no esporte, parte-se da premissa que o formato original do jogo
ja seja atrativo suficiente para o publico satisfazendo as necessidades do consumidor. O esporte
esta repleto de exemplos em que regras foram mudadas para tornar o espetdculo mais dinamico,
mais emocionante e, portanto, mais atrativo para o publico. Exemplos nos demais esportes nao
faltam: o voleibol criou o “tie break” em seu quinto set quando as duas equipes participantes
empatam em dois sets por uma série de fatores tais como: tornar o quinto set mais imponderavel e,
consequentemente, o resultado da partida; economia nos custos de transmisséo, pois se reduz o
tempo do quinto set. O automobilismo internacional, mais especificamente a Férmula Um, vem
alterando o formato das tomadas de tempo de definicdo das posicoes de largada visando gerar
interesse, por exemplo, em um espacgo de dez anos, ja tivemos trés formatos distintos de tomada de
tempo para atrair a ateng@o do publico, para o ano de 2008, repetir-se-4 a férmula de 2007 com
uma pequena variante. A formula de 2007 cria, no treino de formagao de "grid" uma espécie de
“torneio” aonde os vinte e dois carros vao para a pista, eliminam-se os seis piores na “primeira fase”
e assim por diante até sobrarem dez competidores que lutam pelas melhores posicoes de largada;
a variante para 2008 elimina cinco minutos do treino final para evitar o que aconteceu em 2007
onde os pilotos permaneciam na pista por varios minutos rodando apenas para gastar combustivel
para chegar ao peso 6timo; preocupada com a monotonia percebida pelo publico, vai-se para mais

uma tentativa.

O que é oferecido em troca de uma associagao a um clube, academia ou de um ingresso
para um evento esportivo pode incluir a interagao social, atividade fisica, um caminho para adentrar

o0 mundo das competicdes, a busca pelo melhor condicionamento fisico €, por fim, entretenimento.

E importante ressaltar bem as diferencas entre Marketing do Esporte e Marketing Esportivo,

sdo duas abordagens distintas que requerem devida conceituagao.

O Marketing do Esporte é entendido como uma variante do Marketing Promocional como
sendo atividades associadas ao conceito de Mullin et al. (2004), que resumidamente seria a

Promogéo do Produto ESPORTE ou o entender e administrar as caracteristicas do produto esporte,
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de seu publico e ambiente para configurar atividades empresariais para que as relagées de troca
entre organizacao esportiva e seu publico sejam mutuamente satisfatérias.

O Marketing Esportivo é o conjunto de atividades, segundo 0 mesmo autor, um meio de
promo¢do de uma marca e produto, ndo necessariamente ligados ao esporte por meio das

modalidades esportivas.

Nos ambientes de marketing, acima descritos, faz-se necessario o desenvolvimento de um
marketing mix de forma a influenciar os consumidores a adquirirem estes produtos, sejam produtos

fisicos ou 0 comparecimento a um evento esportivo ou mesmo a pratica desportiva.

Shilbury (2003) define as sete estratégias componentes do marketing mix, naturalmente
composto dos “quatro Ps” tradicionais acrescidos dos “trés Ps” dos servigos, a saber, pessoas,
processos e evidéncias fisicas, ou apresentagdo. Em contrapartida, Morgan e Summers (2008)
releva o “marketing mix” apenas aos quatro componentes tradicionais considerando os trés
adicionais como aspectos operacionais apenas, no entanto, como o produto esporte é consumido
no exato momento de sua producdo e tem outras caracteristicas claras de um servico, abordar-se-

a, também, neste texto, os componentes adicionais do marketing mix de servigos.

2.3.2. Componentes do Marketing Mix
2.3.2.1. Produto

Um produto pode ser entendido como qualquer coisa que satisfaga uma necessidade ou

desejo em termos de uso, consumo ou aquisi¢ao.

A qualidade é outro atributo associado a um produto, McCarthy e Perreault (1990) definem

qualidade como a habilidade que um produto possui de satisfazer a essas necessidades.

Na industria do esporte, o produto esporte é relativamente discernivel, no entanto, a
qualidade do produto esporte esta fora do alcance dos administradores da organiza¢do desportiva,

o desempenho em campo, fator de qualidade, por exemplo.

Shilbury (2003) propde que o produto esporte seja, entdo, visto de uma forma mais ampla

gue o que esta dentro de campo.

Mullin (2004) definiu uma série de caracteristicas especiais do produto esporte que afetam
o processo do marketing. O ambiente de negdcios, segundo este autor, teria evoluido de tal
maneira que as associa¢oes esportivas ndo poderiam apenas ser administradas e sim pensadas de
uma forma mais criativa, um processo de gestdo; um bom comec¢o para isso seria entender o
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produto futebol como além do campo de jogo, levar em conta todo o entorno e procurar fazer com
que a experiéncia de optar por esta forma de lazer seja prazerosa.

Branch (1992:25) corrobora a idéia de Mullin (1986) da importdncia do entorno na

administragéo esportiva:

“Profissionais do marketing do esporte mais avangados reconhecem que o produto
principal, a competi¢do esportiva em si, ndo € o Unico produto ao qual se deve dar importancia;
utilizando-se de estratégias de diversificagao, o evento ganha um valor adicional elevado tornando
a aquisicao deste produto mais consistente. Em outras palavras, o desafio dos administradores este

em se concentrar menos no jogo e mais em criar uma positiva experiéncia ao consumidor”.

Exemplos desta necessidade de diversificacdo e de como ela pode neutralizar uma
eventual perda de receita por meio desta estratégia ndo faltam, estdo nas médias de publico dos

clubes ingleses menores e, sobretudo na liga profissional de basquete americano.

O Charlotte Hornets, equipe da NBA (National Basketball Association-EUA) que é
mundialmente conhecida liga de basquetebol profissional norte americana estava em 2003 em sua
quadragésima terceira temporada consecutiva com todos os assentos vendidos para sua
temporada, provando que ndo é preciso estar no topo das classificagcbes esportivas para lograr
bons resultados financeiros. Essa associacdo esportiva foi capaz de levar 950.000 fas ao ginasio
mesmo perdendo 62 de seus 82 jogos regulares; as receitas ndo sdo apenas advindas de
bilheteria, seus consumidores adquirem produtos como camisetas, canecas, chaveiros dentre

outros produtos licenciados, souvenires.

A chave para este sucesso esta na extrema atengdo com a satisfagdo do consumidor;
esforgos sdo empreendidos em tornar a experiéncia de acompanhar in loco os jogos dos Hornets o
mais agradavel possivel sempre, nas palavras do gerente geral “considerar que o fa ja esta

conquistado é pecado mortal”.

Todas as reflexées anteriores levam a acreditar que o produto esporte deve ser analisado
sob a otica de um servigo, agregando os componentes de marketing de servicos nas discussdes

tedricas deste documento.

O que caracteriza um servico e por que o esporte deve ser considerado um servigco?
Autores como Mullin (2004) e Shilbury (2003) concordam que o esporte possui caracteristicas
Unicas em relagdo aos demais servicos e que as estratégias mercadologicas também adquirem
caracteristicas muito peculiares, no entanto, cabe a reflexdo sobre o alinhamento do produto
esporte ao marketing de servigos recorrendo a Zeithaml et al. (2000) que resume as caracteristicas
de um servico, ajudando a classificar o esporte como um servigo:
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Intangibilidade: Servicos nao podem ser tocados, experimentados antes de ser adquiridos.
Os servicos se baseiam em desempenho de toda a cadeia prestadora e ndo do de um produto

fisico. Nao ha uma caixa a se carregar para casa quando se compra um Servico.

Inseparabilidade da Produgao e Consumo: O servigo é prestado no local de sua produgéo e
execucao, o consumidor precisa estar presente para obter os beneficios daquele servigo que lhe é
prestado; novamente, ndo é possivel empacotar um servigo e leva-lo ao local de consumo que se

deseja.

Heterogeneidade: esta variavel remete explicitamente a um dos componentes do marketing
de servigos, pessoas. O desempenho de um servico depende de quem o presta, quando varias
pessoas interagem com o consumidor a consisténcia se transforma em um desafio aos
administradores, o suporte de processos, outro componente do marketing de servigos, vem como
estratégia de suporte na busca desta consisténcia além é claro, das instala¢des fisicas onde o

servigo é prestado.

O ser perecivel: Servicos ndo podem ser armazenados, apartamentos de hotel, assentos
em aeronaves, assentos em arenas esportivas em determinado dia, v6o e evento, respectivamente,

geram receita se consumidos no momento em que disponiveis.

Caracterizagdo a parte, a grande diferenga entre um bem fisico e um servigo reside no fato
de que um servico &, predominantemente, qualquer atividade que traga um beneficio intangivel, ou

seja, que nao resulta em propriedade.

A qualidade percebida do servico e os esfor¢os empreendidos neste sentido tem sido
objeto da literatura do marketing de servigos na Gltima década no sentido de identificar os atributos
que aferem a qualidade de um servigo. Estes atributos foram desenvolvidos desde a perspectiva do
consumidor. Podem ser atribuidos dez atributos de mensuragao da qualidade de qualquer servigo,
a saber:

Aspectos tangiveis: se refere as instalagdes fisicas, qualidade dos equipamentos usados e

aparéncia das instala¢des onde os clientes sdo recebidos;

Confiabilidade: habilidade em prestar o servigo conforme prometido, em seu tempo certo e

no grau desejado.

Nivel de Resposta: habilidade em, prontamente, auxiliar o consumidor em suas

dificuldades, duvidas e prover rapido servigo.
Competéncia: habilidade técnica e processual em executar o servigo conforme acordado.
Cortesia: boas maneiras, respeito e consideragdo para com o consumidor do servico.

Credibilidade: confianga e honestidade por parte do prestador do servico.



38

Seguranca: habilidade em prestar o servico sem expor o consumidor a riscos fisicos,

emocionais ou financeiros.

Acesso: facilidade do consumidor em alcancar o local de prestacédo de servigo ou facilidade
de contato.

Comunicagéo: habilidade em manter o consumidor informado em linguagem prépria para o
entendimento deste.

Entender o consumidor: esforco para conhecer o consumidor e entender suas

necessidades.

Os servigos, como ja mencionado, ndo podem ser tocados, sentidos e experimentados
antes da compra como um produto fisico. O consumidor busca referéncias antes da compra de um
servigo, pela falta de evidéncias tangiveis, por meios outros tais como a informag@o de outros
compradores ou o coloquial “boca a boca”. Busca também em fontes externas de comunicagao
como a imprensa especializada ou érgaos de defesa do consumidor alem da publicidade do préprio
prestador do servico, em suas experiéncias prévias na aquisicdo deste servico e até no préprio

entendimento de suas necessidades.

A diferenca entre o servico esperado e percebido é resultante destes quatro fatores
combinados, levando o consumidor a adquirir o servigo ou ndo. As empresas ndo devem prometer
mais do que podem prover, tanto em aspectos quantitativos como qualitativos. Expectativas
excessivas criadas podem gerar percepgdes negativas nos consumidores mesmo quando a

qualidade do servi¢co seja satisfatéria.

Faz-se necessario entender, intimamente, as expectativas do cliente versus as reais

caracteristicas do produto, isto leva a necessidade do correto posicionamento do servigo.

2.3.2.2. Preco

A importancia de recuperar os custos de produgdo ou de fornecimento de um servigo e
auferir algum lucro é o objeto da discusséo deste topico. A determinacdo do preco esta ligada a
mais fatores que o simples custo; fatores internos da caracterizagdo da organizagdo como sua
missao e seus objetivos e externos como o comportamento do mercado e as estratégias de pregos

de concorrentes e substitutos também devem ser considerados.

A necessidade da determinagdo do pre¢o de um produto vale tanto para um produto
totalmente novo como para um existente. E importante entender o impacto que o prego traz na

percepgdo dos consumidores. Um produto de prego relativamente alto traz ao consumidor, em
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linhas gerais, a percep¢ao de um produto de alta qualidade. Em resumo, o pregco pode ser parte
integrante do posicionamento do produto.

Organizagbes esportivas, que sejam propriedade de investidores ou franquias, podem ter
seus precos direcionados a maximizar a lucratividade de seus acionistas por meio da busca de

crescimento nas vendas, receitas ou crescimento nas vendas.

Uma organizacdo esportiva de carater inovador pode ter sua estratégia de precgos
determinada por uma estratégia de desnatamento. Tal estratégia € mais comum em empresas
fabricantes de equipamentos esportivos do que nas organizagbes esportivas de competicdo como a
Nike ja que estas conseguem evidenciar, em seus produtos, a carga de inovagao tecnoldgica e de
design presentes no equipamento a ser adquirido.

Uma organizagdo que deseja prover produtos ou servigos de alta qualidade certamente
procurard suporte em sua diferenciacdo para definir seu preco, com tendéncia a um preco
Premium. Consumidores, que percebam esta diferenciagdo, pagardo pregos mais elevados e a

organizagao tende a ter maior retorno médio.

Existem também organizagdes esportivas sem fins lucrativos, organizagdes governamentais
e nao governamentais, por exemplo, que determinam suas praticas de prego pela simples

recuperacdo de custo.

Em qualquer uma destas possibilidades acima, é imperativo determinar a
sensibilidade que o mercado tem para com o prego e saber como 0 mercado é segmentado bem
como suas dimensdes quantitativas. Conceitos como oferta e demanda, elasticidade de pregos e

fatores alheios ao pre¢o serdo apresentados neste tépico.

Oferta e Demanda
Existe, em linhas gerais, dependéncia do preco em relacdo a demanda; quanto maior o
preco menor a demanda. Tal relagdo pode ser demonstrada claramente em um gréafico de
caracteristica linear, pura e simples. No entanto, a quantidade demandada depende, também, de
fatores externos ao simples preco, fatores externos como precos de produtos complementares e
produtos substitutos também influem.

Como produtos complementares podem-se entender como produtos consumidos em
conjuncao com outros. Na industria do esporte, os complementos sdo dos mais variados, desde
facilidades de estacionamento, alimentagdo, lojas de produtos associados dentre outras. A
qualidade destes complementos, seus pregos e até sua inexisténcia podem tornar o produto mais

ou menos atrativo no Gltimo caso.

Como produtos substitutos estdo produtos relacionados a outras formas de entretenimento
das mais variadas como até o acompanhamento de outros esportes. O risco de o consumidor

migrar para alternativas de entretenimento mais baratas ou mais confortaveis sempre existe.
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Do lado da oferta, quando o produto prové retorno satisfatorio para seus produtores, a
tendéncia é a de que surjam mais produtores do que os atuais para abastecer o mercado,
naturalmente; na industria do esporte, temos de fazer referéncia as barreiras de entrada diversas

gue existem assim como em qualquer ramo de atividade.

Analogamente ao estudo da demanda, quanto maior a oferta, maior é a tendéncia de
redugdo de pregos. Na industria do esporte, mais especificamente no futebol brasileiro, nota-se a
elevacdo dos pregos de ingressos quando as competicbes chegam a seus momentos mais
decisivos bem como dos produtos associados mais emblematicos dos clubes de futebol que
estejam em boas condi¢gbes de vencer a competicdo ou de fazer uma figura que cause orgulho em

seus seguidores, em um claro reconhecimento de desempenho.

Apesar destes fatores extraordinarios a organizagao esportiva, encontrar ponto de equilibrio

entre a oferta e demanda pode ser feito pelo simples igualar as equagdes de oferta e demanda.

Frego
Preco
Pregn

v
v
v

Quantidade Demandada

Demanda e Oferta em Equilibrio Excesso de Oferta Excesso de Demanda

Figura 2: Encontrando o excesso de demanda ou de oferta — Diagrama de elaboragéo prépria

Sabendo-se que a demanda varia com o prego vice-versa, € necessario entender em
quanto, em que grau, esta variacdo se da. A esse conceito da-se o nome de elasticidade da
demanda em relacdo ao preco, definida em outra forma como qudo grande é a variagdo da

demanda em relagédo a uma determinada variagao de prego.

A simples questao é, o quanto a demanda pode variar em uma majoragao de, por exemplo,
10% no preco do produto estudado? Em um calculo simples, divide-se a variagdo do demanda em
termos percentuais pela, também variacdo percentual do preco, obtendo-se um nimero entre zero
e infinito. O resultado efetivamente igual a um, demonstra uma elasticidade perfeita; um nimero
entre zero e um representa inelasticidade da demanda ao passo que um valor maior que um

representa elasticidade da demanda.

Diversos fatores afetam a elasticidade da demanda tais como a possibilidade de
substituicdo do produto, a peridiocidade da alteragdo do prego e a parcela dos rendimentos do

consumidor destinado a compra deste determinado produto.
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Figura 3: Exemplos de Elasticidade da Demanda — Diagrama de elaboragao proépria

Quanto maior a possibilidade de substituicdo, maior é a tendéncia de elasticidade da
demanda, pois os consumidores tendem a migrar de produto se o preco deste se tornar pouco
atrativo assim como quanto maior o tempo da Ultima majoragdo de prego para um patamar
desconfortavel ao consumidor mais tempo ele tera tido para procurar substituicdo. Na industria do
esporte, Shilbury (2003), trata da questdo da parcela da renda do consumidor esta destinada a
aquisicao de produtos da industria do esporte como a compra de pacotes de afiliacdo apenas; no
cenario brasileiro deve-se analisar sob um espectro mais amplo, a elasticidade da demanda deve
ser estudada no préprio assistir, in loco, a competicdo esportiva em si, na compra de produtos
licenciados e na compra da transmissao esportiva em regime pay-per-view. No capitulo 3, a analise

desta elasticidade sera aprofundada com dados dos campeonatos brasileiros disputados.

A preocupagao com esta elasticidade remete a questao da influéncia de fatores externos na
determinagao de precos, novamente, se invoca a multiplicidade de servigos e beneficios associados
ao acompanhamento do produto esporte; uma combinagdo de servicos associados e seus
beneficios percebidos podem alterar dramaticamente a elasticidade da demanda se a percepgao de
qualidade deste “pacote” for bem avaliada pelo consumidor; claramente havera consumidores
dispostos a pagar um pre¢o maior por este leque de servigos agregados enquanto que outros
consumidores procurardo formas mais econémicas de consumir este produto. Deve haver espaco
para todos estes consumidores em uma arena esportiva em uma futura e clara segmentacao que
nao seja excludente como a que se presencia hoje nos estadios brasileiros pela falta de cuidado
com a infra-estrutura e servigos associados, o que desestimula potenciais compradores mais

demandantes.

O ponto de equilibrio em uma organizacao esportiva ndo tem célculo diferente do que nos
demais ramos de atividade, e nem deveria ser. Os fatores a considerar no calculo do ponto de
equilibrio de uma operacao sao os pre¢os de venda, os volumes de vendas, os custos variaveis e
os custos fixos. Cabe uma reflexdo sobre quais séo os custos fixos em uma organizag¢ao esportiva,

mais especificamente no futebol.



42

Os custos fixos de um clube de futebol sdo os salarios, normalmente o maior de todos os
custos fixos de uma organizacdo desta natureza, o custo de manutencédo de seus ativos também
pode ser um deles, os deslocamentos da equipe para competi¢coes fora de seu domicilio esportivo
dentre outros de menor peso. Os custos varidveis sdo, por exemplo, as premiagdes por
desempenho ou conquistas, a locagéo de estadios para aqueles que ndo o possuem dentre outras,

também menos relevantes.

Preco

Preco

Demanda

Quantidade Demandada

Figura 4: encontrando o ponto de equilibrio — Diagrama de elaboragéo prépria.

Para simplificar a andlise do conceito, levemos em conta apenas uma vertente da operacao
de um clube de futebol, um evento ou jogo apenas em que se faca necessaria a locagdo de um
estadio para sua realizacao, realidade da maioria dos clubes brasileiros, mesmo de alguns de
grande expressao. Tanto o poder publico como outros clubes tendem a locar seus estadios aos

clubes a um percentual da renda, entre 12% e 18% ou por um patamar acordado, o que for maior. !

Desta forma, o clube locatario tem que obter um nimero minimo de torcedores naquele
evento para auferir lucro com ele, chegando-se a um ponto de equilibrio, pelo préprio conceito
aportado, um evento que traga baixa renda fara que a locagédo se dé pelo patamar acordado, que
invariavelmente, descontadas taxas de arbitragem, INSS, policiamento dentre outras acaba por
tornar o evento deficitario.

A determinagao dos precos esta baseada no custo, na competicdo, na demanda ou em
uma combinagéo de todos estes fatores, no Brasil ainda temos a intervengao do poder publico por
vezes, que interfere nos precos, sobretudo, de ingressos algumas vezes; mais do que isso, a
preocupagdo com a lucratividade de uma operacdo deste porte nos remete a questdo da
importancia da administragdo de outros itens do composto de marketing, para prestacao de

! Percentuais extraidos da andlise dos borderds dos jogos do Sport Club Corinthians Paulista dos anos de 2005.
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servicos com qualidade e lucratividade, o ponto e a evidéncia fisica, proximo assunto, ganham
importancia relativa ainda maior.

2.3.2.3. Ponto e Apresentacao

A excegéo da transmisséo televisiva de um evento esportivo ou produtos fisicos associados
ao esporte ou a uma determinada organizagao esportiva o produto esporte, como ja mencionado, é
produzido, entregue e consumido em um mesmo momento e em um mesmo local. Por conta desta
caracteristica, a arena esportiva se transforma no mais importante componente da distribuicao da
organizacao esportiva, em resumo, a arena € o ponto e a apresentagdo no composto de marketing

da organizacao esportiva.

Uma arena esportiva deve ter diversos atributos para exercer o papel tanto de ponto como
apresentagéo de forma eficiente de modo a proporcionar a satisfagdo do consumidor caracterizando

uma forga competitiva.

Estudo conduzido por Wakefield e Blogget (1996) da conta de que um projeto que facilite a
acessibilidade tenha um bom apelo estético, acomodagbes confortveis, placares eletrénicos
completos e limpeza da arena tém significativa influéncia em como os consumidores percebem a
qualidade da arena, por suposto, quanto maior a qualidade percebida, maior é a satisfacdo do

consumidor.

De acordo com a FIFA, em seu caderno de recomendagdes para constru¢cdo de arenas
esportivas, a vida otii de uma arena, devido as transformagbes tecnol6gicas constantes e
consequientes mudangas na demanda, cada vez mais por servigos associados, por parte dos
consumidores e dos organizadores de competigées de alto nivel, ndo deve ultrapassar trinta anos, é
um tempo longo o que refor¢a o que traz a tona a necessidade de um profundo planejamento das

facilidades que uma nova arena devera ter.

Muitas das arenas atuais foram planejadas Unica e exclusivamente para receber
torcedores, buscando Unica e exclusivamente entretenimento por meio do assistir a um evento
esportivo; espagos para camarotes corporativos, para lojas tematicas ou restaurantes estavam
absolutamente fora da preocupacao; hoje em dia, os profissionais envolvidos neste planejamento
de facilidades devem ter isso em mente, camarotes para acomodar parceiros comerciais como
patrocinadores e seus clientes, lojas e restaurantes e espagos para eventos sdo absolutamente
imprescindiveis sob ponto de vista comercial e sob 6tica de estratégias de diversificagdo de

receitas.

Uma organizagao esportiva que ndo tenha em sua arena, ou a que utiliza, estas facilidades

se colocam em posicdo competitiva relativamente desvantajosa. O simples uso da arena para
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receber eventos esportivos atualmente ndo é suficiente para recuperar o investimento em sua
construgdo ou modernizagdo em tempo aceitavel, sobretudo no Brasil, onde veremos mais adiante
0 quanto o tiquete médio e as taxas de ocupagao se encontram em patamares bastante baixos.
Desta circunstancia nasce o conceito de arena multiuso, arenas que podem ser utilizadas como
local para concertos musicais de grande concentragdo, espacos para camarotes de patrocinadores,
camarotes para pessoas fisicas, lojas, bares, restaurantes transformando a arena em um centro de

receitas diversificadas, fora do ambito do esporte.

Como qualquer ativo imobilizado de longo tempo de maturagédo, o planejamento de uma
arena traz desafios aos profissionais de marketing do esporte, dos arquitetos e engenheiros
envolvidos em antever as demandas do consumidor ao longo da vida Util da instalacao; aspectos,
especialmente de segmentagado e uma clara certeza do publico alvo séo fatores determinantes no

planejamento de uma nova arena.

Da caracterizagdo arquitetdnica, da qualidade dos servicos e do conforto provido pela
instalacao fisica, talvez o Unico fator tangivel neste produto, nasce mais um item do composto de

marketing do esporte, a apresentagdo ou evidéncia fisica.

O quéao tangivel se torna a apresentacdo, ou evidéncia fisica, pode tornar mais facil a
escolha de compra do consumidor por criar um fator de comparacgéao visivel, tanto na configuragao
da arena em termos fisicos quanto a qualidade percebida por meio dos processos de compra e

consumo do servico e da qualidade do tratar com as pessoas que suportam essa compra.

A apresentagdo também pode, sob outras andlises, ser uma forma de expressado da
organizagao esportiva, do clube, por meio de suas formas e aparéncia, de sua funcionalidade e
comodidade, pode passar a mensagem da grandeza do clube, de sua trajetéria vitoriosa, algo do

qual alguém se orgulha de estar conectado de alguma forma.

Naturalmente, ndo se trata de considerar que o consumidor abandonara emocionalmente
um clube de futebol porque a experiéncia de assistir a um evento esportivo € mais confortavel que
na arena de outro clube rival; trata-se se simplesmente de ir ou ndo a arena, a decisdo de nao ir
gera erosao de receitas mesmo que acompanhando pela televisdo, o que gera apenas ganhos

indiretos.

23.24. Processos e Pessoas — A Qualidade do Servico

A entrega do servigo de entretenimento no esporte se da, conforme amplamente discutido
na arena, que constitui o ponto e a apresentagdo da organizacdo esportiva com todas as suas
mensagens expressas. Shilbury (2003) ressalta que as facilidades de uma arena constituem o

ponto mais importante por representar a convergéncia do marketing com a operagao.
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A definicdo de processos é a arquitetura de servigos e descrevem o método e a seqliéncia
em que funcionam sistemas operacionais de servicos e como eles se interligam para criar as

experiéncias e os resultados de servi¢os que os consumidores valorizarao.

O acompanhamento de uma competicdo esportiva ao vivo, pode ser entendido como,
definido por Lovelock (2006), um servi¢o de alto contato com o cliente onde este faz parte, também,
integrante da operacdo. Processos mal elaborados tendem a resultar em uma entrega de baixa
qualidade, gerando frustracdo e deixando os clientes aborrecidos. No caso do futebol brasileiro e
em geral, o processo mais significativo é o de adquirir ingresso, deslocar-se até o estadio, encontrar
seu setor dentro do estadio e ocupar um assento. Processos deficientes podem criar dificuldades
ao pessoal de apoio na execucdo de seu trabalho, também resultando em uma entrega
insatisfatoria. Conforme visto anteriormente, Branch (1992), salienta a importancia do profissional
de marketing criar para o consumidor uma experiéncia positiva de consumo, a estruturacdo dos
processos de compra e consumo exercem papel mais que fundamental na criacdo desta

experiéncia.

Notoriamente, a administracdo dos processos de relacionamento e interacdo com o
consumidor ndo se limitam apenas e tdo somente ao profissional de marketing, toda a organizacao
deve estar envolvida dando sua contribuicdo, na preparacdo da arena para receber o0s
consumidores. Orientadores, que tiram duvidas dos consumidores como localizagdo de assentos,
vendedores de alimentos, de souvenires e até de ingressos sdo pegas importantes na experiéncia
do consumidor. E neste acimulo de servicos que se constréi a percepgdo do consumidor em

relagédo a qualidade.

Os processos necessariamente devem ser simples, confortaveis e rapidos, especialmente
quando se supbde uma operagdo de compra, seja do ingresso, do carné de ingressos, de
alimentacéo, de souvenires, 0 que seja. Além das pessoas envolvidas, o processo estabelecido,
treinado e suprido da infra-estrutura devida pode vir a anular a heterogeneidade das pessoas

envolvidas no processo.

Apesar de estas preocupacgdes serem relativamente naturais, Lovelock (2006) ressalta que,
frequentemente, o projeto do servico e sua execugdo se esquecem totalmente da percepgédo do
cliente, sendo que cada etapa do processo é tratada separadamente sem a devida integracao para
prover a fluidez que ajuda na criagcdo da positiva experiéncia.

Para a elaboracdo de um bom projeto de servigos, profissionais de marketing e de
operagbes devem trabalhar em conjunto. Em servicos nos quais haja grande interacdo de
funcionarios do prestador com o publico é importante que haja envolvimento da &rea de recursos

humanos da empresa para selecionar e treinar o que podemos chamar de linha de frente.

Os processos, em sua elaboracdo devem conter todas as atividades, discriminadas em

atividades de linha de frente, ou seja, onde havera intenso contato com o consumidor, 0S processos
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de bastidores, onde serdo impressos ingressos, contabilizadas as vendas, distribuicdo em
bilheterias, apenas como um pequeno exemplo. Entendidas tais atividades, deve-se estabelecer

quais as conexdes entre estas atividades nas necessidades de seqliéncia, relagédo e dependéncias.

Definidas tais atividades e suas caracteristicas acima citadas, os profissionais de marketing
e operacao, sugere Lovelock (2006), devem documentar em um esquema, um fluxograma onde se
mostra o passo a passo da operacao; esta etapa é importante no sentido de diagnosticar pontos de
falha tais como descontinuidades de processo ou informacgédo, quebra de sequiencialidade, a
possivel percepcao de dificuldade ou complexidade extraordinaria por parte do cliente ou pontos de

falha organizacional ou sistémica.

Do aprendizado na prética, da retro alimentacdo de sistemas ou com as sugestbes e
reclamagfes vindas dos consumidores € possivel aferir a eficacia e fluidez do processo
estabelecido. Revisdes podem ser efetuadas no esquema no sentido de eliminar etapas que nao
agregam valor, alteracdo da infra-estrutura fisica de processos de servico como equipamentos e
instalacOes até a mudanca, eventualmente, para solugdes de auto-servigo liberando os funcionarios

que executavam este atendimento para outras fungdes de maior valor.

Por mais que se trabalhe na elaboragdo de processos de servicos, sempre havera
situacOes de excecgao, sao situagdes onde nem sempre ha uma resposta do processo ou sistémica
para tal, € neste momento que as pessoas bem treinadas para lidar com situagdes néo previstas

pelo sistema, com consumidores mal educados ou que ajam de ma fé.

As pessoas sdo as efetivas responséveis pela entrega do produto tornando-se importante
fator de qualidade percebida na entrega do servigo de entretenimento esportivo por meio do

esporte.

A dependéncia forte de selecao, treinamento, habilidades pessoais em entregar servicos de

alta qualidade ¢é alta e fazem a diferenca, certamente, na qualidade percebida pelo consumidor.

2.3.2.5. Promocao e Comunicacao

Planejar a promogéao se caracteriza como um dos mais importantes elementos do composto
de marketing do esporte. A promocao envolve o processo de se comunicar com todos os tipos de
consumidores do esporte por meio um ou mais meios. Em linhas gerais, segundo Shank (2002), os
meios mais comuns de comunicag¢do com o consumidor do esporte sdo por meio de da publicidade,

pessoal de vendas, relagdes publicas, promogdes de vendas, relagdes publicas e patrocinios.

Dentro de cada um destes componentes de promogao, caracteristicas especiais na
comunicagao surgem; um anuncio pode ser configurado para midia impressa, radiofonica, televisiva

ou mesmo nas novas midias suportadas pela tecnologia da informacgéo, qualquer que seja a midia,
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a maior preocupagéo dos profissionais de mercado do esporte deve ser a de se comunicar com seu

publico.

Comunicagéao, segundo Shank (2002) é um processo interativo estabelecido entre “fonte” e
receptor por meio de algum canal qualquer. Shilbury (2003) nos lembra que a comunicagéo envolve
a mensagem em si e seu contexto, os receptores pretendidos, sua codificagdo e decodificagao, o
meio, a interferéncia ou ruido e os resultados deste processo. Conforme estas variaveis vao sendo

analisadas com maior profundidade sua complexidade vai emergindo.

De Vito (1999) sugere quatro contextos para a comunicagdo que sdo: o fisico, cultural,
sécio-psicolégico e temporal, todos eles sdo relevantes no contexto do esporte. O contexto fisico
trata do ambiente fisico onde a mensagem é transmitida, uma mensagem de apoio ao clube ou aos
atletas locais certamente tera formato distinto em uma partida de ténis que em um estadio de
futebol onde dirigir ofensas ao arbitro e ao adversario é corriqueiro enquanto que em uma partida
de ténis tal comportamento é impensavel. De forma similar, diferentes grupos culturais requerem
diferentes processos de comunicagao assim como caracteristicas contexto cultural nos leva a ter a
preocupagao com o formato da mensagem de acordo com o publico receptor; certamente uma
mensagem enviada ao publico de uma partida de ténis tera que ter um formato menos ruidoso que
em uma partida de futebol; da mesma forma, agrupamentos culturais reagem de formas distintas a
uma mesma mensagem influenciando em seu formato tal como o publico de esportes distintos na

construgao de seu espetaculo, isso explica o contexto cultural.

No marketing do esporte, as fontes podem ser diversas e em varios formatos variando tais
como o endosso de um atleta, dirigentes técnicos ou a prépria organizagdo em si. Por vezes, o
emissor da mensagem, neste caso nao controlada, pode ser algum amigo ou membro da familia, o
autor deste documento inclui a imprensa como emissora de mensagens com forte caracteristica de
formadora de opinido e, no caso visivel do futebol brasileiro, como a mais utilizada fonte de

informacdes que um torcedor tem sobre o clube que segue.

O processo de comunicagdo é interativo estabelecido entre o emissor e o receptor por
meio do veiculo estabelecido. O processo comega pelo emissor da mensagem. No marketing do
esporte a fonte pode ser um atleta que, com sua imagem, prové o endosso necessario. A

comunicacao pode partir também de uma organizacao esportiva ou de uma federacgao.

A efetividade da mensagem em influenciar os consumidores tem forte dependéncia da
credibilidade da sua fonte. Pode-se aferir a credibilidade por meio do conhecimento no ramo ou
pela tradigdo que a instituigdo traz. Outras caracteristicas como atratividade, familiaridade e
imagem podem também exercer papel importante na determinacdo da efetividade da fonte de

comunicacao.

Escolhido o emissor da mensagem, a codificacdo da mensagem se da. Define-se

codificagdo como a tradugdo das idéias do emissor em uma mensagem compreensivel. A
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codificagdo mais eficaz usa meios miltiplos para compd-la sempre tendo em mente a percepgao do
destinatario. Apesar de haver vérias formas de construr uma mensagem, (Shank
2002) observa que os profissionais de marketing do esporte variam entre apelos carregados humor

ou de racionalismo (nimeros da competi¢ao).

A mensagem, uma vez construida, deve ser transmitida ao publico alvo por iniUmeros
meios. A midia tradicional inclui televisao, radio, jornais, revistas e publicidade externa. Midias nao
tradicionais, como a Internet, emergem como ferramentas poderosas para profissionais de
marketing do esporte. Ao decidir quais meios utilizar, deve-se considerar os objetivos a se alcancar,
os custos versus orgamentos, qual a melhor forma de alcangar o publico alvo e a prépria natureza

da mensagem.

O meio faz a entrega da mensagem ao publico alvo onde a decodificagdo ocorre.
Decodificagdo é a interpretagdo da mensagem, gerada pelo emissor pelo meio escolhido. E
importante compreender as caracteristicas do publico alvo para assegurar-se da correta
decodificagédo e conseqlente entendimento correto da mensagem, o que pode ser prejudicado pela

aparicao de algum ruido.

Os elementos finais de um modelo genérico de comunicagdo sao o receptor e a retro
alimentagdo. Novamente, dependendo do propésito da comunicagdo, o publico alvo pode ser
composto de espectadores, participantes ou patrocinadores tanto técnicos como publicitarios.
Independentemente da natureza da audiéncia, o profissional de marketing do esporte deve
compreender a natureza de seu publico alvo e se assegurar de gerar a mensagem mais apropriada,
em seu formato, para cada publico. A efetividade da mensagem é medida pela reacéo vinda deste

publico.

2.4. Posicionamento

O posicionamento do produto esporte em seu mercado é de importancia crucial,
desempenhando papel fundamental na definigio das estratégias de marketing tais como a
segmentacao e as eventuais pesquisas de mercado. Na esséncia, posicionamento nos possibilita
medir 0 grau de adesao do produto, de modo perceptivel, as demandas e percepgdes do mercado.
O sucesso de um produto, em seu mercado alvo, esta intimamente ligado em como o produto esta
posicionado. O produto esporte, como qualquer outro produto, esta sujeito a mesma necessidade

de entendimento do leque de preferéncias e percepgdes dos consumidores.

Estabelecer um posicionamento favoravel no mercado € o objetivo primordial de um
profissional de marketing do esporte. Segundo Shilbury (2003) tal posicionamento pode ser

construido de duas formas, pelo design do produto ou pela publicidade.
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O design do produto se da, eventualmente, por necessidade de torna-lo mais atrativo e

interessante por parte do publico.

No futebol, as regras sado praticamente imutaveis, embora algumas sejam
incompreensiveis para um “light user”. Isso dificulta sua escalada para um patamar de adogdo mais
aprofundado. A FIFA, por meio da International Board, é irredutivel quanto as mudancas das regras
do futebol, centenarias; quando muito, permite a adocdo de tecnologias de comunicagao entre
arbitros para facilitar-lhes o trabalho, iniciativas como “replay” eletrénico como no futebol americano
sd0 impensaveis. E notério o desejo da manutencdo da imponderabilidade e da subjetividade como
caracteristica do produto futebol, mesmo que isso venha a prejudicar, no ambito desportivo, uma ou

mais equipes por erros de decisdo dos arbitros.

A publicidade, a ser tratada com maiores detalhes mais adiante, tem sido utilizada com
cada vez mais freqiiéncia pelos profissionais do esporte; normalmente a comunicagéo é voltada
para a promocao do esporte como um todo, para fortalecimento da percep¢éao do publico para com
a competicdo como um todo. Aspectos da emogéo e da dinamica do esporte envolvido, do prazer
gue é acompanhar a competicdo e eventualmente a associagdo da competicdo a pessoas famosas,
a titulo de endosso, sdo as estratégias mais comuns. Em paises, como a Australia e os Estados
Unidos, aspectos informativos sobre as datas de inicio e fim das temporadas também fazem parte

de estratégias de promocéo.

Aqui cabe uma critica do autor desta pesquisa, certamente, em ambientes de neg6cios em
estagios mais avangados, entendam-se ambientes nos quais o consumidor do esporte ja € visto
como cliente e ndo como mero torcedor talvez as formas de posicionar o produto esporte se limitem
a estas, no entanto, em ambientes como o brasileiro, um forte trabalho de administracdo para
atingir patamares minimos nos atributos de mensuracdo da qualidade dos servigos precisa ser

realizado.

O consumidor do esporte é um “especialista” no esporte que acompanha, se julga capaz de
escalar uma equipe, de planejar esquemas téticos, de prover substituicées, de escolher cor de
camisa, enfim, de gerir o clube. No Brasil, somos todos técnicos de futebol conforme o dito popular.
Isso se deve as proprias caracteristicas do produto em si, que permite e prevé sua participagao por
meio das diversas manifestacbes possiveis. Sdo poucos os ramos que tem, por parte de seus

consumidores, uma identificagao tao préxima.

Imprevisibilidade

A imprevisibilidade do esporte, em seu cerne, se transfere para o ambiente de negocios
qguase que na mesma intensidade. O positivo impacto de uma contratacdo de um grande astro, de
uma conquista de campeonato em periodo anterior pode perder sua forca semana a semana com
uma seqiéncia de derrotas, com o afastamento de um atleta importante ou de sucessivas crises

administrativas relativamente comuns em alguns clubes brasileiros.
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2.5. Entendendo o Consumidor do Esporte

Mullin et al. (2004) sugere que modelos de comportamento do consumidor tém
caracteristicas de processo ao contrario de férmulas prescritivas, no entanto, sugerir que seja
possivel construir um mapa de comportamento do consumidor traz suas armadilhas ja que as
fontes de informagdo sédo tao diversas assim como a percep¢ado de produto que os consumidores

trazem.

Apesar destas dificuldades, o autor em questdo propde um conceito interessante de
segmentacdo pelo grau de adesdo dos consumidores em relacdo ao produto esporte adotando a
figura de uma escada rolante. A escada rolante nada mais € que uma representacao grafica do
movimento do consumidor desde o ndo consumidor até o grau mais elevado de envolvimento e,

portanto consumo.

Este modelo prové, apesar de suas limitagbes, interessante ferramenta para distribuir os
torcedores de futebol no Brasil para esta pesquisa ja que, como veremos no capitulo 4, uma imensa
parcela da populacdo brasileira adota algum clube de futebol para torcer, no entanto, o grau de

envolvimento esta bem abaixo do suficiente para que o consumo gere receitas satisfatorias.

O modelo da escada rolante foi desenvolvido por Dick Lipsey, nos anos 70, e é utilizado
ainda pela National Sporting Goods Association-EUA, para acompanhar o movimento rumo a maior
adesao dos participantes de diversas modalidades esportivas nos Estados Unidos. Tornou-se claro
que os participantes se moviam a um maior grau de adesdo na medida em que se aperfeicoavam

na pratica do esporte escolhido.

Para os profissionais do marketing do esporte, a escada rolante é importante no sentido de
entender movimentos dos torcedores em relagdo ao incremento no grau de adesado ou perda de

interesse no esporte, representa-se o modelo desta forma:
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Figura 5: O modelo da escada rolante — Ades&o do consumidor ao produto esporte — Adaptado de Mullin (2004).
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Contudo, o que leva o consumidor a “subir a escada” é uma pergunta que se tenta
responder com pesquisas que se aportam de disciplinas que vao muito além do esporte.
Pesquisadores ,como Stotlar (2001), indicam que o aporte de ciéncias como a psicologia, a
sociologia aliada a estudos do comportamento do consumir em geral tem muito a contribuir para

este entendimento.

O estudo do comportamento humano se faz importante neste estudo e é a razdo pela qual
a psicologia tem tanto a oferecer neste tipo de pesquisa. Um importante principio da psicologia é a
de que cada individuo é Unico em sua personalidade, percepgao, experiéncias prévias, atitudes,
valores e crengas. O assistir e acompanhar ao esporte profissional sempre estara inserido em um
contexto de grandes concentragbes de pessoas e a interagdo entre estas pessoas e com o
espetaculo e seus atores sdo partes importantes desta experiéncia. E importante descobrir como
tais interacdes moldam a experiéncia de acompanhar um esporte ao vivo e como influi na adeséo e

consumo.

Para tais estudos, é necessario remeter-se as origens do esporte; uma tentacdo comum é
remeter-se as suas origens tribais mais remotas, a caga como meio de subsisténcia e a
necessidade do aperfeicoamento das técnicas desta atividade muitas vezes se davam por meio de

“competicdes esportivas” de alguma espécie.

Funk (2000) explora a conexdao entre o marketing do esporte e a psicologia, e
posteriormente, Funk e James (2001) propdem uma metodologia de estudo das atitudes dos fas do
esporte em relacdo ao seu time adotado e o que leva ao seu grau de adesdo, o0 modelo tem a
pretensdao de mapear as diversas conexdes psicoldgicas que os torcedores formam com seu time,
este framework deu origem ao estabelecimento do que se chamou de “Psychological Continuum
Mode!” ou, doravante, PCM. Modelos, como este, sdo importantes ferramentas para o profissional
de marketing do esporte para acompanhar o grau de adesdo do torcedor para com seu time bem

como descobrir quais os limites desta adesao e motivos para altas e baixas neste grau de adeséo.

Aqui se propde uma questado para reflexdo e uma proposta de modelo de diagnéstico, que
tera utilidade na interpretacao de dados apresentados no capitulo 4. Limite no grau de adesao pode
ser entendido de varias formas. Por exemplo, dentro de um determinado segmento que pode ser o
grupo de torcedores de um determinado time podemos estabelecer quantos deles, por suas
caracteristicas psiquicas, chegardo ao grau maximo de ades&o, tornando-se usuarios intensos ou
se nunca passarao de médios e assim por diante. No entanto, propbe-se aqui uma diferente
abordagem para o caso brasileiro, e a pergunta que advém é o quanto o torcedor brasileiro precisa
se sacrificar para acompanhar seu time de perto? A resposta preliminar que sera mais bem
explicada no préximo capitulo € de sim, um grande sacrificio € necesséario. Partindo de um
pressuposto simplificado de que é preciso um grande grau de adesdo, uma grande paixdo, para
suplantar os sacrificios necessarios para acompanhar seu time, nao seria este um dos problemas a
resolver e que resulta em baixas médias de publico? Chamemos por hora de balanca paixao-

sacrificio.
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Certamente, alguns fatores influem na decisdo de aprofundamento do grau de adesao ou
de sua reducgdo, se faz necesséario entender o caminho percorrido pelo torcedor neste sentido,

Shilbury (2003) enumera alguns fatores.

Fatores Primarios

Sao fatores internos do comprador ou consumidor do esporte. Trata-se de um conjunto de
valores e crengas que geram a percepg¢ao do impacto que o consumo de um determinado produto
ou servigo trara para sua vida, sdo motivadores intrinsecos do consumo. Tais motivadores variam
desde o desejo do bem estar fisico, da necessidade de competir, de estabelecer novos

relacionamentos ou simplesmente fugir da realidade.

Fatores sociais também contribuem, Silva (2005) pontuou que alguns de seus entrevistados
em sua pesquisa sobre a torcida do Vasco da Gama disseram ser torcedores deste clube pelo fato
de que, nos anos 20, o clube abriu suas portas para atletas negros e mulatos além de sua

identificacdo com as camadas menos favorecidas da sociedade do Rio de Janeiro.

Zhang et al. (2001) pesquisou a respeito dos fatores sdcio motivacionais do acompanhar ao
vivo 0s jogos de ligas menores de “hockey’ nos Estados Unidos e chegou a cinco fatores
fundamentais: entretenimento como combate ao stress, busca de realizagdo pessoal, catarse e
vazao a agressividade, busca pela saide e imagem perante a comunidade. O autor sugere que 0s
trés primeiros itens sdo importantes na construcdo de planos de marketing do esporte e de seu

plano de comunicagéo.

Fatores Secundarios

Séo fatores que imediatamente influenciam o processo de tomada de decisdo rumo ao
consumo. Uma vez detectada a necessidade, o individuo explora as mais variadas formas de
satisfazé-la. Diversas opinides sdo ouvidas por meio das mais variadas fontes, o peso que o
consumidor dard as diversas opinides dependerd do grau de credibilidade atribuido. As
experiéncias prévias que o consumidor teve quando do consumo deste produto também sao
importantes fontes de informagdo no processo de decisdo, ndo ha duvidas que experiéncias
positivas prévias pavimentam o caminho tanto para a decisdo de consumo quanto para o grau de

adeséo do torcedor.

Neste aspecto, cabe um comentario aplicado referente ao futebol brasileiro, com a
percepcdo comum de que ir aos estadios no Brasil, sobretudo em jogos de maior interesse, traz
riscos ao torcedor, diversos jornalistas esportivos recomendam, reiteradamente, em seus
programas de televisdo que o torcedor ndo va ao estadio, certamente, seu grau de credibilidade
afeta a imagem do proprio futebol culminando com médias de publico baixas e tornando os clubes

cada vez mais dependentes de outras fontes de receita.



53

A familia, como ja visto quando se dissertou sobre posicionamento, também exerce um
papel importante na decisdo de compra ou de grau de adesdo, é comum que sucessivas geracdes
adotem o0s mesmos cddigos, clubes ou grau de adesdo. Além da familia, grupos sociais

freqUentados e aspectos regionais também sao fatores importantes nesta decisao.

Fatores Terciarios
Sao elementos que vao além da imediata esfera de influéncia, sendo reconhecidos pelo
que sdo especificamente. Podem ser entendidos como iniciativas de modificar ou construir
comportamento individual, beneficiando ndo apenas o consumidor, mas algum grupo que lhe seja
alheia. O produto em si, eventos e a midia provem informagdes ao consumidor encorajando-o a

consumir determinado produto.

Frequentemente procura-se conectar a pratica ou o acompanhamento do esporte a um
ideal ou a uma ideologia, como a conquista pelo Brasil da Copa do Mundo de 1970 foi largamente
utilizada pelo Governo Brasileiro, foi o tempo do “Ame-o0 ou deixe-0” tendo como “trilha sonora” a

cancgéao “Pra frente Brasil”.

Politicos, grupos religiosos e organizacdes comerciais em geral também fazem uso do

esporte para criar uma imagem positiva perante a comunidade em que atuam.

Em um cenario politico mais neutro, a midia tem papel fundamental neste processo de
influéncia; com o intuito natural de obter mais audiéncia ou vender mais exemplares de suas
publicacbes as secdes de esporte dos jornais vém carregadas de fotos, comentarios polémicos e
instigadores despertando o interesse e estimulando uma tomada de partido por parte do espectador

ou leitor.

O processo de decisao de compra ou envolvimento se da, de forma resumida por meio do

processo representado abaixo.
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Figura 6: Processo de decisdo de consumo — Adaptado de Mullin (2004)
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Entender o consumidor do esporte ndo é uma tarefa facil, o profissional de marketing do
esporte deve estar atento a mais do que os fatores primario, secundario ou terciario apresentados
neste texto. Fatores ambientais, socio-econdmicos e culturais devem estar na pauta antes que se
definam estratégias empresariais, de marketing além da configuragdo de atividades para tornar o

produto mais atrativo.

2.6. A Paixao e sua Origem

O futebol traz uma caracteristica muito peculiar no cenario brasileiro e mundial, tal
caracteristica pode ser descrita de diversas formas; ndo ha como fugir, em sua andlise, de nomea-

la: paixao, mas de onde vem tal paixao?

Observando o cotidiano brasileiro, Silva (2005), ressalta o quanto o esporte faz parte do
cotidiano da sociedade brasileira. Apesar de o futebol ter sido apresentado as elites em sua
introducao tanto no Rio de Janeiro por Oscar Cox quanto por Charles Miller em Sao Paulo no final
do século XIX, o futebol foi ganhando adeptos nas fabricas passando a ser praticado por

trabalhadores.

Do desejo do convivio social por parte das elites e do esforgo modernizador do inicio do
século XX, que Needel (1993) chamou de “belle époque”, surgem os clubes, os times de futebol e,
por conseqliéncia, as torcidas com suas idiossincrasias. Aos poucos, o futebol passou a ocupar o

papel de veiculo para uma série de dramatizagées no campo individual e no mundo social.

DaMatta (1982) ressalta que um dos tracos essenciais deste drama é o de chamar a
atengao, representar e revelar relagbes, valores e ideologias que podem estar em estado de
laténcia ou virtualidade em algum sistema social dado; tais valores podem ser a lealdade a um time,
a segmentacdo da sociedade em coletividades compactas como corintianos, sao-paulinos,
vascainos dentre outras. Dai, do fazer parte destas coletividades, advém o preenchimento de

algumas necessidades como identidade, vinculos e sentidos para a vida.

De acordo com Geertz (1989), o ser humano é um animal incompleto e inacabado que se
acaba por meio da cultura, por meios muito particulares. O futebol é um destes tipos muito
particulares de cultura que forma muitos grupos e de diversas espécies, sao grupos de torcedores,
de dirigentes dos clubes, dos sdcios que se encontram nos mais diversos lugares e que tem em sua

historia o futebol como pano de fundo.

DaMatta (1982) justifica a imensa popularidade do futebol pontuando que o torcedor vai ao
jogo buscando, muitas vezes, a alegria, a realizagdo ou 0 sucesso que nao conseguiu ter naquele
dia ou nos ultimos tempos de sua vida. A sensacao de pertencimento que vém do torcer por algum
clube e a sensacdo de que “meu clube é rico”, “meu clube é vencedor” media a relagdo deste

torcedor com as vitdrias, com o sucesso e isso desperta paixdes e lealdade.
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Segundo Giddens (1991), as transformagdes sociais associadas a modernidade, com
relagbes efémeras, distantes, impessoais e globalizadas organizam aspectos da vida cotidiana e
tiram o espacgo das relagbes comunitarias locais e mais fisicamente evidenciaveis; neste contexto a
lealdade ao, no caso, time de futebol tende a perder importancia e relevancia na vida do torcedor.
Porém, em reacdo a essa excessiva impessoalidade e ao contrario do que se poderia supor, 0s
torcedores se sentem atraidos pelo que Giddens chamou de “compromisso com rosto”, relagdes
verdadeiras estabelecidas em circunstancias de co-presenca. A paixao, a emogao, o sentimento de
companheirismo, de grupo e de pertencimento tipicos no torcer tornam-se uma forma de dizer ndo

ao que esta posto em termos de relagdes sociais.

A escolha de um time para torcer é para a vida toda, a légica do descartavel, marca do
mundo moderno, ndo entra neste universo. Morato (2005) observa que o fato de as pessoas
escolherem um time para torcer faz com que sejam reconhecidas e identificadas com o nome, as
cores e a mascote do mesmo. A sociedade pune o sujeito que muda de time chamando-o de vira-
casaca, hao sO porque ele muda de camisa, mas porque com esse gesto, ele se transforma em

outra pessoa, com outro rosto, identidade e compromissos.

A figura de um torcedor de futebol é diferente dos torcedores dos outros esportes. Equipes
de outros esportes, como por exemplo, o vélei, tem como seu primeiro nome o0 nome da empresa
que os patrocina e carregam a marca até que seus objetivos de exposigdo ou de crescimento do

negocio sejam atingidos, entdo a equipe acaba ou é transferida de localidade e até de esporte.

No futebol, isso nao acontece, o patrim(“)nio1 do de um clube de futebol é permanente,
sendo este 0 aspecto que mais contribui para a fidelidade de um torcedor em relagdo ao seu time.
Para se torcer, a criagdo de vinculos é necessaria. Torcer € uma construgao cultural e se baseia em
relacbes e em experiéncias. Apesar de tantas possibilidades, se escolhe apenas um time, e é um
para toda a vida. Essa escolha ndo é aleatéria, ela tem um sentido, segue uma ldgica de
significados, esta rede logica de significados, sem duvida, passa pela relacdo familiar, pela
influéncia de amigos e parentes, pela regido onde se vive ou qualquer outro fator de qualificagdo do
clube.

Silva (2005) em sua pesquisa “A constru¢ao da Paixdo no Futebol” entrevistou inimeras
pessoas torcedoras do Clube de Regatas Vasco da Gama, do Rio de Janeiro e encontrou diversas
justificativas do porque torcer para este clube além das acima descritas. As justificativas mais
peculiares advinham da percep¢cdo de que o clube tinha identificacdo e respeito pelas camadas
mais pobres da populacao, pelo fato do clube ter sido, de fato, o primeiro clube a aceitar negros e
mulatos em seus quadros atléticos e associativos, dentre outros fatores extraordinarios ao
desempenho esportivo. Naturalmente, nesta mesma pesquisa, € isso € quase que um Senso
comum, o desempenho esportivo favoravel e o sucesso nas competi¢cdes das quais participa fazem

com que o numero de torcedores aumente, pois o periodo de sucesso, fatalmente ocorrerd no

! Segundo Morato (2002) o patrimdnio de um clube € constituido de sua sede, histéria, camisa, bandeira, suas
cores, seu hino, distintivo, mascote, estadio e titulos.
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periodo de decisdo de muitos, o que aconteceu com o Clube de Regatas Vasco da Gama em
periodos dos anos 1920, na época do “Expresso da Vitéria” de 1944, a profusao de idolos dos anos
1970 e no final dos anos 1990 com conquistas nacional, continental e intercontinental.
Paradoxalmente, um periodo de baixo desempenho esportivo também leva que uma torcida se
torne fiel, apaixonada e chegue até a crescer em um claro mecanismo de solidariedade, os
periodos sem conquistas do Botafogo, no Rio de Janeiro, e do Corinthians e do Palmeiras em Séo

Paulo sdo bons exemplos do crescimento desta paixao.

O Sao Paulo Futebol Clube, clube de grande expressao e resultados esportivos muito satisfatorios
nos Ultimos anos, aposta, para o crescimento de sua base de torcedores, na légica moderna da pouca
profundidade nas relagdes estimulando torcedores de futebol de outros times em se tornarem seus
torcedores; até uma cerimdnia com ritualistica religiosa, o chamado “Batismo Tricolor” é oferecido pelo
clube. O mote desta campanha de busca de crescimento da base advém do discurso do tipo “aqui vocé
terd o que comemorar” em claro posicionamento baseado no desempenho esportivo do time de futebol;
posicionar o clube, a marca e o produto pelo desempenho vitorioso traz sempre os riscos da estratégia nao
suportar um periodo de baixo desempenho; tal posicionamento é admitido como fragil no longo prazo pelos

profissionais do clube.

O posicionamento do clube de futebol tem relagdo, e muita, com o que Morato (2005)
chama de patriménio e que descrevemos alguns paragrafos acima. Como a relagdo do torcedor
com seu time é perene, 0 que muda apenas €& sua distancia em relacdo ao clube e seu
consequiente consumo do produto futebol; é recomendavel pensar que as bases para o
posicionamento da marca do clube também deve se fundamentar em caracteristicas imutaveis, ou o
mais préximo disso que se possa chegar como histéria, trajetéria, localizagdo geogréfica, dentre

outras.

Naturalmente, o posicionamento do produto futebol, como um todo, também implica na
relacdo de consumo do produto relacionado ao clube. Nao existe um posicionamento claro do
futebol brasileiro como produto de consumo, pois ndo se observa uma administracdo do futebol
como tal, com orientacdo de mercado de nenhuma espécie. O que se pode observar, € que 0
futebol brasileiro oferece ao seu publico um produto de qualidade baixa para os poucos que se
decidam a acompanhar seus jogos nos estadios; acomodagdes ruins, servicos associados
precarios, processos de compra de ingressos complicados e confusos, enfim, o futebol brasileiro
parece ter suas atividades configuradas para uma camada da populagdo ja acostumada as
dificuldades de sua vida cotidiana, isto sugere um posicionamento voltado as camadas menos
favorecidas no aspecto sécio-econdmico ou destinado a aqueles cuja paixdo é tanta, que faz

suplantar todas as dificuldades e correr todos os riscos.
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3. Futebol Brasileiro — Estudo do Ambiente

O futebol brasileiro vive um paradigma mercadoldgico curioso, ndo ha duvidas que se trate
de referéncia mundial de qualidade no aspecto técnico. Esta laurea de deve, sobretudo, aos seus
talentos individuais e da selecéao brasileira, um sucesso de publico aonde quer que va, mesmo apos
a apagada participagdao no Mundial de 2006 na Alemanha. Entretanto, o futebol brasileiro, em seu
domicilio, enfrenta problemas relacionados a sua sustentabilidade econdmico-financeira, tanto no
ambito setorial, quanto na salde administrativa e financeira da maioria dos clubes; em dados de
2003, a Revista Balango Anual mostrou que a divida de dez grandes clubes brasileiros ultrapassava
a época os quinhentos milhées de reais; a Associacdo dos Funcionarios dos INSS (Instituto
Nacional de Seguridade Social, érgao ligado ao Ministério da Previdéncia) publicou, no ano 2000,

gue a divida dos clubes de futebol para com tal 6rgéo era da ordem de 200 milhdes de reais.

3.1. Introducao e Apresentacao

Como em muitos paises, o futebol chegou ao Brasil nos pés de ingleses expatriados. No
Brasil, o pai do futebol foi Charles Miller, o filho de um empregado de uma empresa ferroviaria.
Miller, que era nascido no Brasil, foi a Inglaterra para estudar em uma escola publica daquele pais.
L4, se tornou um admirador do futebol e quando retornou ao Brasil, trouxe com ele duas bolas de
futebol. Ele entdo lutou para converter a comunidade de expatriados briténicos da cidade de Sao

Paulo de jogadores de criquete para futebolistas, criando o primeiro clube de futebol no Brasil.

No entanto, ha registros que o esporte ja tinha dado as caras no pais antes. Em 1874,
marinheiros estrangeiros disputaram uma partida em praias cariocas. Em 1878, tripulantes do navio
Criméia se enfrentaram numa exibi¢ao para a Princesa Isabel.

Ha também outras histérias, ndo comprovadas. E dito que em 1882, um homem chamado

Mr. Hugh teria introduzido o futebol em Jundiai, entre seus funcionarios.

Diz-se também que entre 1875 e 1876, no campo do Paissandu, na cidade do Rio de

Janeiro, funcionarios de duas companhias teriam jogado uma partida.

O futebol no Brasil comegou como algo apenas praticado pela elite. Diz-se que a primeira
bola de futebol do Brasil foi trazida em 1884 pelo paulista Charles Miller. A aristocracia dominava
ligas de futebol, enquanto o esporte comegava a ganhar as varzeas.

Inicialmente, apenas brancos podiam jogar futebol no Brasil profissionalmente, dado o fato
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da maioria dos primeiros clubes terem sido fundados por estrangeiros. Em jogo contra o seu ex-
clube, o América, o mulato Carlos Alberto no Campeonato Carioca de 1914, por conta prépria,
chegou a cobrir-se com po6-de-arroz para que ele parecesse branco, mas com o decorrer da partida,
0 suor cobria a maquiagem de po6-de-arroz e a farsa foi desfeita. A torcida do América, que o
conhecia, pois ele tinha sido um dos jogadores que sairam do clube na cisdo interna de 1914, tendo
sido campedo carioca em 1913, comegou a persegui-lo e a gritar "p6-de-arroz"”, apelido que foi
absorvido pela torcida do Fluminense, que passou a jogar pé-de-arroz e talco a entrada de seu time

em campo, proporcionando uma das mais bonitas festas de torcidas para homenagear o seu time.

Na década de 20, os negros comecaram a ser aceitos em outros clubes, e o Vasco foi 0
primeiro dos clubes grandes a vencer titulos com uma equipe repleta de jogadores negros e pobres,
mas o que acobertava esta intengdo do Vasco era o fato de quererem levar vantagem sobre os
seus adversarios, pois numa época em que o profissionalismo era proibido, os portugueses do
Vasco pagavam o0s jogadores e 0s registravam como seus empregados, para que pudessem levar
vantagem fisica e técnica sobre os seus adversarios, que trabalhavam durante o dia e ndo podiam
treinar, numa época em que o profissionalismo era proibido. A Liga Carioca teve que mandar fiscais
aos treinos do Vasco para coibir este abuso e o Vasco para se defender disse que seus jogadores
de cor sofriam perseguicdo. Quando passaram a ser fiscalizados, o Vasco parou de ter vantagem
sobre seus adversarios e perdeu a hegemonia inicial, que retornou a dupla Fla-Flu. Depois deste
momento, outros clubes passaram a aceitarem jogadores de cor, 0 que acabou sendo benéfico

para o futebol e para a sociedade.

Durante os governos de Vargas, principalmente, foi feito um grande esforgo para
impulsionar o futebol no pais. A construgao do Maracana e a Copa do Mundo do Brasil (1950), por
exemplo, foram na Era Vargas. A vitéria no Mundial de 1958, com um time comandado pelos
negros Didi e Pelé, pelo mulato Garrincha e pelo capitdo paulista Bellini, ratificou o futebol como
principal elemento da identificagdo nacional, j& que reune pessoas de todas as cores, condi¢cdes

sociais, credos e diferentes regides do pais.

O futebol rapidamente se tornou uma paixdo para os brasileiros, que frequentemente
referem-se ao pais como "a patria de chuteiras" ou o "pais do futebol". Mais de dez mil brasileiros

jogam profissionalmente no Brasil ou mundo afora.

Um aspecto Unico no futebol do Brasil e importancia dos Campeonatos Estaduais. Por
conta do desenvolvimento do esporte em tempos remotos, o tamanho do pais e a falta de um
transporte rapido, a criagdo de uma competi¢cdo de nivel nacional era inviavel, fazendo com que os
primeiros torneios fossem estaduais ou interestaduais, como o Torneio Rio - Sdo Paulo. Mesmo
hoje, apesar da existéncia de um campeonato nacional, os campeonatos estaduais continuam a ser

disputados intensamente e as rivalidades dentro de cada estado mantém-se muito fortes.
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3.2. Numeros do Futebol Brasileiro

O futebol brasileiro, no corte de seus vinte e um clubes mais significativos, movimentou
aproximados 987 milhdes de reais em 2006 sendo que em 2005 este movimento apresentou um
volume de 1,06 bilhdes; 0 ano se 2006 mostrou uma retracdo de aproximados 7,3% em relacao ao
ano anterior em suas receitas consolidadas.

Os oito clubes estudados do Estado de Sdo Paulo representam 41% do total de receitas, os
quatro clubes estudados do Estado do Rio de Janeiro representam 20%, os dois clubes gauchos
representam 16% seguidos pelos clubes mineiros com 11% e dos paranaenses com 9%. Observa-

se grande concentragao de receitas no eixo Sul-Sudeste. !

A principal causa da queda percebida no volume total de receitas percebida em 2006 se
deve a queda no volume de transagdes envolvendo a comercializagado de atestados liberatorios 2de
atletas cujo total havia alcangado 331 milhdes de reais em 2005 e caiu em aproximados 31% em
2006 totalizando 226 milhdes de reais em 2006 °.

No futebol brasileiro, no universo dos clubes estudados, a distribuicdo de receitas

apresenta o seguinte quadro entre 2004 e 2006: -.

Fontes de Receitas dos Clubes Brasileiros
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17% 23%

Figura 7: Fontes de Receita dos Clubes Brasileiros — fonte: Casual Auditores (2007).

Nota-se que as receitas predominantes, conforme visto na figura sete, ainda sdo a
comercializacdo de atestados liberatérios (23% na média) e direitos de transmissdo (29% na
média); receitas advindas de patrocinio, tanto técnico como publicitario, ficam bem abaixo das

predominantes. Este desequilibrio de receitas e a intermiténcia com que efetivamente obtém

! Clubes estudados : Sdo Paulo-SP, SC.Corinthians-SP, SE Palmeiras-SP, Santos FC-SP, Guarani-SP, AA Ponte Preta-SP, AD Sao Caetano-
SP, GR Barueri-SP; CR Flamengo-RJ, CR Vasco da Gama-RJ, Fluminense FC ,Botafogo FR-RJ, CA Paranaense-PR, Coritiba FC-PR
Parand Clube - PR, Figueirense FC-SC, Gremio FBPA-RS, SC Internacional-RS,CA Mineiro-MG, Cruzeiro EC-MG e C Nautico C.-PE

2 0 atestado liberatério é o instrumento exigido para a comprovagio da desvinculagio do atleta da associagdo desportiva a qual presta
servigos ("passe livre"), para ser contratado por outra.

3 Dados da Lista CASUAL Auditores de Clubes — Exercicio 2006, publicado em Julho de 2007.
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ganhos com cessdo de atestados liberatérios tornam os clubes brasileiros de futebol dependentes
de seu desempenho esportivo, o que gera bilheteria e maiores direitos de transmisséo, e, sobretudo
das receitas de direitos de transmissdo. Em outras palavras, ndo é todo ano que os clubes
conseguem realizar um bom negdcio de transferéncia de jogadores; as transagdes de valor elevado
estdo cada vez mais raras, como veremos adiante, ao passo que a receita de direitos de
transmissdo tende a ser constante, desde que o clube se mantenha na divisdo a qual pertence; o
resultado do desequilibrio nas fontes de receita e o constante aumento das despesas para
manutencao do futebol profissional geram um quadro no qual o brasileiro é deficitario salvo raras

excegoes.

As receitas com esporte amador e departamento social ndo serdo abordadas neste estudo,
pois nao tem significado no ambiente de negdcios estudado, neste caso o futebol. Responsaveis
por 12% das receitas, os itens classificados como outros advém de receitas recebidas de loterias,
ganhos em aplicagbes financeiras, locagao de espacos para eventos, festas dentre outras receitas

pontuais e ndo operacionais.

Na ilustragdo abaixo, figura 8, o estudo da Casual Auditores totaliza o déficit dos clubes
estudados de forma total e expurgando as receitas de comercializagdo de atestados liberatorios, o
resultado é que nenhum dos vinte e um dos clubes estudados apresentaria resultado operacional
positivo sem essa fonte de receita.

2005 - em R$ milhdes 2006 - em R$ milhdes

R$ 50,00 RS-

RS - R$ (50,00)
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Figura 8: Déficit financeiro dos clubes brasileiros com e sem cesséo de direitos federativos de atletas — Fonte:
Casual Auditores (2007).

O resultado disto é que a receita predominante acaba por ser a advinda de direitos de
transmissdo, o que coloca os clubes em dificil condicdo para negociacdo ante as emissoras de
televisao.

Os resultados negativos vém se acumulando ano apés ano, conforme o mesmo relatério,

sobretudo por conta de um notado acréscimo nas despesas relativas ao departamento de futebol
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dos clubes em tentativa de reter talentos em suas fileiras e tornar o produto mais atrativo,

movimento este notado no mesmo estudo da Casual Auditores.

Os déficits acumulados chegam a casa de hum bilhdo de reais no exercicio de 2006, uma
ampliacao de 34% em relagdo ao exercicio de 2005. Para ilustrar, o crescimento dos passivo total
dos clubes estudados passou de R$1,857 bilhdes para R$ 2,11 bilhdes no exercicio de 2006, em

boa parte pelos motivos expostos acima.

Deste montante, aproximados 39% referem-se a rubrica, impostos e parcelamento, ou seja,
passivos juridicos e dividas com o Estado e passiveis de parcelamento pela Timemania,

estabelecida em lei aprovada em 2007 e em fase de regulamentacio’.

Seguem alguns niimeros quanto a divida social® de alguns dos maiores clubes de futebol

do Brasil:

As dividas dos principais

clubes brasileiros

Clubes Divida*
Flamengo R$ 180 milhdes
Botafogo R$ 160 milhdes
Fluminense R$ 155 milhdes
Portuguesa-SP R$ 145 milhdes
Atlético-MG R$ 112 milhdes
Grémio R$ 80 milhdes
Vasco R$ 70 milhdes
Santos R$ 62 milhées
Sé&o Paulo R$ 43.2 milhdes
Cruzeiro R$ 32 milhdes
Corinthians R$ 30 milhdes
Bahia R$ 30 milhdes
Palmeiras R$ 27 milhdes
Coritiba R$ 20 milhdes
Figueirense R$ 6 milhdes

Fonte : GloboEsporte-2008
Tabela 3: Maiores dividas sociais dos clubes de futebol brasileiros — Fonte: Globo Esporte — 2008.

Nota-se total negligéncia dos clubes de futebol em relagdo a receita de bilheteria, receita
esta que ja foi predominante antes do advento das demais em questdo e predominantes hoje. Na
média, representando aproximados 8% da receita total dos clubes estudados, nada é feito, salvo

raras excegdes para maximizar esta fonte de receita por falta de recursos ou de viséo estratégica.

Analisando estes dados, percebe-se, pela composi¢cdo de receitas e incremento das
despesas relacionadas ao departamento de futebol dos clubes, que o paradoxo do futebol brasileiro
se materializa: os clubes brasileiros de futebol tornaram-se exportadores de “matéria-prima” em

estado cada vez mais bruto, atletas deixam o clube antes do final de sua formacdo atlética e

' Timemania: A Timemania é uma loteria criada pelo governo federal com o objetivo de injetar nova receita nos clubes de futebol. Com
funcionamento semelhante ao da Mega Sena, a loteria utilizard os brasdes dos clubes no lugar dos nimeros. Em troca da cedéncia de suas
marcas, os clubes receberdo 22% da arrecadacdo da loteria e destinardo os valores para quitarem dividas com a Unidio em FGTS, INSS e
Receita Federal.

2 Entende-se por divida social as dividas oriundas pelo nio pagamento de tributos e recolhimentos ao Estado por forca de legislagio tributria
ou trabalhista.
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mercadolégica por um valor, por consequiéncia, mais baixo; mesmo assim, esta €, de forma geral, a
receita predominante, porém, como ndo é perene, hd anos nos quais ndao ha um volume de
negocios suficiente para tornar a atividade sustentavel. As demais fontes ndao tém se mostrado
suficientes para gerar receitas em um nivel base minimo para que o clube tenha uma vida
financeira saudével terminando por se endividar junto ao Estado, aos atletas e as emissoras de
televisdo, que antecipam receitas aos clubes. Esta antecipagdo de receita visa, nada mais, que

equilibrar o fluxo de salvo raras e insuficientes excegoes.

Observa-se que, por meio de demonstragcdes contabeis, que os clubes sdo dependentes de
seu desempenho esportivo, em forte correlacdo, para equlibrar seus resultados financeiros. Existem
problemas estruturais, inerentes ao ramo de atividade, porém o desempenho esportivo, no nivel do
clube, o posiciona mais favoravelmente para que seus atletas sejam procurados por outros clubes;
o fato de avancar nas competicdes lhes traz maiores receitas de bilheteria, ainda que esta ndo seja
uma fonte de receita importante e lhe traz maiores receitas em direitos de transmissao, estas sim,
significativas. O contrario, ou seja, um desempenho esportivo aquém das expectativas do publico
consumidor, seus torcedores, leva ao clube a uma situagédo na qual até seus jogos como mandante

sao deficitarios por ndo atingirem ingresso minimo para cobrir as despesas que lhe cabem.

3.3. Visao Estratégica e do Composto de Marketing do Futebol
Brasileiro — Fontes de Receita

Neste topico, sera apresentada uma breve descricdo do ambiente de negécios do futebol
brasileiro em cada um dos seus componentes de receita. As receitas de licenciamento das marcas dos
clubes, por representarem muito pouco no composto de receitas dos clubes, ndo sera descrita, embora

represente uma grande oportunidade futura para os clubes.

O objetivo é entender, validando-se posteriormente com as entrevistas efetuadas nos dois
clubes brasileiros estudados, a situagdo atual e entendimento por parte do futebol brasileiro, da
importancia econdmica e mercadolégica de cada uma destes componentes de receitas, bem como seu

surgimento contextual e possibilidades futuras.

3.3.1. Receitas de Bilheteria

As receitas provenientes da bilheteria se constituiram como a fonte predominante de
receitas dos clubes de futebol até o final dos anos 70, tanto no Brasil como no mundo. Hoje em dia,

como vimos acima, representam apenas 8% das receitas dos clubes brasileiros. Caruso, da Golden
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Goal, ' nos mostra que um ingresso em 1971, ano da primeira edicdo do Campeonato Brasileiro,
custava em média R$4,00 estando em R$12,00. Tal variacdo, como vimos ndo trouxe uma variacao
de publico na mesma proporgao, mostrando-se a demanda ineléstica, houve queda de publico sim
na curva média de 1971 a 2006, no entanto a queda é da ordem de apenas 20% e tem correlagao

com outros fatores esportivos e socioeconébmicos como veremos mais adiante.

Com o advento de outras formas de receita, a receita de bilheteria vem sendo relegada ao
segundo ou terceiro planos, o resultado desta visdo sdo estadios mal conservados e mal
concebidos, processos de aquisicdo de ingressos mal elaborados, dificeis e sacrificantes além de
péssimos servicos no entorno como estacionamento, alimentacdo e sanitarios salvo mui raras

excegoes.

Em levantamento do Datafolha realizado no comeco de 2008, no qual se ouviram 11.786
pessoas em 390 municipios de 25 Estados. Na questado do habito dos torcedores de ir ao estadio

ou acompanhar os jogos pela TV sendo as respostas ndo excludentes entre si.

Apenas 23% dos seguidores do S.C.Corinthians Paulista afirmam que tém o costume de

freqUentar estadios, contra 24% dos sdo-paulinos, 25% dos palmeirenses e 26% dos santistas.

Comparado com o que acontece com grandes de outros Estados, a apatia paulistana pelas
arenas de futebol fica ainda mais evidente. No Rio de Janeiro, 30% dos flamenguistas apontam um
campo de futebol como programa. No Nordeste, 36% dos seguidores do Bahia expressam a

mesma opinido.

O resultado da pesquisa encontra respaldo na bilheteria nos Brasileiros do ano passado.
Tanto o Flamengo, na primeira divisdo do campeonato, como o Bahia, na terceira, registraram
média de cerca de 40 mil torcedores por partida. O grande paulistano que mais se aproximou disso

foi o S&o Paulo, com 29 mil pagantes por confronto. O Corinthians computou 20 mil f&s por jogo.

Tais resultados geram uma ocupacdao de aproximados 26% da massa de oferta de
assentos nos estadios brasileiros, com tendéncia de queda em dados obtidos no estudo da Golden
Goal, do Sao Paulo F.C. e do S.C. Corinthians Paulista.

Algumas explicacoes dao conta do risco e da falta de conforto dos estadios brasileiros.
Tanto a Policia Militar, TV, especialistas em marketing e dirigentes de clube sdo undnimes ao

apontar razdes que explicam a auséncia do torcedor nos estadios: o desconforto e o risco.

“Pelas nossas observacées, quem vai ao estadio, em sua maioria, € o pessoal das classes

D e E, que tem no futebol sua diverséo e fica na geral e na arquibancada’, afirma o major Armando

" A Agéncia Golden Goal realizou em 2006 um amplo estudo estatistico tentando descobrir o que leva ou ndo os
consumidores aos estddios brasileiros, o estudo foi publicado em 2007 sendo denominado “E disso que o Povo
Gosta”. O trabalho testa diversas hipdteses sendo que algumas delas serdo citadas neste trabalho
complementando a andlise estatistica do autor.
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Tadeu Camargo, 43, comandante do 2° Batalhdo de Choque da Policia Militar, que chefia o

policiamento nos estadios.

Ele diz ainda que outros fatores afastam o torcedor. ""Aumento no preco do ingresso, aliado
a dificuldade de acesso aos estadios, ja que muitos moram na zona leste, os desestimula. Ha
excegbes, como os sdo-paulinos, publico de dois tipos de jogos: classicos e finais. “E tem a questao
da violéncia.”

Elton Simdes, diretor responsavel pelos canais "pay-per-view" da Globosat, que exibe
torneios nacionais, nao cré que o maior nimero de jogos oferecidos pela TV influa no publico nos

estadios.

""Nossas pesquisas indicam que a maioria dos assinantes reside a mais de 100 km do local
onde as partidas de seu clube séo realizadas. “Entdo, o “pay-per-view” serve a uma populacao que

nao poderia ir aos estadios”, diz Simdes. “Violéncia, inseguranga e falta de conservagdo e

conforto inibe a ida do torcedor aos locais dos jogos.”.

Até dirigente de clube concorda que as condigbes das arenas e os servigos oferecidos nele
nao sao ideais. "E questdo de racionalidade [n&o ir ao estadio]. A pessoa tem o trabalho de comprar
o ingresso, deslocar-se ao estadio, passar pela catraca, buscar seu assento. E o que encontra?

Banheiros em mas condi¢des, perigo de brigas...", enumera o vice de marketing do Corinthians,

Luis Paulo Rosenberg.

Se a falta de publico é encarada como problema, por uma outra 6tica Marco Aurélio Klein,
especialista em marketing esportivo e professor da Faculdade Getulio Vargas, vé um nicho de

oportunidades.

" Pelos nimeros do Datafolha, pouca gente vai ao estadio, porém muitos acompanham
futebol pela TV. Isso significa que existe demanda reprimida por futebol. “Ha excelentes
oportunidades para o futebol, caso ele se organize e proporcione acessibilidade, qualidade e

conforto.”

O futebol é hoje entretenimento. Se houver conforto, as pessoas irdo aos estadios. “Veja

0s cinemas: no passado, tapetes rasgados, iluminagdo e som ruins afugentavam o publico.”

Curiosamente e apesar de todas as dificuldades que o torcedor enfrenta, existem leis que o
protegem e garantem direitos minimos de conforto no estaddio e na prestagdo de servigos, o
desrespeito mais flagrante que se encontra nos estadios brasileiros € o desrespeito ao direito do

torcedor de ocupar o lugar marcado no estadio desde que este tenha mais de vinte mil assentos.

A visdo de Luiz Felipe Santoro, advogado e presidente do Instituto Brasileiro de Direito
Desportivo, é de que apenas a promulgagao da lei ndo é suficiente para que o direito seja

respeitado; o brasileiro ndo tem o hébito de ocupar lugar marcado nem tao pouco exige isso em sua
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maioria; dever-se-ia, por parte dos clubes ja que sdo eles que sao penalizados pelo nao
cumprimento da lei, estabelecer uma série de processos, com pessoal treinado como monitores
para fazer valer o direito e cumprir a lei, acredita, também, que nos setores onde 0s ingressos sao
mais caros, as numeradas, talvez seja até, mas f&cil, porém, nos lugares ocupados

tradicionalmente pelas torcidas organizadas seria mais complicado.

A grande critica que cabe neste caso € o abandono desta importante fonte de receita,
apenas 0s que nutrem imensa paixao pelo clube se submeterdo aos desconfortos e dificuldades
que assistir a um jogo de futebol pressupde. Desta forma, os clubes ndo negligenciam apenas as
receitas diretas conseguidas na bilheteria, mas também se esquecem que é este 0 mais importante
vetor de relacionamento do publico com o seu clube, é por meio do acompanhamento “in loco” é
qgue se consome o produto futebol “in natura” sendo este 0 mecanismo mais eficiente de aumento

de adesao, fidelizacao e incremento do consumo de demais produtos associados.

Um outro resultado deste abandono é que as fontes predominantes de receita adquirem,
como maiores compradores, maior poder de negociacdo perante os clubes, nesta situagéo, as
receitas advindas destas tendem a ser menores ou aos clubes sdo impostas condi¢cdes de

negociagao e configuragdo do produto desfavoraveis.

3.3.2. Patrocinios Publicitario e Técnico

Caracteristica Unica na economia do esporte consiste em uma forma relativamente perene
de receita ou com variagdes de peridiocidade tdo maior que faz com essa forma de receita possa
ser percebida como a de um ramo de atividade que n&o tenha a imprevisibilidade do esporte.

Praticamente esta foi a primeira fonte de receita ndo advinda da pratica esportiva em si.

No Brasil, apenas em 1983 os clubes e federagdes aprovaram a publicidade nos uniformes
de times de futebol; hoje é impensavel que algum clube possa competir, em alto nivel
permanecendo na primeira divisdo nacional ou estadual, durante muito tempo sem tal fonte de

receita.

Silva (2005), citando Galeano, salienta que a entrada de patrocinadores macula as
camisas, 0s mantos sagrados, dos clubes em troca de algumas moedas. Romantismo a parte, o
patrocinio publicitario e técnico representam importantes fontes de receita dos clubes do futebol

brasileiro e mundial hoje em dia, sendo uma receita da qual pouquissimos clubes podem abrir mao.

Para lembrar, os patrocinios trazem aos clubes aproximados 18% das receitas de um clube
e consistem em estampar, nas camisas, calgbes, painéis publicitarios no estadio e em outros locais
inser¢des de marcas de empresas que pagam por isso. Nota-se, claramente, que o objetivo é pura

exposi¢ao na midia da marca no caso do Brasil.
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A Informidia publica, todo ano, o quanto essas empresas obtiveram de midia no periodo
de um ano como se tais empresas tivessem que adquirir este espaco confrontando o quanto foi
pago ao clube, segundo dados do Sao Paulo F.C., o que é pago aos clubes representa
aproximados 10% do que foi gerado de exposicao.

Tal exposicdo é medida em todas as midias, desde o tempo de televisdo durante a
transmissdo do evento até as entrevistas coletivas apds o0 jogo em que os entrevistados aparecem
a frente de painéis onde aparece a marca do patrocinador, as fotos que aparecem na midia

impressa, enfim, toda a exposigao.

Certamente néo é de se esperar que o clube receba 100% deste valor, existem atenuantes,
a mensagem que essa midia gera gira em torno do produto futebol em si, a marca aparece como
um ator secundario neste universo, no maximo, essa exposicdo gera “share of mind’, nao
comunicacao direta; a credibilidade e a imponderabilidade do produto futebol, onde existe o risco de
associar a marca a uma administracdo incompetente ou desonesta ou a um clube de baixo

desempenho esportivo também tendem a ser fatores redutores do valor dos patrocinios.

Prevalece o conceito de que os patrocinadores buscam, na verdade, uma forma mais
barata de exposicdo sem trabalhar questdes mais interdisciplinares, como utilizar o esporte como
mecanismo de aprofundamento do relacionamento com seus mercados. Lembremo-nos que o
esporte € um mercado onde se pressupbe adesao, identificagéo e fidelidade, antes de tudo, e que

as marcas expostas nas competicées esportivas podem embarcar neste viés.

PATROCINIOS NOS CLUBES

BRASILEIROS

PATROCINADOR VALOR/ANO
Corinthians Medial Saude R$ 16,5 milhdes
Flamengo Petrobras R$ 16 milhdes
Sao Paulo LG R$ 15 milhdes
Palmeiras Fiat + Suvinil R$ 12,1 milhdes
Santos Semp Toshiba R$ 8,5 milhdes
Botafogo Luquigas R$ 8 milhdes
Cruzeiro Tenda R$ 6 milhdes
Vasco Habib’s R$ 3,6 milhdes
Grémio Banrisul R$ 3,6 milhdes
Internacional Banrisul R$ 3,6 milhdes
Atlético-MG MRV R$ 3,1 milhdes
Fonte : GloboEsporte 2008

Tabela 4: Maiores contratos de patrocinio publicitario dos clubes de futebol brasileiros — Fonte: Globo Esporte
2008.

O patrocinio técnico, que consiste em fornecer material esportivo ao clube patrocinado, leva
em conta, em seus casos financeiros, o potencial de consumo que as torcidas dos clubes
patrocinados podem gerar por meio da aquisi¢cdo de produtos ligados ao clube produzidos por este

fornecedor, quanto maior a torcida, em seus cortes quantitativos, maior tende a ser a remuneragao
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ao clube do contrato de patrocinio técnico, em linhas gerais. Perdem-se ai algumas oportunidades,
0 preco de uma camisa oficial no Brasil gera em torno de R$100, podendo chegar a R$150
dependendo do clube e do patrocinador técnico, isso é aproximadamente 40% do salario minimo de
R$380 de Janeiro/2008. O resultado é que, segundo o ESPORTEBIZZ, duas em cada trés camisas
vendidas no Brasil sdo falsificadas, vindas de fontes ndo autorizadas. Em entrevista, o advogado
Luiz Felipe Santoro que é presidente do Instituto Brasileiro de Direito Desportivo, ressalta imensas
dificuldades legais em combater tal pratica, pois a lei ndo torna crime a venda do produto falsificado

e sim sua produgéo.

Em resumo, o ambiente de negécios atual, de pouca credibilidade e a visdo de que
patrocinar o esporte no Brasil apenas gera midia barata faz com que tanto os clubes como
patrocinadores percam imensas oportunidades de negdcio e relacionamento com a comunidade
fazendo com que os clubes recebam menos do que podem gerar de exposicao, relacionamento e

consequentemente consumo.

3.3.3. Direitos de Transmissao Televisiva

Analisando os balang¢os dos clubes estudados e dados do futebol brasileiro em geral, a
receita proveniente do que é pago pelas emissoras de televisdo para que possa transmitir seus
jogos em modalidade aberta ou em modalidade “pay-per-view” é hoje a fonte de receita mais
importante dos clubes brasileiros de futebol. Nos anos 70, a televisdo transmitia alguns poucos
jogos sem remunerar os clubes, a quantidade de jogos transmitidos era pequena, um jogo por
semana predominantemente nos finais de semana e a receita de bilheteria era, como ja

mencionado, a fonte de receita predominante.

O ano de 1987 foi um marco na histéria das transmissoes televisivas no Brasil, os maiores
clubes do Brasil, organizados em uma associagdo denominada “Clube dos Treze”, ja descrita
anteriormente no texto, se reuniram com as emissoras de televisao para comercializar os direitos de
transmissao dos jogos de um campeonato denominado “Copa Unido” que congregava os maiores
clubes do Brasil, este, pela relevancia dos clubes participantes foi um dos campeonatos de maior

média de publico da historia.

A Coca-Cola estampou sua marca em todos os campos utilizados neste torneio pagando
aproximados US$ 3,5 milhdes para tal. A partir dai e com mais forca a partir de 1990 o futebol foi
tomando espagco na televisdo, no final da década de 90 projetos de emissoras de televisdo
dedicadas exclusivamente ao esporte comegaram a surgir e o interesse dos anunciantes comegou

a crescer.
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Clubes como o Sao Paulo F.C. e o S.C. Corinthians Paulista receberam, no ano de 2007,
aproximados 25 e 19 milhdes de reais, respectivamente, pela transmissdo de seus jogos pela

televisdo, tanto em regime aberto, quanto em regime fechado.

Em dados gerais, os direitos de transmissao representam 28% do total das receitas dos
clubes, sendo a maior fonte de receita dos clubes hoje em dia. Existe uma tentagdo em dizer que a
maior fonte de receitas é a cessao de direitos federativos de atletas, pois no total representam 31%
do volume de receitas dos clubes, no entanto, cabe ressaltar que a receita de direitos de
transmissdo € perene, ao passo que nao se pode afirmar que um clube tera atletas, a cada

temporada e exercicio fiscal, para comercializar seus direitos federativos.

Outra tentacdo comum é atribuir ao fato da televisdo transmitir uma partida a queda de
publico nos estédios; vimos no item anterior, que trata das receitas advindas de bilheteria que nao
parece ser este 0 caso, a queda de publico se deve mais a piora da experiéncia em frequentar os
estadios observada a partir dos anos 90 que ao fato da transmissao da partida, inclusive, para a

praga onde se realiza.

Porém, a televisdo e o futebol brasileiro tém uma relagao dificil bem longe da busca por
uma simbiose perfeita que se observa no futebol inglés. A maior evidéncia disto é a imposic¢ao, por
ser a fonte de receita predominante, de datas e horarios, como por exemplo, o de 21h45min ou
como se costuma dizer “apés o término da novela das oito”; em grandes centros urbanos é notéria
a dificuldade de deslocamento, sobretudo na volta para casa, dos torcedores de baixa renda que
sdo0 o0s que, predominantemente freqiientam os estadios brasileiros hoje. O resultado € um circulo
vicioso que termina por reduzir as médias de publico e aumenta o poder de negociacado das

emissoras de televisao.

Outra evidéncia importante deste relacionamento pouco saudavel é o fato de que, no
encontro FOOTECON, Congresso Técnico do Futebol, realizado em Dezembro de 2007, o diretor
da Rede Globo de Televisdo, Marcelo Campos Pinto, criticou a férmula de disputa do Campeonato
Brasileiro duramente sugerindo a mudanga para um sistema onde se volte a ter jogos decisivos

finais, jogos estes que geram maior interesse e por conseqiéncia maior audiéncia.

Em resumo, como fonte predominante de receitas, as emissoras de televisdo exercem
grande poder de negociagcdo perante os clubes de futebol brasileiro, embora, por fenbmeno da
concorréncia tais receitas venham até crescendo, as condicées impostas pelas emissoras,
sobretudo quanto as datas e horarios, mostram que ndo existe uma relagéo simbiética perfeita entre
estas entidades, as emissoras de televisdo ndo entendem que, para valorizar o produto futebol e
conseguir mais audiéncia e credibilidade, se faz necessério que os estadios estejam cheios e que o
desempenho esportivo dos atletas seja de boa qualidade. O que se vé, ao contrario, sdo jogos
comecando tarde, o que prejudica os torcedores que querem assistir ao jogo no estadio e os

atletas, que, pelo horario, ja ndo rendem seu maximo.
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3.3.4. Cessao de Direitos Federativos

O assédio de clubes estrangeiros sobre jogadores brasileiros esta longe de ser um
fendmeno moderno puramente ligado a mercantilizagao do futebol. Desde sua profissionalizagao,

nos anos 30, jogadores sdo recrutados para atuar em clubes do exterior em troca de remuneracao.

Com o efeito da mercantilizagdo do futebol, gerando receitas cada vez mais elevadas
tornando-se um fendmeno de midia e de consumo, a busca por melhores atletas tornou-se uma

atividade financeiramente volumosa.

Nos anos 80 a transferéncia de jogadores ganhou contornos mais similares aos de hoje,

porém, a quantidade, os valores e 0s mercados mudaram.

Para entendermos o quanto este componente de receita avangou, Zico, um dos maiores
expoentes do futebol brasileiro, idolo do CR Flamengo, do Rio de Janeiro, ap6s 637 jogos e 485
gols (fonte : CR Flamengo), diversos titulos e participacdes na Selecao Brasileira, teve seu “passe”
vendido ao clube Udinese, da cidade de Udine, Italia, por quatro milhdes de ddlares. Essa foi, a
época, a maior transacdo do futebol italiano. Zico permaneceu la por dois anos, retornando,

festejado ao Flamengo em 1985.

A transacao de Zico com o futebol italiano teve imensa repercussao, no Brasil e na ltalia,
passou-se a acompanhar e transmitir o Campeonato Italiano, pois o torcedor, em teoria, queria
seguir seu idolo, e como Zico, outros jogadores famosos como Sécrates, Falcao, Toninho Cerezo
dentre outros seguiram o mesmo caminho, a ltalia, a época, a liga de futebol mais interessante e

recheada de grandes jogadores do mundo.

O que se pode extrair daquela época para a comparacao dos dias de hoje sao dois pontos
fundamentais: os clubes estrangeiros visitavam o mercado brasileiro em busca de atletas ja
consolidados, de idolos do futebol mundial que com sua imagem e com seu talento poderiam levar
seus clubes a melhores resultados esportivos e de mercado. Havia um limite para quantidade de
jogadores estrangeiros em cada equipe e apenas havia espago para os melhores, os clubes pouco
contavam com essa receita e quando a obtinham, preocupavam-se em reforgar suas equipes para
suprir a falta que o “craque” faria. As transagbes envolviam grandes volumes financeiros, afinal,

“‘comprava-se” produto acabado.

O que se vé no futebol brasileiro hoje em dia € um quadro muito diferente. Nada mais nada
menos que 854 atletas se transferiram para o exterior em 2006. Hoje, tais atletas ndo apenas se
transferem para clubes menores, quase amadores, de paises desenvolvidos como para paises de

pouca tradigao no futebol como Moldavia, india ou Bolivia.

A influéncia de fatores externos, ligados a legislacao, é fundamental para que o quadro seja

este.
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A Lei 9.615, de 24 de margo de 1998, mais conhecida como Lei Pelé, que teve o escopo de
condensar normas gerais sobre o desporto, introduziu algumas mudangas significativas no futebol,
dentre as quais, sem duvida alguma, sobrepde-se o § 2° do art. 28, o qual, em uma simples
locucao, revoluciona o futebol brasileiro. Isto porque o citado paragrafo estabelece que "o vinculo
desportivo do atleta com a entidade contratante tem natureza acesséria ao respectivo vinculo de
emprego...". Em outras palavras, significa a extincdo do instituto do passe, consagrado pela Lei
6.354/76, cabendo esclarecer, todavia, que a "morte" do passe, por expressa disposi¢ao legal (art.
93 da Lei 9.615/98), deu-se a partir de 26 de margo de 2001.

O passe, na definicdo do art. 11 da lei n® 6.354/76, é "a importancia devida por um
empregador a outro, pela cessao do atleta durante a vigéncia do contrato ou depois de seu término,
observadas as normas desportivas vigentes". A FIFA, no art. 14 do seu Regulamento de
Transferéncia de Jogadores de Futebol, em disposigao similar, declara que "cuando un jugador no-
aficionado concluya un contrato con un nuevo club, su antiguo club tendra derecho a una
indemnizacion de promocion y/o formacion". Esta indeniza¢do de formagao ou promog¢ao nada mais

€ do que a aquisicdo, mediante pagamento de uma quantia, do vinculo desportivo do atleta.

Nos contratos firmados sob a égide da inexisténcia do vinculo desportivo, ndo existe mais a
possibilidade do clube, ao final do contrato, negociar o atleta recebendo do clube contratante uma
indenizacédo pelo pagamento do passe. Podera o clube apenas, da mesma forma como ocorre no
futebol europeu, receber indenizagdo no caso de rescisdo antecipada do contrato, pelo jogador,
mediante o pagamento da clausula de rescisao previamente fixada no contrato, nos termos do § 3°
do art. 28.

A extincdo da LEI DO PASSE gerou inUmeras reclamacgdes por parte dos dirigentes dos

clubes de futebol no Brasil. Citadini, dirigente do S.C. Corinthians Paulista observa:

Diferentemente do que ocorre em” paises europeus, onde os clubes pouco
revelam jogadores, e sua pratica usual é contratar em outros paises, o
futebol brasileiro, assim como os demais paises da América Latina,
sempre teve nas transferéncias internacionais uma fonte de renda. A
mudanca da legislagcao do antigo passe, efetuada a partir de uma viséo de
paises que importam jogadores e desconsideram os clubes que formam
atletas, causou inegaveis prejuizos aos paises latino-americanos. Os
clubes brasileiros tornaram-se presas faceis dos europeus que, com
moeda forte, juros baixos, quando n&o subsidiados, e outros atrativos,
passaram a garimpar jogadores, inclusive o0s menores de idade,
transferindo-os para a Europa mediante valores irrisérios ou sem qualquer
paga aos clubes de terceiro mundo “formadores de talentos do esporte.

A visdo de Luiz Felipe Santoro, advogado e presidente do Instituto Brasileiro de Direito
Desportivo, é que os clubes ndo souberam se preparar para este novo ambiente de negécios ja que
qguando se trata de regulamentagdo, ndo hd o que exatamente reclamar e sim apenas cumprir as

determinagdes. O que ocorre € que os atletas e seus procuradores parecem ter sido mais ageis e
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lidam com a regulamentagédo de forma mais inteligente, compartilha desta visdo, o jornalista Milton
Leite, do SporTV.

No entanto, conforme os resultados financeiros dos principais clubes brasileiros analisados
revelam que os clubes obtém receitas advindas destas praticas e contam com ela para equilibrar
suas contas, lembremo-nos que, como visto anteriormente, nenhum clube teria resultado financeiro
positivo sem essa fonte de receita e que o resultado negativo agregado seria ainda maior sem essa

atividade.

Explica-se como, mesmo com o advento da Lei Pelé que decretou o fim da “Lei do Passe”
os clubes podem obter ganhos com a cessao de direitos federativos de atletas para outros clubes.
Os contratos dos atletas para com os clubes que defendem podem ter duragéo de trés a sessenta
meses. A multa para quebra de contrato pode chegar a cem vezes a remuneragao anual do atleta
somando-se os reflexos advindos da Legislagcdo Trabalhista, este valor, no entanto, vai
decrescendo ao longo do contrato sendo 80% no segundo ano de contrato, 40% no terceiro, 20%
no quarto e apenas 10% no quinto ano, esta redugdo vale apenas e tdo somente para
transferéncias nacionais ja que se pode estabelecer uma multa para transferéncias internacionais

diferente do valor da nacional.

Uma fonte de reclamacéao dos clubes é que, caso o clube ndo queira mais contar com os
servigos do atleta, também é devida uma multa, a mesma que o clube estabeleceu para se proteger
caso o atleta queira romper o contrato embora termine por prevalecer o artigo 479 da CLT que
estabelece que o atleta receba 50% do que teria para receber até o término do contrato, contando

novamente com os reflexos.

Outro problema seria o fato de que os direitos federativos sobre um atleta ndo poderem
mais ser considerados como ativos em um balango contabil que os clubes devem publicar,
auditado, ao final de cada exercicio fiscal. Como a verba recebida por cessao de direitos federativos
se trata de uma multa, que pode ocorrer ou nao, a resolugdo 1005 do CFC, estabelece que néo se
trate de um bem ou direito, portanto ndo pode ser considerado um ativo, 0 que gerou verdadeiros
malabarismos técnicos para que os clubes nao ficassem com passivo a descoberto, tais praticas

sd0 comuns nos balangos atuais dos clubes, sobretudo os mais endividados.

Toda esta nova regulamentagdo ndo impede que um enorme contingente de atletas deixe o
Brasil anualmente, cada vez mais jovens, levados ao exterior, para clubes pequenos e paises sem
visibilidade no futebol mundial para o simples retorno imediato dos investimentos feitos por seus
agentes, aspectos como planejamento de carreira, projecéo e visibilidade ficam restritos aos atletas
que ja deixaram o pais como idolos. Uma visdo mais critica deste cenario é o de que, em algum
dia, ndo veremos mais uma selecdo brasileira que nao joga no Brasil, veremos uma selegao
brasileira que nunca tenha jogado profissionalmente no Brasil, pode parecer um exagero, mas

seguindo linha de tendéncia pura e simplesmente, isso pode acontecer ja em 2014.
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Como a quantidade de atletas que deixa o pais cresce e cada vez menos formados como
idolos em seus clubes de origem, seu valor agregado é naturalmente mais baixo, portanto, mais

baixo é o valor médio de cada transacao.

Traduzindo em numeros tais informagdes podem ficar mais claras, dados da CBF de 2007,
1.085 atletas deixaram o Brasil para atuar no exterior. De 2003 a 2006, 464 milhées délares
entraram no pais referentes as transacgoes de direitos federativos de atletas sendo alguns jogadores
de primeira linha, ja idolos em seus clubes podendo ser considerados como produto acabado € a
grande maioria composta de atletas jovens ou sem expressao para mercados e clubes também
sem grande representatividade. O valor médio de cada transagcao destas é da ordem de 138 mil
doélares.

Mesmo com esse cenério aparentemente desfavoravel, alguns clubes montam verdadeiras
estruturas de formacdo de atletas visando a formagado de atletas para suas préprias fileiras e
posterior comercializagdo de seus direitos federativos para clubes do exterior, tais estruturas
consistem de bem concebidos centros de treinamento onde se oferece estrutura esportiva,
educacional com acompanhamento psicolégico, assisténcia médica e social além de outras

facilidades.

Este modelo é passivel de varias criticas, o futebol brasileiro carece de idolos hoje em dia
que atuem no Brasil, veremos o0 quanto eles sdo importantes no topico 4.4. Outra critica é que este
modelo também sofre com as imponderabilidades do esporte, pois para comercializar os direitos de
um atleta & necessario que o clube esteja em alguma evidéncia e para tal, o clube deve contar com
bons jogadores que custam caro para compor o elenco, além disso, 0 mercado comprador pode

sofrer retragbes a médio ou longo prazo, uma ameaca paira sobre este modelo.

Em janeiro de 2008, a Agéncia Reuters publicou uma noticia informando que Joseph
Blatter, presidente da FIFA e Michel Platini, presidente da UEFA, preparam uma determinagéo para
limitar 0 nimero de atletas estrangeiros nos clubes europeus, a idéia seria para preservar a
identidade dos clubes e, sobretudo, criar selegdes européias fortes, dando aos atletas locais a
oportunidade de atuarem por seus clubes, apesar da legislagdo da Unido Européia ser nao
discriminatéria, a forga politica destes dois 6rgaos reguladores do futebol mundial e europeu podera
prevalecer para que alguma restricdo venha a surgir. Caso isso acontega, 0 mercado tendera a uma

retragao que podera ser fatal para alguns clubes do futebol brasileiro, sendo a maioria.
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4. Futebol Brasileiro — Estudos de Caso

Os estudos de caso conduzidos nos clubes brasileiros se iniciaram por meio de pesquisa
de dados esportivos e financeiros sobre os clubes buscando as mais diversas fontes possiveis,
desde fartas, porém pouco qualificadas, matérias da imprensa; pesquisa sobre a historia do clube
em suas préprias fontes publicadas; estudos académicos até os poucos relatérios setoriais

disponiveis.

Destes levantamentos prévios e levando-se em conta a possibilidade de acesso aos
profissionais de marketing dos clubes, buscou-se identificar clubes de futebol de representatividade
nacional e que apresentassem, frente aos demais, ou um trabalho ja mais avancado em sua
administracdo mercadolégica, em qual frente fosse, ou que tivessem algum diferencial

mercadolégico ainda que apenas potencial.

Da prévia revisao teérica e do estudo preliminar do ambiente de neg6cios constréi-se um
questionario, de carater semi-estruturado, porém orientado pela teoria estudada para a construgao
da pesquisa. A semi-estruturagdo da pesquisa tem carater proposital, afinal, em um ramo pouco
estudado e com elevado grau de amadorismo ainda é fundamental abrir espago para o profissional
entrevistado mostrar sua visdo de forma mais ampla sem as limitacées severas que uma pesquisa
mais fechada pode trazer. As entrevistas foram conduzidas nas sedes dos clubes, com recebimento
prévio e resposta aos questionarios constituindo-se a visita como observagado de campo e visita as
sedes dos clubes e seus estadios.

O Séao Paulo Futebol Clube emerge como um clube naturalmente a ser estudado pois tem
apresentado ao mesmo tempo desempenho esportivo muito satisfatério ao mesmo tempo em que
tem apresentado resultados financeiros satisfatorios, ainda que dependente da receita vinda de
direitos federativos. Certamente figura dentre os primeiros clubes a criar e manter um departamento
de marketing onde se procura tragar objetivos de longo prazo de ter a maior torcida do Brasil em um
periodo de dez anos; além disto, o clube busca de forma incessante encontrar formas de receita
diversas, apresentando crescimento acelerado em suas receitas de patrocinio, uso de sua arena de
forma diversificada e licenciamento de marca.

Estudar o Sport Club Corinthians Paulista tem como principal motivador a imensa forgca de
sua marca e de seu patrim6nio mesmo em periodos de baixo desempenho esportivo, o periodo de
maior crescimento de seu contingente de torcedores se deu no periodo de 1954 a 1977 no qual

nenhuma conquista significativa ocorreu.

O clube é conhecido como o clube do povo no estado de Sao Paulo e tem torcedores
fanaticos em todo o territorio brasileiro conhecidos pela sua incélume fidelidade ao patriménio do

clube e aos seus ideais.
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Entretanto, mesmo com este imenso potencial, o clube vem sofrendo perdas financeiras
ano a ano, fruto de administracdes confusas e cercadas de suspeitas evidenciadas por parcerias
com investidores externos que, invariavelmente, acabaram de forma indesejada com grandes

prejuizos ao clube.

O apice da crise financeira do clube chegou ao final de 2007 com a deposicdo de seu
presidente e a eleicdo de Andrés Sanchez para um mandato temporario; logo apés tal eleicao, o
clube foi relegado a segunda divisao do Campeonato Brasileiro de Futebol por conta de seu

desempenho em campo.

A nova administracdo reconstruiu um departamento de marketing e mesmo neste periodo
de pifio desempenho esportivo, financeiro e de credibilidade o clube obteve um alentador contrato
de patrocinio publicitéario e lancou diversas campanhas e produtos para aproximar o torcedor do
clube em neste momento dificil. Os resultados destas iniciativas vém sendo relativamente

satisfatérios.

A busca por clubes importantes, de trajetéria significativa, mas que se encontram em
momentos relativamente opostos, procura colher de forma ampla a visdo de como é a visdo de

marketing dos administradores do futebol brasileiro.

*
* *

SPFC)

A\ 1 4

4.1. Sao Paulo Futebol Clube

O Séao Paulo Futebol Clube é um dos maiores clubes de futebol do Brasil; sua fundagéao
data de 1935, da forma como se conhece o clube nos dias atuais. Suas atividades esportivas nao
se limitam, no entanto, ao futebol, o Sdo Paulo Futebol Clube possui grande tradicdo em outros
esportes como o boxe, atletismo, vbdlei, ginastica artistica, basquete, saltos ornamentais dentre

outros.

Atual bicampedo brasileiro, o clube é o maior vencedor brasileiro da Copa Libertadores de
América, torneio continental que reline os campedes e clubes mais bem classificados nas ligas
nacionais dos paises associados & CONMEBOL' com a inclusdo de clubes mexicanos como

convidados.

" CONMEBOL : Confederagdo Sul Americana de futebol; congrega as confederagdes nacionais dos paises sul
americanos e tem sede em Assuncio-Paraguai. Substitui, para efeitos legais a antiga CSF.
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Possui o maior estadio particular do Brasil, o estadio Cicero Pompeu de Toledo, conhecido
comumente como “Morumbi” com capacidade para setenta mil pessoas segundo fontes do préprio
clube e da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

Seu desempenho esportivo satisfatério nos ultimos vinte anos, o leva, segundo a pesquisa
IBOPE/LANCENET (2004) a ter a terceira maior torcida dentre os clubes brasileiros estando atras

apenas do CR Flamengo-RJ e do S.C. Corinthians Paulista-SP.

O Sao Paulo Futebol Clube é, pelo senso comum e pelos resultados dentro e fora de
campo, entendido como modelo de administracdo do futebol brasileiro gozando de grande

credibilidade junto ao ramo do futebol e parceiros comerciais.

Para esta pesquisa, ouviu-se o gerente de marketing Bruno Aventurato, profissional que
atua na equipe de Julio César Casares, Diretor de Marketing do Sao Paulo F.C. desde 2005. A
entrevista se deu em Janeiro de 2008 onde se responderam questdoes relativas as forcas
competitivas do ramo de atividade e como o clube administra o composto de marketing, a idéia aqui
nao é falar em nimeros pura e simplesmente, mas entender como o produto futebol é trabalhado e

entendido para que a organizagéo tenha sucesso.

Visao de Marketing e Ambiente de Negécios do Sao Paulo F.C.

Fornecedores

O poder de barganha em relagao aos fornecedores, mais especificamente os atletas est4,
em teoria, do lado do Sao Paulo F.C. por conta de sua estrutura de formacgao e recuperagao de
atletas e pela grande exposicdo que o Sao Paulo F.C. tem na midia pelo seu sucesso. O clube
conta com uma estrutura de formagéo de atletas preparando-os para a carreira como um todo com
suporte educacional, nutricional e assisténcia psicologica e social, no entanto, na base, no atleta
mirim é que reside o problema; tais atletas normalmente vém de camadas sociais pouco
favorecidas, o que facilita o assédio de empresarios que os forgca a assinar contratos mediante o
atendimento de necessidades imediata. Neste caso, apesar de toda a estrutura do clube, o Sao

Paulo F.C, acaba preterido por alguns jovens atletas e seus empresarios.

Barreiras de Entrada

As barreiras de entrada existem exatamente como descritas no texto onde se faz a
referéncia tedrica, um novo clube tera que passar pelas divisdes inferiores até conseguir chegar a
um campeonato de maior visibilidade sendo estes intransponiveis barreiras de carater de
regulacdo. Aventurato concorda com o fato de que as barreiras de entrada no ramo de atividade
sdo altas. O fato de um clube novo ter de comecar das divisdes inferiores da organizagao
competitiva do futebol faz com que seja dificil obter retorno financeiro, de publico e de exposigédo no
curto prazo. Exemplos como o Grémio Barueri sdo uma excegao a regra, no entanto, sua falta de

patrimdnio fara falta quando o clube planejar voos mais altos.
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Compradores — Patrocinadores Publicitarios e Técnicos
Os patrocinadores, em sua maioria, buscam midia barata, exposicao apenas, e os do Sao
Paulo F.C. ndo sao diferentes. Porém, a visdo do clube, corroboradas por pesquisas
encomendadas, € a de que seus torcedores sdo mais compradores que os demais torcedores o que
faz com que o Sao Paulo F.C. tenha um poder de negociacdo adicional junto aos patrocinadores
tanto publicitarios como técnicos. Em pesquisa do Datafolha, o clube realmente apresenta um

percentual maior de torcedores nas classes A e B.

Compradores — Televisao e Publico
A visdo do Sao Paulo F.C. é a de que, hoje em dia, as emissoras de televisdo tém de fato
um grande poder de negociagdo junto aos clubes por ser a receita predominante por sua
perenidade. O clube nao se sente confortadvel com isso e procura uma forma de obter receitas
diversificadas e reduzir o poder de negociagédo. A estratégia escolhida vem ao mesmo tempo na
reducdo dos custos do departamento de futebol e obter receitas maiores em uma s6 agao

estratégica.

Tal agéao se configura no pleno funcionamento do Centro de formagéo de Atletas em Cotia-
SP de onde poderao sair os futuros atletas do time principal do clube levando a menor necessidade
de contratacdo de atletas de fora e na preparagdo de atletas para comercializar seus direitos

federativos para clubes do exterior.

Produtos Substitutos
Aventurato entende que outras formas de entretenimento representam real ameaca de

substituicao, porém, acredita que o desempenho do Sdo Paulo F.C. reduza tal ameaga.

Produto futebol — Posicionamento Percebido
A visédo do posicionamento do futebol brasileiro por parte do clube estudado é que ele, ao
contrario do que parece, néo é destinado as camadas menos favorecidas economicamente. Todos
os torcedores sdo tratados como clientes e que todos desejam ser providos de conforto e bons
servigos. Tal crenga fez com que o Sao Paulo F.C. abolisse, por conta propria, as “gerais”. A
adequacado dos estadios brasileiros para efetivamente se prestar bons servicos e prover boas
acomodacdes é dificil na maior parte dos estadios brasileiros, no entanto o Sdo Paulo F.C. se

esforga continuamente para tal.

O posicionamento que o Sdo Paulo F.C. trabalha para sua marca pode ser resumido em
uma palavra: GLORIAS. O clube utiliza 0 desempenho positivo dentro de campo como ferramenta
para posicionar o clube favoravelmente, naturalmente ndo é sé isso, mas essa percepcao é a
dominante. A questao € a de se tal posicionamento resiste a um periodo de baixo desempenho
dentro de campo ou se para manter esse posicionamento ndo seriam necessarios gastos adicionais

no departamento de futebol para manter o desempenho em alta, Aventurato respondeu que seria
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necessario repensar a estratégia de marketing em um periodo de desempenho esportivo inferior ao
esperado pelo seu publico, reforgando, o desempenho esportivo realmente importa.

Perguntado se um programa sdcio-torcedor perenizaria as receitas ajudando a tirar
a imponderabilidade do ambiente de negécios a resposta foi negativa; exemplificando, o clube tem
um programa de fidelidade de aproximados quarenta e seis mil s6cios; quando da entrevista, com o
clube campeéo brasileiro, mas ndo campedo do torneio continental, o programa conta com algo em
torno de vinte e um e vinte e seis mil usuarios ativos. A adesao ao programa é totalmente vinculada

ao desempenho em campo.

Pessoas e Processos
O Sao Paulo F.C. tem preocupacao com o treinamento de seus profissionais que lidam com
0 publico, no entanto, existem dificuldades estruturais para a prestacdo de um bom servigo; as
bilheterias séo terceirizadas com poucos pontos de venda e que funcionam em horario comercial.
Nao existem ou ndo se respeitam os lugares numerados mesmo sendo obrigatério por lei.

Apresentacao
O estadio do Morumbi tem sua pintura e decoragdo seguindo um cdédigo de identidade
visual estabelecido visando criar uma forma adicional de expressao do clube. Aspectos de seu

patrimdnio sdo evidenciados por meio desta identidade visual.

O estadio também é uma consistente fonte de receitas contando com quarenta camarotes
corporativos que trazem ao clube receita consideravel. Também, no estadio, o torcedor tem a
oportunidade de adquirir produtos oficiais em uma loja tematica de seu patrocinador técnico com
visdo para o campo de jogo. Novos planos de diversificacdo de receitas com a utilizacdo do estadio

estao em andamento.

Preco
Entende o Sao Paulo F.C. que houve uma significativa majoracao de pregos de ingressos e
produtos oficiais, corroborando o estudo da Golden Goal quanto ao prego dos ingressos, Contudo,
a variavel mais significativa esta, novamente, ligada ao desempenho do time em campo; para jogos

decisivos, sobretudo das competigdes continentais a demanda tende a ser inelastica.

Promocao
O Sao Paulo F.C. considera que, em sua pagina na Internet, sdo fornecidas boas
informacdes e conteudo de qualidade, naturalmente hé restricdes quanto a distribuigdo de contetdo
multimidia por conta dos contratos de transmissdo, no entanto h4 uma preocupacdo em se prover
bom conteludo. Aventurato salienta que ha setores da imprensa que adotam postura sensacionalista
demais, o que atrapalha o relacionamento com o torcedor e que a baixa inclusdo digital no Brasil

prejudica a adogao de uma politica de promogao via Internet.
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A marca Sao Paulo F.C. é uma marca registrada legalmente, mas isso em pouco impede a
pirataria de agir livremente. O publico também, segundo Aventurato, tem um comportamento
incomum; seu desejo de consumo € a camisa oficial, ndo aceita réplicas ou produtos semi-oficiais e
acaba, pelo custo, adquirindo produto pirata. O combate a pirataria € complicado pela extensa
burocracia necessaria. Mesmo assim, os torcedores do Sao Paulo F.C. adquirem quinhentas mil

camisas oficiais ao ano, o clube recebe em média 12% de “royalties”.

O Sao Paulo F.C. em grandes numeros

Sao Paulo F.C.
Receitas Totais 2006
R$ 108.672.000,00
Quebra de Receitas por Origem
Bilheteria R$ 18.536.000,00
Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos R$ 40.569.000,00
Direitos de Transmiss&o R$ 27.778.000,00
Transferéncia de Jogadores R$ 21.789.000,00
Torcedores
Numero de Torcedores 13.140.000
Pdibico Médio 20.000
Distribuicdo entre STH E NSTH
STH 0
NSTH 0
Valor Econdmico do torcedor (*) R$ 6,61
% Saldrio Minimo Brasileiro 1,74%
Rendimento Médio do Torcedor em Dia de jogo R$ 33,10
Valor do torcedor na Exposicdo em TV R$ 2,11
Receita Comercial gerada por torcedor R$ 3,09
Taxa de Ocupagdo média de Arena 29%

(*) Expurgadas receitas de transferéncia de jogadores
Fonte Dados Financeiros : Sao Paulo Futebol Clube; balango auditado pela TREVISAN Auditores Independentes
Fonte do Numero de torcedores : IBOPE/Lancenet

Tabela 5 : Quadro resumo de receitas do Sao Paulo F.C. — Organizagao propria

Sao Paulo F.C. - Receitas -
2006

O Biheteria
m Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos
O Direitos de Transmissao

O Transferéncia de Jogadores

Figura 9 : Distribuicdo de receitas do Sao Paulo F.C. — Organizagao prépria
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4.2. Sport Club Corinthians Paulista

O Sport Club Corinthians Paulista € um dos clubes mais populares do futebol brasileiro bem
como um de seus maiores, foi fundado em 1.0 de Setembro de 1910 por cinco operarios sendo

Miguel Bataglia seu primeiro presidente.

O nome do clube se deve a homenagem que Joaquim Ambrésio, um dos fundadores,
sugeriu que se fizesse a um clube inglés que excursionava pelo Brasil em 1910; trata-se do
Corinthians Casuals, clube que ainda existe, como semi-profissional, disputando as ligas menores

do futebol inglés.

Sao de Miguel Bataglia ainda as palavras que todavia traduzem muito do patriménio deste
clube : “O Corinthians sera o time do povo e o povo é quem vai fazer o Corinthians”.

Entendido como o time do povo, no estado de Sao Paulo, tem o segundo maior contingente
de torcedores do Brasil, atras apenas do C.R. Flamengo segundo pesquisa IBOPE/LANCENET de
2004. Curiosamente, o clube tem a fama do crescimento de sua torcida durante um periodo de vinte
e trés anos (1954-1977) sem conquistar o Campeonato Paulista, naturalmente ndo se tem
pesquisas adequadas que fundamentem tal crescimento, mas advém deste fendmeno o apelido
gue denomina a torcida corintiana, fiel.

Em termos de desempenho esportivo o S.C.Corinthians Paulista ndo vive, em seus dias
atuais um periodo dos melhores. Devido ao seu desempenho em 2007, o clube foi relegado a
segunda divisdo do Campeonato Brasileiro e passa por um periodo de intensas transformagdes nao

apenas em seu departamento de futebol mas também em sua administragéo.

ApoOs quatorze anos da administracao de Alberto Dualib, que renunciou por denlncias de
fraudes no clube, corrupcao e lavagem de dinheiro em conjunto com um fundo de investimentos de
origem até hoje nédo explicada, Andrés Sanches assume a presidéncia do clube tendo que

administrar uma divida de aproximados noventa e cinco milhdes de reais.

Para esta pesquisa, ouviu-se o gerente de marketing Caio Campos, profissional que atua
na equipe de Luis Carlos Rosenberg, Vice-Presidente de Marketing do S.C.Corinthians Paulista

desde o final de 2007. A entrevista se deu em Margo de 2008 onde se responderam questdes
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relativas as forcas competitivas do ramo de atividade e como o clube administra o composto de
marketing, a idéia aqui ndo é falar em numeros pura e simplesmente, mas entender como o produto

futebol é trabalhado e entendido para que a organizagao tenha sucesso.

Visao de Marketing e Ambiente de Negé6cios do Spot Club
Corinthians Paulista

Fornecedores
Entendendo os atletas e seus procuradores como 0s principais fornecedores de um clube
de futebol, Campos ressalta que o clube é a Unica vitrine para o atleta aparecer, logo sem o clube o
atleta ndo aparece , desta forma o clube tem grande poder de negociag¢édo pois ha realmente vasta
oferta de jogadores além da capacidade que o S.C.Corinthians tem de formar e promover seus

proprios atletas por meio de forte trabalho de base.

A questao sobre o assédio dos empresarios a jovens talentos € minimizada por Campos, 0
clube tem intencdo de criar um departamento ou empresa parceira para que cuide da carreira do

atleta, ndo sé de seus contratos, mas de contratos de patrocinio pessoal, endossos, etc.

Barreiras de Entrada
Além dos aspectos da regulamentacéao do futebol, que realmente faz como que os clubes
novos tenham que comecgar em divisbes de menor visibilidade, Campos observa que as grandes
barreiras advém do aspecto financeiro pois para disputar um campeonato de elite sdo necessarios
varios anos de prejuizo e aspectos da dificuldade de criar uma identificagdo com o publico pela
auséncia de trajetéria prévia, existem excecoes, porém assim devem ser consideradas. As barreiras

sdo altas.

Compradores — Patrocinadores Publicitarios e Técnicos

Os patrocinadores efetivamente tem o viés da busca pela midia barata. Costa aponta que o
patrocinio tanto publicitario como técnico deve buscar mais que isso. Como o patrocinio pode, se
bem trabalhado, influir no posicionamento e na forma como as pessoas véem a empresa
patrocinadora, agbes de ativagdo de patrocinio com produtos direcionados para os torcedores do
clube sdo uma possivel agregacéo de valor. O patrocinador publicitario do clube langou, em Abril de
2008, um plano de saude especialmente configurado para os torcedores do Corinthians, além disso,
outros parceiros ja configuram produtos e servigos com politicas de descontos para participantes do
programa Fiel Torcedor. A resposta vem sendo considerada bastante satisfatéria pelo clube e seus

parceiros.

Compradores — Televisdo e Publico
O S.C.Corinthians Paulista entende claramente que as emissoras de televisdo sao a fonte

de receita predominante e exercem este poder por meio do ajuste do calendario, data e hora, dos
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jogos para té-los adequados a sua programacao. A relagdo nao é simbidtica, o clube ndo se sente
confortavel com isso e procura diversificar suas receitas para reduzir este poder de negociacao,
entende-se também que a negociacado em bloco, feita pelo Clube dos Treze ndo é a melhor forma
de negociar; o clube pretende negociar parte de seus direitos de transmissédo dos jogos da Série B,

que disputard em 2008, de forma separada visando maximizar seus ganhos.

Dentre as agbes de diversificacdo estdo acbes de criagdo de produtos e servicos com
destaque para o programa “Fiel Torcedor” langado em Margo de 2008 que procura estimular a ida
aos estadios por meio de uma série de conveniéncias além de facilitar o acesso aos produtos
licenciados.

Produtos Substitutos
Campos entende que o ramo de atividade futebol ndo entende que outras formas de
entretenimento sejam reais ameagas de substituicdo, mesmo assim, o futebol, de forma geral vem

tentando melhorar a experiéncia de consumo tornando-a mais atrativa.

Produto futebol — Posicionamento Percebido
Campos vé no futebol um apelo global, que transcende a questdo socioeconémica, contudo
a configuracdo dos estadios e a baixa qualidade reconhecida dos servigos nos estadios e seu

entorno dao clara idéia disso sendo este problema algo que precisa efetivamente mudar.

Quanto ao posicionamento que o S.C. Corinthians Paulista a palavra chave, dada sua
origem e seu patriménio, seria a FIDELIDADE. O clube estudado sempre alternou momentos
gloriosos e pifios quanto a ser desempenho esportivo. A resposta de publico quanto a aproximagao

€ apoio ao clube corroboram este posicionamento.

Rebaixado a segunda divisao do Campeonato Brasileiro, o S.C, Corinthians Paulista langou
campanhas de comunicagdo e produtos com o lema “Eu Nunca Vou Te Abandonar” invocando essa
lealdade tipica do torcedor corintiano. O resultado é de uma venda de aproximadas trezentas mil
camisetas rendendo aproximados dois milhées de reais aos cofres do clube. O S.C.Corinhtians
Paulista tem, mesmo com sua queda, apresentado bons volumes de venda de seus produtos

licenciados o que reforca a tese da lealdade tipica de seu torcedor.

Perguntado se, mesmo assim, o desempenho do time traz erosdo das receitas, a resposta
de Campos foi afirmativa, e este € um fenbmeno estrutural do futebol brasileiro como um todo,
como ja visto anteriormente; no entanto, Campos ressalta que isso ndo pode querer dizer que se
deva ter um time de bom desempenho que custe o que o clube ndo pode pagar, para resolver esta
equagao, outros aspectos da operagcao empresarial devem ganhar prioridade, como a criagao de

uma experiéncia satisfatéria de consumo.
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Pessoas e Processos
O S.C.Corinthians Paulista tem a preocupagcdo em prestar um bom servico, Campos
ressalta que os monitores nos estadios recebem treinamento e orientagdo prévia a cada evento de
mando do clube. Contudo, Campos atribui as dificuldades do torcedor as estruturas externas como

sistemas de venda de ingressos, policiamento e a prépria configuracdo dos estadios.

Apresentacao
O S.C.Corinthians Paulista ndo possui estadio proprio que esteja totalmente em condigbes
de uso, antigo e de pouca capacidade, é intencdo do clube reforma-lo e passar a utiliza-lo para
eventos com potencial menor apelo de publico a partir de 2009.

Mandando jogos em estéadios alugados, existe dificuldade em configurar a operacao para

criar maiores comodidades aos consumidores.

Preco
Na visdo do S.C.Corinthians Paulista houve significativa majoracdo de pregos nos
ingressos e no material promocional dos clubes, no entanto, a questdo preco nao é fator
preponderante na decisdo de consumo do torcedor. Aspectos como violéncia, ma qualidade das
instalacées e de servigcos prestados nos estadios brasileiros e a pirataria de produtos alusivos a

marca do sdo os principais fatores de eroséo de receitas do clube.

Promocao
O S.C. Corinthians Paulista fornece boas informacgdes e conteddo de qualidade. Sua pagina
da Internet distribui contetido variado e em varias camadas, desde o visitante até o sécio-torcedor
cadastrado, onde este ultimo tem acesso a uma gama mais ampla e profunda de informagdes como
contetido multimidia, galerias de imagens,etc. E compreendido pelo clube a diferenca natural entre

a comunicagéo institucional e o papel da imprensa.

A marca S.C.Corinthians Paulista € uma marca registrada legalmente, mas isso em pouco
impede a pirataria de agir liviemente.Campos atribui ao Estado a falta de politicas de combate a
pirataria. O clube tem vendidas por ano aproximadas cento e cinqienta mil camisas oficiais,
revertendo ao clube aproximados vinte por cento de seu valor no varejo que é de aproximados

cento e quarenta reais.
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O S.C.Corinthians Paulista em Grandes Numeros

Sport Club Corinthians Paulista
Receitas Totais
R$ 82.288.000,00
Quebra de Receitas por Origem
Bilheteria R$ 9.290.000,00
Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos R$ 29.833.000,00
Direitos de Transmissao R$ 22.354.000,00
Transferéncia de Jogadores R$ 20.811.000,00
Torcedores
Numero de Torcedores 23.760.000
Pdlbico Médio 14.170
Distribuicdo entre STH E NSTH
STH 0
NSTH 0
Valor Econémico do torcedor (*) R$ 2,59
% Salario Minimo Brasileiro 0,68%
Rendimento Médio do Torcedor em Dia de
jogo R$ 23,41
Valor do torcedor na Exposicdo em TV R$ 0,94
Receita Comercial gerada por torcedor R$ 1,26
Taxa de Ocupacdo média de Arena 35%
(*) Expurgadas receitas de transferéncia de jogadores

Fonte : Balangos publicados nos sitios internet dos clubes
Fonte do Nimero de torcedores : IBOPE/Lancenet

Tabela 6: Quadro resumo de receitas do S.C.Corinthians Paulista. — Organizagao propria

S.C.Corinthians
Paulista

27% 25%

37%
@ Bilheteria

® Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos
O Direitos de Transmissao
O Transferéncia de Jogadores

Figura 10 : Distribuicao de receitas do S.C.Corinthians Paulista — Organizagao propria

4.3. Campeonato Brasileiro de Futebol
O Campeonato Brasileiro, conhecido popularmente como Brasileirdo, é o principal
campeonato do futebol brasileiro. Criado pela necessidade de se ter um torneio que unisse o Brasil
por completo, ou 0 mais perto disto que se possa chegar, sucedeu os torneios Roberto Gomes
Pedrosa (que tinha o mesmo modelo de um campeonato nacional) e a Taga Brasil (que tinha o

mesmo modelo da Copa do Brasil, eliminatério) como o principal torneio nacional do esporte.

O Campeonato Brasileiro, junto com a Copa do Brasil, define os representantes brasileiros

nas competicdes sul-americanas.
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Durante seus primeiros anos, sendo que sua primeira edicdo foi em 1971, a falta de
padronizacdo em sua forma de disputa foi o grande problema. Critérios politicos, com o Brasil em
plena ditadura militar, levavam clubes sem expressao esportiva e econdmica a competicdo por meio
de convite, era a época do “aonde a ARENA vai mal, um time no Nacional”; um exemplo
emblematico é o campeonato de 1979 que teve noventa e quatro participantes e uma intrincada

férmula de disputa, o resultado, um fracasso de publico.

A organizagdo do campeonato fica a cargo da Confederagdo Brasileira de Futebol, com
sede no Rio de Janeiro, 0 que sempre gera um estranhamento, sobretudo dos paulistas com
acusacdes de favorecimentos aos clubes locais dentre outras suspeitas, parece que tais acusagdes

sdo fruto apenas de emogdes e rivalidades.

Em 1987, os clubes de maior representatividade fundaram o Clube dos Treze e
organizaram um campeonato a parte; a CBF, apesar de ter dado apoio técnico ao torneio
(arbitragem, administracdo e justica desportiva), organizou o seu préprio torneio com os demais
clubes, o resultado é que dois clubes se proclamam campedes brasileiros daquele ano e a CBF

nunca se pronunciou, com clareza e forga suficientes, para dirimir esta questéo.

A aprovacado do Estatuto do Torcedor, ou sua iminéncia de promulgacédo, que obriga a
entidade organizadora a publicar formula de disputa, tabelas, datas e horas de jogos levou a
necessidade de criar formulas de disputa e critérios de promocéo e rebaixamento entre as divisdes

mais consistentes.

Por influéncia da Europa, o formato escolhido para a disputa do Campeonato Brasileiro das
primeira e segunda divisdes foi o comumente chamando de “pontos corridos”, formula na qual todos
os clubes se enfrentam em turno e returno com inversdo de mando de campo no segundo turno

sendo proclamado campeé&o os clube que acumular mais pontos.

O Campeonato Brasileiro também ¢é dividido em trés divisbes sendo que a primeira conta
com vinte clubes, a segunda também com vinte clubes e a terceira divisdo vem mantendo uma
média de sessenta e quatro participantes em um modelo de disputa regional até culminar em uma
fase final com oito clubes sendo que destes quatro ascendem a segunda divisdo; infelizmente, a
terceira divisdo tem pouquissima cobertura da imprensa e apelo sendo um torneio deficitario. O
critério para participar deste torneio é o desempenho nos campeonatos estaduais, desta forma, ha
representantes de todos os estados da federagdo neste sistema de divisbes do Campeonato

Brasileiro.

4.4. O Consumidor do Futebol Brasileiro

O brasileiro, em linhas gerais, nutre um grande interesse pelo futebol, por motivos pelos

quais ja se discorreu, o futebol faz parte da identidade do povo brasileiro sendo, reconhecida, como
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uma de nossas principais marcas no exterior quando se fala do Brasil. Isso se traduz em um grande
contingente de pessoas no Brasil que praticam e acompanham o esporte, trar-se-do dados apenas
e tdo somente o do acompanhamento do esporte por meio de dados da pesquisa IPSOS/Marplan-
SporTV, feita em 2006.

Tal pesquisa entrevistou 2.334 pessoas em todo o Brasil sobre os habitos de torcer
e acompanhar o esporte em seus cortes mais significativos. Em um primeiro corte se perguntou

sobre o habito de acompanhar o esporte com os seguintes resultados:

Perfil de Acompanhamento do Esporte

10%

O Sempre
28%

B Regularmente/quase
sempre

32% 0O Raramente

ONunca

30%

Figura 11 : Perfil de Acompanhamento do Esporte - Fonte : Dossié Esporte — IPSOS/Marplan-SporTV (2006)

Nota-se que aproximados 58% dos entrevistados demonstram grande interesse em
acompanhar o esporte com freqliiéncia. O préximo corte da pesquisa versou sobre qual o esporte
acompanhado, o futebol é o esporte preferido, no acompanhamento pela midia, conforme vemos no
grafico abaixo. Vale lembrar que havia a possibilidade do entrevistado optar por mais de um
esporte, fazendo com que a soma seja maior que 100%.

Futsal 5%

Vélei dePraia 5%

Futebol deAreia 5%

GinasticaOlimpica 7%

Natagcdo §%|

Basquete 12%

Automobilismo 18%

Vélei 34%

Futebol 81%
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Figura 12: Preferéncia de Esportes para acompanhar - Fonte : Dossié Esporte — IPSOS/Marplan-SporTV (2006)
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O futebol é realmente um fenébmeno de midia. Dados da TV Globo nos dao um
emblematico exemplo que se deu em Margo de 2007; na mesma semana tivemos uma partida do
campeonato Paulista de Futebol entre o Guaratinguetd e o AD Sao Caetano e a final da liga
nacional de vélei feminino. Nenhum dos clubes de futebol acima citados figura entre as maiores
torcidas do Brasil, mesmo assim, tal partida gerou quatorze pontos de audiéncia, em TV paga,
durante o meio da semana; enquanto isso, a final da liga de vélei, onde estavam reunidas, entre as

duas equipes metade da selegao brasileira vice-campea mundial, rendeu nove pontos de audiéncia.

Outro corte importante no acompanhamento do esporte diz respeito a faixa etaria, o
acompanhamento naturalmente cresce quando o consumidor tem mais tempo livre a disposi¢éo, na
fase do que se poderia chamar de mais produtiva ou de construcdo de patrimdnio e de familia, o
envolvimento cai, o que pode ser um fendmeno perverso, pois € justamente nesta fase em que na

maioria dos casos as pessoas apresentam maiores rendimentos, apesar de seus compromissos.

O jornalista Nelson Rodrigues costumava dizer que a Selecdo Brasileira “é a patria de
chuteiras”, a antropo6loga Simoni Lahud Gomes o futebol realmente representa a idéia de nagéo no

nosso pais:

“Nacdo é uma representacdo, ndo é uma coisa concreta. Ndo se é brasileiro o tempo todo,
vocé é brasileiro, sobretudo em contraste com um estrangeiro. Quando vocé esta no exterior, vocé
é sempre brasileiro. Nos times e na selecdo brasileira projetamos as questées prementes da
sociedade. O futebol é para nés quase uma terapia, como se através dele estivéssemos explicando

para nés mesmos 0s nossos comportamentos, aprendendo quem somos”.

O resultado disto, na pratica, é que quase todos os brasileiros dizem ser torcedores de um
time de futebol conforme a representagéo grafica a seguir:

Total - Torcedores ou Nao Torcedores

18%

OTorcem

82% B Nao
Torcem

Figura 13 : Totais relativos : Torcedores e Nao Torcedores - Fonte : Dossié Esporte — IPSOS/Marplan-SporTV (2006)

Como vemos, a maioria esmagadora diz ter algum sentimento em relagdo a um time de
futebol. Entre os homens, a propor¢éo de torcedores salta para 90% contra 10% de nédo torcedores.
Entre as mulheres, a proporcéo das que se declaram torcedoras é de 74%, sendo que as demais
néo se declaram torcedoras totalizando 26%.
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7

Em um corte por classe social, veremos que, até surpreendentemente, a classe “C” é a que
apresenta maior grau de “abstencao” (20%) nao se declarando torcedor de time algum e a menor
“abstencao” se encontra na classe “A” (16%), nota-se, no entanto, que a distancia é pequena

conforme podemos ver na representacao grafica abaixo:

Toncer ou ndo torcer, por classe social (%)

dasse s dlasse B chsseC

@ = woredoe nido é tomadar

Figura 14 : Torcer ou nao torcer por Classe Social - Fonte : Dossié Esporte — IPSOS/Marplan-SporTV (2006).

O préximo dado apresentado, talvez seja um dos mais importantes e emblematicos para o
entendimento dos problemas enfrentados pelo futebol brasileiro, vimos nos cortes da pesquisa
anteriores, que o futebol predomina nos coragdes e mentes da populagao brasileira
independentemente de classe social, no entanto, o nimero de pessoas que declararam freqlientar

os estadios brasileiros ndo é dos mais animadores.

Em média, 13% dos brasileiros mantém inalterada a freqiéncia a estadios de futebol,
enquanto 11% diminuiram e 2% tém ido até mais (dos 11% que diminuiram 7% culpam a violéncia
e a inseguranca dentro e fora dos estadios). E 54% dos brasileiros ndo freqiientam estadios. Na
tabela a seguir, os porcentuais totais e por classe social. A maior queda é na classe A:

Evolugdo da freqiiéncia a estidios, por sexo (%)

total oS

mLlhenes

Evolucdo da freqléncia a estddios, por classe social (%)
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Figura 15 : Evolugao da ida a estadios por classe social e por género. - Fonte : Dossié Esporte — IPSOS/Marplan-SporTV (2006)
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Além da razao citada do porque nao ir aos estadios ser preocupante, em todas as classes
sociais pesquisadas existe um grande contingente de torcedores que simplesmente néo freqlenta
estddios. Desta forma, a massa de torcedores que dizem acompanhar o futebol estaria assim

distribuida no modelo da escada rolante de Mullin:

“\\nd\retos
Nao
consumidores

Figura 16 : Modelo da Escada Rolante de Mullin — Cenario Brasileiro — Adaptado de Mullin (2002).

Desta pesquisa e analise feita, vemos a resposta a terceira questdao problema proposta
nesta dissertacdo. Assume-se, para responder a questdao problema, que o acompanhamento ao
vivo das partidas de futebol nos estadios representa o mais alto grau de adeséo ao produto em
guestdo e que sdo estes os consumidores, que por estarem mais préximos e mais aderentes, sao
0s que mais consomem, além do acompanhar ao vivo, a maior parte dos produtos licenciados
oferecidos pelo clube sendo os que geram maiores receitas. Desta forma, podemos afirmar que o
futebol brasileiro ocupa aproximados 25% de seu mercado potencial, sendo que apenas 13%

seriam, de fato, usuarios intensos.

Muitos dos entrevistados, como vimos acima, atribuiram a violéncia real e percebida nos
estédios e seu entorno o desistir de acompanhar os jogos de seu time ao vivo. Carlos Eduardo
Caruso, diretor da Agéncia Esportiva Golden Goal, reconhece que a queda de publico nos estadios
brasileiros se deve em parte a violéncia, sobretudo a partir dos anos 90, uma evidéncia que
corrobora esse pensamento é a de que as partidas entre clubes maiores de mesma cidade onde se

pressupde maior rivalidade e maiores tensdes foram as que mais perderam publico. '

Caruso também atribui a queda de publico do campeonato brasileiro ao éxodo de jogadores
para atuar em clubes do exterior. Na década de 70, os jogadores da Selecao Brasileira atuavam no
Brasil. A partir dos anos 80, alguns haviam se transferido, mas era um movimento mais isolado e os
jogadores migravam em idade mais avangada, j4 idolos em seus clubes no Brasil. E, hoje, da

Selecdo Brasileira titular na Copa do Mundo de 2006, nenhum jogador atuava no pais. A

" A Agéncia Golden Goal realizou em 2006 um amplo estudo estatistico tentando descobrir o que leva ou nio os consumidores aos estadios
brasileiros, o estudo foi publicado em 2007 sendo denominado “E disso que o Povo Gosta”. O trabalho testa diversas hipdteses sendo que
algumas delas serdo citadas neste trabalho complementando a andlise estatistica do autor.
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importancia do idolo se faz notar, também na pesquisa Dossié Esporte IPSOS-SporTV, 59% dos
entrevistados dizem nutrir um sentimento especial pelos seus idolos, a explicagdo para tal vem das
mais diversas e subjetivas formas. Os entrevistados atribuem grande influéncia dos idolos do
esporte sobre a opinido publica, por estimular a préatica esportiva e os exercicios fisicos, e ajudar a
movimentar a industria relacionada ao esporte. Essa influéncia é descrita porcentualmente da

seguinte maneira:

O idolo é um exemplo a ser seguido — 49% dos ouvidos acreditam no poder de sugestéao

dos idolos, capazes de influenciar positivamente adolescentes e criangas.

* Ele é um estimulo a pratica — 16% consideram os campedes fonte de inspiracdo para a
pratica esportiva. Algumas meninas disseram que passaram a fazer ginastica olimpica depois de

ver o sucesso de Daiane dos Santos.

» Torna-se foco da torcida - 11% afirmam que o processo de identificagdo com o idolo o
torna referéncia para o esporte que pratica e suscita o desejo de acompanha-lo na superacao de

dificuldades.

» Gera interesse pelo esporte — 11% dizem que o idolo faz aumentar a audiéncia do

esporte. A habilidade do idolo garante o espetaculo.

O prego dos ingressos também parece ter alguma influéncia conforme o estudo da Golden
Goal, O preco médio do bilhete na década de 70 era de R$ 4. Isso foi mantido por toda a década. A
partir do momento em que nds comegcamos a ter um movimento inflacionario, a cada troca de
moeda, o preco real do ingresso subia. E hoje a média é de R$ 11. Obviamente existe uma
variacao de clube para clube, regido para regido, mas essa é uma média geral. Se observarmos a
média de publico do Campeonato Brasileiro de Futebol, em sua primeira divisdo, desde sua
primeira edigdo, observaremos que, dentro do universo de suas edigbes, de 1971 até 2006, a
flutuacdo é muito grande com edicdes com grande sucesso de publico e edigdes completamente
fracassadas.

Varias hipoteses, ao longo da pesquisa, foram testadas para tentar encontrar a causa para
tamanha flutuacdo. As hip6teses passaram por itens referentes a qualidade técnica da competicéo,

Dentre as vérias, mais de trinta, hipbteses testadas para encontrar as causas para tal.

Primeiramente, vejamos a tabela com as médias de publico de todas as edi¢des, até 2006,

do Campeonato Brasileiro da primeira divisao.
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Figura 17 : Média de Publico do Campeonato Brasileiro 1971 a 2006 - Fonte: www.bolanaarea.com.br e www.cbfnews.com.br.

Observa-se uma grande flutuagcao, como se pode ver na adesao de publico e no interesse

pelo campeonato brasileiro, no entanto se observa tendéncia de queda ao longo dos anos. A

primeira questao surge é tentar encontrar o ponto comum entre os campeonatos de maior média de

publico e pontos comuns entre os campeonatos de menor adesdo. As variaveis sdo inUmeras, 0

campeonato sofreu diversas alteragdes ao longo de suas edicdes em aspectos como a quantidade

de clubes participantes, férmulas de disputa, periodos em que foram disputados dentre outras

caracteristicas. Como exemplo, o campeonato de 1979 chegou a ter noventa e quatro participantes,

escolhidos por critérios politicos no ambito do esporte e da politica nacional, outro exemplo é o

campeonato de 1987 disputado apenas pelos maiores clubes, que formaram o Clube dos Treze

guando do racha com a CBF, 6rgao administrador do futebol brasileiro.

Primeiramente se levantou quais os clubes de maior torcida no Brasil. Os dados seguem:

Clube % torcedores | Nimero estimado de torcedores
Flamengo (RJ) 18,10% 32.580.000
Corinthians (SP) 13,20% 23.760.000
Sédo Paulo (SP) 7,30% 13.140.000
Palmeiras (SP) 6.,50% 11.700.000
Vasco (RJ) 5.50% 9.900.000
Cruzeiro (MG) 3.70% 6.660.000
Grémio (RS) 3.50% 6.300.000
Santos (SP) 2,70% 4.860.000
Internacional (RS) 2,60% 4.680.000
Atlético (MG) 2.00% 3.600.000
Botafogo (RJ) 1,50% 2.700.000
Fluminense {RJ) 1,20% 2.160.000
Bahia (BA) 1,10% 1.980.000
Vitéria (BA) 1,00% 1.800.000
Sport (PE) 1,00% 1.800.000
Remo (PA) 0.70% 1.260.000
Paysandu (PA)} 0,60% 1.080.000
Atlético (PR} 0,50% 900.000
Santa Cruz (PE) 0,50% 900.000
Coritiba (PR) 0.30% 540.000
Juventude (RS) 0,20% 360.000
América (MG) 0,10% 180.000
Selecio Brasileira 0,40% 720.000

Tabela 7 : Clubes Brasileiros de Maior Torcida - Fonte: IBOPE-LANCENET 2004



91

Assume-se que quanto maior for a torcida, apesar de sua dispersdo geografica, maior € a

capacidade de levar torcedores ao estadio gerando receita direta.

Dessa dispersao toda se observa, em uma andlise de cluster, a seguinte distribuicdo entre

as diversas edi¢des da competicdo:

Analise de Cluster Hierarquico — Medias de Publico do Campeonato Brasileiro
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Figura 18 : Analise de Cluster Hierarquico — Médias de Publico do Campeonato Brasileiro — Organizagao Prdpria.

Os campeonatos que obtiveram maior média de publico sdo aqueles em que na maior parte
da amostra, tiveram como Campedo o Clube de Regatas Flamengo como em 1982 e 1983,
historicamente o clube com o maior nimero de torcedores no Brasil. A edicdo de 1971 teve como
fator de adesédo do publico o fato de ser a primeira edicdo e o Brasil estar em pleno milagre
econ6mico além de ter como campedo o Clube Atlético Mineiro, clube muito popular; o salario
minimo estava em torno de valores atuais, em R$ 317,00 (IBGE) e o indice GINI se encontrava em
um patamar aceitavel para a condicdo do Brasil da época, também conta o fato do S.C.Corinthians
ter chegado entre os quatro primeiros, sem dlvida, o desempenho dos clubes de maior torcida
explica o sucesso de publico da competicdo, mas esté longe de ser o Unico fator. O desempenho da
Selecao Brasileira na Copa do Mundo de 1970 trouxe o futebol a pauta, lembremo-nos que

simplesmente todos os tricampedes mundiais jogavam em clubes brasileiros a aquela época.

Na outra ponta da analise estdo os campeonatos com menor média de publico, a analise
hierarquica utilizada gerou uma amostra grande para encontrar causas comuns devidamente
convincentes, no entanto, algumas hipéteses podem surgir analisando-se o ambiente daqueles
campeonatos. Analisando-se dados do IBGE, em alguns dos anos estudados verifica-se que nestes
periodos verificou-se achatamento salarial, grande inflagéo e perda de poder aquisitivo por parte da
populagdo. Podemos citar como exemplo o ano de 1974 com o final do que se denominou como o
milagre brasileiro aliado a crise do petrdleo, a explosdo inflacionaria de 1993 dentre outras
incertezas econémicas e politicas que coincidem com as baixas de publico, o que faz com que se

conclua que tais fatores, ligados a politica e economia devam ser levados em consideragdo além
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dos aspectos esportivos Dentre os fatores esportivos, apesar do S.C. Corinthians ter conquistado
seu primeiro titulo nacional em 1990, assim como o S.C. Internacional de Porto Alegre-RS ter sido
campedo em 1979, campeonato com noventa e quatro equipes € dono de uma das piores médias
de publico da histéria, os fatores econdmicos e politicos, além do desempenho apenas razoavel da
Selecao Brasileira nos mundiais adjacentes, prevaleceram. Conforme andlise de Caruso (2006), da
Golden Goal, a partir dos anos 90 a violéncia nos estaddios e em seu entorno aumentou
significativamente de forma real e percebida, o que fez com que muitos torcedores deixassem de

acompanhar seus clubes presencialmente.

Os fatores sdo muitos, afinal, se trata de uma amostra de trinta e seis temporadas em
décadas de profundas transformacdes sociais, politicas e econémicas no Brasil e, certamente, o
periodo em que o ramo de atividade futebol profissional, em todo o mundo, sofreu maiores
transformagdes. A analise hierdrquica demonstrada acima mostrou a necessidade de partir para a
proxima etapa da analise estatistica separando a amostra de trinta e seis temporadas em duas
fases, a primeira de 1971 a 1989 e a segunda de 1990 até 2006; razdes para tal ndo faltam e se
baseiam principalmente em trés grandes transformagbes que o ambiente de negdcios sofreu. A
primeira é o advento, de forma mais freqliente da transmissao dos jogos pela TV aberta, a segunda
€ o incremento do éxodo dos idolos do futebol brasileiro para exercerem sua atividade fora do
Brasil, predominantemente na Europa, deixando os campeonatos locais carentes de idolos
enquanto que a terceira se refere a percebida deterioracdao dos estadios e suas condi¢cbes do
entorno. Como muitos dos grandes palcos sao publicos observou-se notadamente a diminuicdo de

suas verbas de conservacgao.

Na busca de razbes mais concretas para a flutuagéo de publico e com os indicios advindos
da analise de cluster hierarquica feita, partiu-se para o estudo de uma outra hipétese que
correlaciona o publico total das edigbes dos campeonatos brasileiros de 1971 a 2006 com o
desempenho dos clubes de maior torcida, a andlise inicial mostrou que as edicdes com maior
sucesso de publico eram aquelas nas quais o CR Flamengo teve desempenho excelente, algumas
vezes (1982.1983 e 1987) terminando, inclusive, a competicdo em primeiro lugar. A ferramenta

escolhida foi o estudo da correlacao de diversos fatores.

Conforme explicado anteriormente, decidiu-se dividir a amostra em dois universos em
separado para poder realizar a analise sem que as mudangas, acima citadas, interferissem no
resultado. As variaveis escolhidas sdo: o salario minimo, o indice GINI como fatores
socioecondmicos e um fator, que qualifica o campeonato daquele ano, criado pela soma da
pontuagao dos clubes de cinco maior torcida do Brasil. Quanto melhor o desempenho dos clubes de
maior torcida, maior tende a ser o sucesso de publico do campeonato. Porém, este fator sozinho
ndo nos d4 uma suficiente correlagao, afinal, em periodos de bom desempenho dos clubes de
maior torcida, vivemos inimeras trocas de moeda, crises econémicas e retomadas do crescimento
e incontaveis formulas de disputa da competicdo. Desta forma, foram eleitos trés grandes fatores

para se aferir as razées que levam publico aos estadios brasileiros.
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O célculo da correlagdo se da por meio do seguinte conjunto de equagdes:

Grau de correlagéo do Publico total com o desempenho dos cinco clubes de maior torcida:

Y=B.a1

Grau de correlagé@o do Publico total com o desempenho dos cinco clubes de maior torcida

somado a fatores socioeconémicos:

Y=.a1 + B.a2

Grau de correlagao do Publico total com o desempenho dos cinco clubes de maior torcida

somado a fatores socioeconémicos e ao fator de qualidade do campeonato:

Y=B.a1 +B.a2 + B.a3

Onde,

Y = Grau de correlagao

B = Publico Total do Campeonato.

a1= Fator de Desempenho dos clubes de cinco maior torcida.

a2= Fator socioecondmico = Salario Minimo x indice GINI

a3= Indicador de qualidade do campeonato = Média de gols/quantidade de participantes.

De 1971 a 1989, temos a seguinte composigcao grafica do desempenho dos cinco maiores

clubes versus a variagao de publico.
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Figura 19 : Representagéo Grafica de Média de Publico do Campeonato Brasileiro X Desempenho dos cinco
maiores clubes mais Indicadores S6cio-econémicos — 1971-1989 — Organizagao Prépria. Fontes : www.cbfnews.com.br,
IBGE.
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Em uma analise de correlacdo, o desempenho esportivo dos cinco clubes de maior torcida
na competicao, aliado os fatores sécio-econdmicos e qualidade técnica da competigdo onde se leva
em consideragdo a média de gols da competicdo e o numero de clubes participantes nos leva a
uma correlacao positiva de 77%. Cabe a pergunta de qual destes fatores tem maior relevancia na

composicao desta correlagao positiva.

O simples desempenho esportivo dos cinco maiores clubes corresponde a 62% da
correlacdo, o que é insuficiente para demonstrar, por ele sb, que o sucesso de publico do
campeonato venha apenas deste fator. Os fatores socioeconémicos também tém participacao
grande, vindo com 23%; estes dois itens compostos ja seriam suficientes para que a correlagao
fosse positiva, no entanto, como vimos na analise de cluster, os campeonatos que tiveram piores
médias de publico foram aqueles que tinham uma caracteristica adicional referentes a férmula de
disputa ou a quantidade de clubes participantes. Estes dois itens tém importancia pelo fato de que
para um numero de participantes elevado se faz necessario incluir uma série de clubes menores,
sem expressdo esportiva suficiente para gerar confrontos interessantes o que reduz o interesse na
competicdo, a contribuicdo da qualidade esportiva com o bindmio média de gols e clubes

participantes, este como divisor na equacao, é responsavel por 15% da correlagao.

Conclui-se desta forma que o sucesso do campeonato, neste periodo, esta intimamente
ligado a dois fatores esportivos que sdo a necessidade dos clubes de maior torcida ter um
desempenho satisfatério na competicdo participando em um grande niumero de jogos, alguns deles
decisivos e de grande interesse e o interesse que o campeonato desperta gerando confrontos
interessantes, entre clubes que tenham rivalidades estabelecidas com a promessa de um jogo de
qualidade, os intentos de popular com enormes quantidades de clubes menores o0 campeonato
brasileiro gerou verdadeiros fracassos de bilheteria no periodo de 1971 a 1989, periodo este que

podemos chamar de “pré TV”.

Salério Clubes

Ano Miimo | indice Gini | Poblica Médio Pllica Total Jogos Gols | Média de Gols | Participartes | Campefio | Vice-Campefio 30 40
197 R§ 31655 052 20.360 4662440 228 419 183 20 Adlitico-MGE | S50 Paulo Botsfoge | Cerinthians
1972 R§ 321,56 053 17.991 6.192.032 352 7 2,08 26 Palmeiras Botalogo Internacional | Corinthians
1973 R§ 32931 054 15 460 10141 760 B56 1202 183 40 Palmeiras 80 Paulo Cruzeiro | Internasional
1974 RE 312,28 031 11.509 5.154.753 M7 951 213 40 Vaseo Cruzeirg Santos | Intemarional
1975 R 352,08 058 15.984 6.873.120 430 a72 2,6 42 Internacional Cruzeira Fluminense | Santa Cruz
1976 R§ 355,22 058 17.010 6931120 1 915 223 54 Intemnacional | Corinthians [ Atético-MG | Fluminense
1977 RE 35437 038 16472 7.955.978 483 1184 247 62 S3oPaulo | AdéticoMG | OperirioM3 | Londing
1978 R§ 367,30 060 10.539 6.346.608 792 17 24 74 Guarani Palmeitas | Iternacional | Wasco
1979 R§ 389,44 053 9136 5308018 581 1358 2,34 94 Internazional Vaseo Coritiba Palmeitas
1830 RE 36724 053 20792 6.383.144 307 826 253 44 Flamengo Atlético-MG | Internacional | Coritiba
1981 R§ 363,02 038 17.545 5.308.018 308 754 246 44 Grémio G3oPauo [ PontePreta | Botafoga
1862 RE 364,04 0,58 18.808 5764128 241 759 2,75 44 Flamengo Grémio Guarani Corinthians
1983 R¥ 356,95 060 22853 7.300.868 322 868 270 44 Flamengo Santos Adlétioo-MG | Atlético-FR
1984 R§ 32888 038 18523 5.742.130 30 737 238 41 Fluminense Wasco Giémio | Corinthians
1985 R§ 360,31 050 11.825 5.334.000 454 1126 243 44 Caritiba Bangu Brasil-AS | AtléticohG
1836 R§ 300,66 053 13423 7221574 538 1125 208 48 30 Paulo Guarzni Adlético-MG | Amérioa-Rd
1987 RE 23033 080 0577 2630502 126 223 177 18 Flamengo | Internacional | Atlético-MG | Cruzeiro
1988 R§ 246,22 052 1381 4.005.190 290 545 1,88 24 Bahia Internacionsl | Fluminense Grémia
1958 RE 22751 064 10857 1.889.118 174 33 180 22 Vazeo S50 Paulo Cruzeiio Eotafoge

Ertre 03 cinca clubes de maior torcida
Forte Salério Minimo e NDICE GIN - IBGE
Forte dados do Campeonato Brasileia: CBF
Forte Maiores torcidas © Pesguisa LANCENETABOPE (2004)

Tabela 8 : Dados do Campeonato Brasileiro e Dados socioecondmicos — 1971-1989. Fontes :
www.cbfnews.com.br, IBGE.

O periodo 1990-2006 é marcado por inumeras transformag¢des no ambiente de negdcios do

futebol brasileiro, é a era da televisdo e suas receitas, € senso comum que a transmissao do jogo
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pela televisdo para a praga onde este esta sendo realizado erode a presenca de publico no estadio,
tanto que, até hoje, em televisao aberta, salvo em raras excecoes € que o sinal é “liberado” para a
praca local do encontro. Este periodo marca também o incremento da venda de atestados
liberatérios de atletas para clubes do exterior, € isso vem se dando com atletas cada vez mais
jovens, com isso, se gera a ja descrita caréncia de idolos no esporte, grandes motivadores do

acompanhar um clube e uma competicéo.

Este é o periodo em que também se presenciou a escalada da violéncia nos estadios e a
deterioracdo dos mesmos, de 1990 até 2006, a perda de publico gira em torno de trés mil pessoas
em média por partida e continua em queda ainda que com alguns repiques para cima muito
comemorados pelos clubes e pela imprensa, mas que se deve as promogdes e descontos que

muitas vezes fazem com que o evento em si se torne deficitario ou com margens muito reduzidas.
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Figura 20: Representacéo Grafica de Média de Publico do Campeonato Brasileiro X Desempenho dos cinco
maiores clubes mais Indicadores S6cio-econémicos — 1990-2006 — Organizagao Prépria. Fontes : www.cbfnews.com.br,
IBGE.

A mesma correlagdo aplicada no periodo 1971-1989 é aplicada neste periodo e a
importancia do desempenho dos cinco maiores clubes assumiu uma importancia muito maior no
periodo 1990-2006. Vale lembrar que neste periodo houve uma normalizacdo nas formas de
disputa com menos experiéncias assim como no namero de clubes, minimo de vinte e maximo de
trinta e dois em 1993, exatamente um campeonato com uma das piores médias histéricas. Também
se tem na maioria deste periodo uma estabilidade econémica, ressalve-se mesmo assim que houve
uma perda no poder de compra da populacdo que nos Ultimos anos vem se recuperando. A
correlacao dos fatores aplicados ao publico total do campeonato atingiu 91%; o desempenho dos
cinco maiores clubes é responsavel por 80% desta correlagdo, os fatores socioecondmicos
respondem por 15% e apenas 5% séao referentes ao grau de interesse despertado pela competi¢ao;

€ importante ressaltar que de 2003 em diante, a férmula de disputa denominada “pontos corridos”
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foi adotada sendo necessario um tempo de aprendizado por parte dos torcedores nesta nova forma

de disputa sem jogos finais, que provocam tanto interesse.

Ano S?Iarlo inclice Gini | Plblico Mégio Pblico Total Jogos Gals Média e Gols (?Igbes Campedn | Yice-Campedio 30 40
Minimo Participantes
1830 RE 16783 0,61 14,600 2.366.400 204 365 1,89 20 Caorinthians 580 Paulo Grémio Bahia
1951 R§ 166,06 050 13.760 2 G96.960 196 435 2,22 20 S0 Paulo Eraganting | Atlético-MG | Fluminense
1952 R§ 248,00 0,58 16.514 3631.824 216 485 2,29 20 Flamengo Eotafogo Vasoo Eraganting
1893 RE 24512 060 10914 2772156 254 B43 2,53 32 Palmeiras Vitdria Corinthians | &30 Paulo
1954 R§ 168,76 050 10.222 3165820 310 744 240 24 Palmeiras Carinthians Guarani | Atlético-MG
1993 RE 23447 060 10332 2913.624 262 T2 2,52 24 Botafogo Santos Cruzeirg Fluminense
1956 R§ 22382 050 10813 3164770 240 it 2m 24 Grémio Portuguesa | Atlético-MG Goids
1957 R§ 22432 050 10.497 3654447 35 959 2,76 26 Yasco Palmeiras Internacional | Atlética-MG
1998 RF 23193 060 13.487 4.005.639 297 851 287 24 Carinthians Cruzeira Santas Portuguesa
1959 R§ 23519 059 17.018 4.254 500 250 T2 2,85 22 Corinthians | Atético-MG | 530 Paulo Vitdria
2000 RE 24780 060 11.546 3.810.180 330 966 293 29 Vaseo 550 Castano Cruzeiro Grémio
2001 R§ 27429 050 11.401 4.400.756 356 1105 2,86 28 Alético-PR | S30Caetano | Fluminenze | Atlético-MG
2002 R§ 279,54 059 12.586 4.365.354 339 1025 302 26 Santos Carinthians Grémia Fluminense
2003 R§ 27852 0,58 10.468 5.778.336 552 1592 2,85 24 Cruzeira Santos SioPaulo | S8o Caetano
2004 R 26740 057 7.556 4170912 552 1536 2,78 24 Santos Atlético-PR SioFaulo | Palmeiras
2005 R$ 31014 0,57 13.630 §.297.060 462 1449 3,14 22 Corinthians |  Internacional Goids Palmeiraz
2006 R§ 35214 0,57 12,378 4.703.640 350 1030 M 20 SioPaulo | Intemacional Grémia Santas

Ertre oz cinco clubes de maior torcida
Forte Salério Minimo & INDICE GINI: IBGE
Forte dados do Campeonato Brasileiro . CBF
Forte Maiores torcidas : Pesguisa LANCENETABORE (2004)

Tabela 9 : Dados do Campeonato Brasileiro e Dados socioeconémicos — 1990-2006 - Fontes :

www.cbfnews.com.br, IBGE.

Conclui-se que a deterioracdo na experiéncia em ir aos estadios, os riscos associados além

da falta de interesse gerada pela auséncia de idolos vem posicionando o produto futebol apenas

para aqueles mais apaixonados e que ndo se incomodam com tais riscos e com as dificuldades

vindas dos servicos de baixa qualidade prestados nos estadios brasileiros e em seu entorno, ao

invés de afastar a imponderabilidade do ambiente de negdcios mais 0s clubes, se aproximam dela

e da loégica do mundo moderno das relagbes efémeras, sobre as quais se dissertou no capitulo de

posicionamento, onde o acompanhar quem esta ganhando prevalece.

Razoes para Ir ao Estadio
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Figura 21 : Razdes que levam, ou afastam, os brasileiros aos estadios — Elaboragao propria.
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5. Futebol Inglés — O Paradigma Mercadologico
Dominante

O futebol da Inglaterra esta organizado em um sistema de ligas interconectadas entre si por
meio de sistemas de promocdo e rebaixamento por desempenho na temporada anterior.
Originalmente, o sistema de ligas foi concebido para abranger todo o Reino Unido, no entanto

apenas clubes ingleses tomam parte e, em divisdes inferiores, alguns clubes do Pais de Gales.

O principal campeonato da Inglaterra é a Premier League, uma liga de uma Unica divisédo
com vinte clubes, que disputam entre si, a cada temporada, o titulo maximo do futebol inglés além
de vagas para as competigdes continentais; a Premier League é reconhecida como um exemplo de

organizagao, credibilidade o que a leva ao sucesso tanto na Inglaterra como fora dela.

A Liga imediatamente abaixo da Premier League é a Football League, que agrega as trés
divisdes seguintes do futebol inglés, cada uma delas composta de vinte e quatro clubes, tais ligas
também promovem seus clubes mais bem colocados na temporada anterior a divisdo
imediatamente superior e relegam os clubes de pior desempenho a divisdo imediatamente inferior
na préxima temporada. Os clubes de ambas as ligas sao totalmente profissionais € dividida em trés
divisbes de 24 clubes. Esses 92 clubes sdo todos inteiramente profissionais, sendo este um

importante divisor de aguas no sistema de organizagéo do futebol inglés.

Todos os clubes, em teoria, podem ser promovidos até alcangar a Premier League, no
entanto, a pratica coloca algumas barreiras de regulamentacdo para tal como, por exemplo, a
obrigacdo de ter um estadio de capacidade minima de acomodagdo de publico e recursos

financeiros.

A partir da “quarta diviséo”, por questdes relativas a custo, se dividem em demais divisdes,
totalizando onze, com caracteristicas regionais. Tal divisdo regional faz com que os clubes tenham
que se deslocar pouco dentro do territério inglés. A pratica do futebol, a partir destas divisdes é

amadora ou, no maximo, semi profissional.

A escolha dos clubes estudados na Inglaterra, naturalmente levadas em conta, também, as
questdes de acesso a seus profissionais buscou replicar, de alguma forma os clubes brasileiros

tentando encontrar alguns pontos em comum com estes.

O Arsenal F.C. representa o clube de maior poder financeiro, moderno, vencedor com
grande poder de investir e atrair investimentos; possivel paralelo com o clube brasileiro estudado,

Séo Paulo F.C. guardadas as devidas proporgoes.

O Everton F.C. representa o clube antigo, tradicional, que ja viveu dias gloriosos e

atualmente tem desempenho de razoavel para bom apenas, orbita entre colocagdes intermediarias
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da liga inglesa e,por vezes, se classifica para alguma competicdo internacional; é o time do
proletariado da regido de Liverpool, tem forte ligagdo com sua comunidade e é o tipico clube inglés
antigo, embora de dire¢do altamente profissionalizada ainda guarda alguns aspectos tradicionais, é
um dos clubes cujo contingente de torcedores pode ser chamado de “walking fans” , tais clubes
foram escolhidos de uma lista de quatro clubes especialmente por proverem o paralelo ideal com os

clubes brasileiros estudados, repetiu-se o processo, método aplicado nos clubes brasileiros.

5.1. Caso Inglés — Arsenal Football Club

O Arsenal F.C. O Arsenal FC é um dos maiores e principais clubes de futebol da Inglaterra
e do mundo. Tem sua origem, ao contrario do que se pode imaginar, em outro bairro que ndo o de
“ARSENAL”, na verdade o clube foi fundado e teve seus primeiros anos de vida na regidao de

Woolwhich, estabelecendo-se na regido de Highbury até entao.

A aproximados cento e cinglienta metros de estagao de trem metropolitano subterraneo de
mesmo nome se localiza seu estadio inaugurado ha dois anos. O Emirates Stadium foi construido
para substituir o Highbury Park, tradicionalissimo estadio, porém j& insuficiente para atender a
demanda do publico por um assento nos jogos do Arsenal F.C. Trata-se de um estadio moderno
com sessenta mil assentos e acomodagdes muito confortaveis, é considerado um dos melhores

estadios do mundo.

O instituto Roy Morgan, em pesquisa de 2004, atribui ao clube a terceira maior torcida da
Inglaterra com trés milhées de torcedores; recentemente, pesquisa realizada pelo “Sports Media
Group” da Alemanha atribui ao Arsenal F.C. aproximados dois milhdes e seiscentos mil torcedores,
no contexto mundial, as proje¢des do clube sdo da ordem de trinta milhdes de torcedores ao redor

do mundo.

Os torcedores do Arsenal sédo conhecidos como "Gunners" na Inglaterra, devido ao time ter
sido criado por funcionarios de uma antiga fébrica de Armas. O Arsenal também possui uma
famosa firma de torcedores Hooligans, que sao conhecidos como "Gooners" e sdo citados no Filme

"Green Street Hooligans", que fez um grande sucesso mundial.

Visao de Marketing e Ambiente de Negécios do Arsenal F.C.
O executivo de marketing do Arsenal FC, Christopher Bevan, foi entrevistado pelo
pesquisador em Agosto de 2007 respondendo a questdes relativas as forgas competitivas do ramo

de atividade e como o clube administra o composto de marketing, a idéia aqui ndo é falar em
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ndmeros pura e simplesmente, mas entender como o produto futebol é trabalhado e entendido para

gue a organizacao tenha sucesso.

Fornecedores
O poder de barganha em relagdo aos fornecedores, mais especificamente os atletas varia
de acordo com sua posigdo no mercado, quanto mais talentoso e famoso maior € o seu poder de
barganha. Para o caso de jogadores médios que procuram sua primeira chance na Europa, os

clubes passam a ter maior poder de barganha caso sejam clubes de projegao continental.

Barreiras de Entrada
As barreiras de entrada existem exatamente como descritas no texto onde se faz a
referéncia tedrica, um novo clube tera que passar pelas divisdes inferiores até conseguir chegar a
um campeonato de maior visibilidade sendo estes intransponiveis barreiras de carater de
regulacdo. As barreiras mais ligadas a tradi¢cdo, apesar de existirem, sdo mais permeaveis, nichos
de mercado podem ser encontrados, o entrevistado cita como exemplo clubes recém surgidos e

gue obtiveram sucesso e aceitagdo do publico como o AFC Wimbledon, por exemplo.

Compradores — Patrocinadores Publicitarios e Técnicos

No inicio do patrocinio publicitario, ainda quando a English Premier League tinha apenas
contornos locais, anos 70, empresas locais enxergaram a oportunidade de patrocinar clubes locais
em busca da obtencdo da lealdade de seus consumidores € de melhorar a imagem de suas
empresas junto a comunidade. Hoje em dia, o relacionamento ganha dimensdes extraordinarias, o
entrevistado cita o exemplo do patrocinio publicitario da Emirates Airlines como uma ferramenta de
posicionamento cujo objetivo é gerar conhecimento da marca e credibilidade junto a comunidade
ocidental por meio de apoio a varios esportes como automobilismo, futebol e golfe. No caso do
patrocinio técnico, fornecimento de material esportivo, os motivadores sédo similares, com a
diferenca que ter um idolo, um grande talento conta muito para este tipo de patrocinio. Um
exemplo, o Arsenal FC comercializa 1,2 milhdes de camisas oficiais por ano a um preco médio de
40 Libras Esterlinas comprando-as ao custo de 20 Libras Esterlinas. O Arsenal FC prefere trabalhar
com um numero reduzido de parceiros publicitarios, anunciantes, pois julga que os compradores de
maiores espagos, quase que predominantes entendem que terdo suas marcas expostas mais e
melhor, aumentando o valor percebido da inser¢ao publicitaria na camisa do clube e nas placas de

publicidade dos estadios.

Compradores — Televisao e Publico
Neste tdpico, talvez um dos pontos mais interessantes da pesquisa com os clubes ingleses
aparece, por mais que pareca ébvio, tanto os clubes como as emissoras de televisdo entendem que
existe uma relacdo simbidtica entre eles. A emissora de televisdo precisa que o produto seja
percebido pelo seu consumidor como um produto de valor e qualidade, para isso precisa do estadio
cheio como legitimador, além disso, o0 desempenho esportivo também tem de ser de boa qualidade,

desta forma, a televisdo néo faz interferéncias nos horarios dos jogos para garantir que o jogo a ser
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transmitido se dé em horario adequado para a pratica esportiva e para o deslocamento seguro e
confortavel do publico de e para o estadio. No ambiente inglés, ao menos os clubes entendem as

receitas de bilheteria e de televisdo como complementares, nunca como concorrentes.

Mas por que o publico continua a freqlientar os estadios se a oferta inglesa da televisao
paga é tdo atraente? Bevan considera que a presenga no espetaculo esportivo é uma experiéncia
social, de integragcdo de convivio com pessoas de mesmos ideais, mesmo que limitados ao ambito
do futebol, e que escolher um clube de futebol para torcer &, também, parte desta experiéncia
social.

Produtos Substitutos
Acompanhar um esporte, sobretudo ao vivo, pode ser considerado entretenimento tendo
assim inimeros produtos eventualmente substitutos, no entanto, existem algumas fundamentais
diferengas: os torcedores em um estadio desempenham um papel, interagem e influenciam o
evento esportivo em si com suas manifestagcées. O consumidor em um estéadio vive um processo e
uma experiéncia social de inser¢do. Aspectos tribais e a necessidade intrinseca de pertencimento

permanecem no assistir ao vivo um espetaculo esportivo.

Produto futebol — Posicionamento Percebido
O produto futebol ndo é posicionado para as classes menos favorecidas como era ha vinte
anos atras, sendo esta uma visao extremamente ultrapassada. O relatério Taylor, 0 nascimento da
“English Premier League” e um natural aumento no preco médio dos ingressos acabaram por
posicionar o produto futebol na Inglaterra para um publico de condicdo so6cio-econ6mica mais
favorecida, no entanto, isso ndo foi deliberado, mas sim emergente. O que ocorre hoje é que a
classe média freqlienta os estadios, ao passo que as classes menos favorecidas assistem aos

jogos pela televiséo.

O desempenho esportivo afeta as receitas do clube, porém ndo de uma forma significativa
a menos que haja uma queda de desempenho que se estenda por véarios anos. O ponto ideal para
gue isso acontega € ter a divisdo mais equanime possivel dos ingressos que cada uma das grandes
familias de receitas proporciona (bilheteria, direitos de transmissdo e acordos comerciais). Esta
divisdo permite que uma queda de receitas por um desempenho esportivo ruim por uma ou duas
temporadas néo traga um dramatico problema financeiro aos clubes.

Uma forma de perenizar receitas, pelo menos no ciclo de uma temporada ou ano fiscal € o
programa de sécio torcedor que tem por finalidade criar conveniéncia para o torcedor e ao mesmo
tempo garantir receita ao clube. O Arsenal, de um total de sessenta mil assentos em seu estédio,
tem ocupados por sécios torcedores que possuem carnés de ingressos aproximados trinta e trés mil
assentos, aproximados quinze mil sdo assentos corporativos comprados por empresas parceiras
comerciais, os demais sdo disputados por cento e oitenta mil s6cios ndo possuidores de carné de
ingressos, isso, segundo Bevan, garante ocupacdo sem tirar a oportunidade de outros sécios
quererem assistir, eventualmente, a um ou outro jogo do Arsenal FC.
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Pessoas e Processos
O Arsenal FC, como organizagao se preocupa com os servigos oferecidos ao consumidor
em suas instalagbes seja seu estadio ou suas lojas tematicas, os processos de compra de um
programa de afiliacdo, seja com ou sem carné ingressos, ou de um produto qualquer em suas lojas
tematicas séo estudados para sua fluidez e praticidade; para tal, o clube investe em treinamento no
pessoal de suporte sendo esta uma preocupacao constante. Paralelo a isso, o clube esta a investir

em uma ferramenta de relacionamento com o consumidor que permeie toda a organizagao.

Apresentacao
A nova arena do Arsenal, o Emirates Stadium, foi projetada para manter os aspectos
tradicionais do clube ' preservando o esquema de cores e identidade do estadio antigo apesar de
um novo formato arquitetdnico; espacos publicitarios foram anulados para que neles fossem
inseridos os anos de todas as conquistas do clube bem como seu brasédo, € uma forma de dizer

algo como “ainda somos nds”.

A arena é entendida como uma fonte de receitas, ndo apenas de bilheteria, mas um centro
onde o clube pode obter receitas advindas de varios tipos de oferta tais como locagéo de espacgos
para eventos dos mais diversos como convengdes de empresas, aniversarios, casamentos, etc.

Além de comercializar direitos de nome.

Preco
Com o surgimento da English Premier League e a reconstrugdo dos estadios por conta do
Relatério Taylor, as receitas de televisdo tiveram aumento significativo assim como os ingressos,
produtos oficiais ndo tiveram seus pre¢cos majorados por conta do posicionamento novo do produto
futebol inglés. A questdo que permanece unanime na Inglaterra é se a demanda ¢é inelastica ou um

novo publico foi alcangado com a configuragédo de atividades.

Promocao
O Arsenal possui uma equipe de comunicagdo trabalhando ininterruptamente para gerar
conteudo a ser divulgado sobre o clube em todas as midias disponiveis, existe uma grande
preocupagdo em nao invadir a privacidade dos jogadores. Um canal de televisdo, o Arsenal TV foi
lancado em Outubro de 2007. O departamento de comunicacdo do Arsenal FC, como se nota, é
bem mais que apenas assessorial de imprensa, trata-se de comunicagao institucional e geracéo de
conteudo de entretenimento.

A marca Arsenal FC conta com um departamento de protecdo a sua marca, no entanto,
existem fortes evidéncias de pirataria na Asia. Na Inglaterra, revendedores independentes sdo

supridos pelo clube com produtos oficiais para proteger a marca da eros@o provocada pela pirataria;

' O Arsenal FC inaugurou seu novo estidio na temporada de 2006; denominado Emirates Stadium, o novo
estddio tem capacidade para sessenta mil pessoas. O antigo estddio serd transformado em um condominio de
apartamentos a ser entregue em 2010.
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o uso indevido da marca é fortemente policiado. Por possuir uma base de torcedores consideravel
na Tailandia e dada a dificuldade do fa local adquirir produtos oficiais, uma linha de produtos “street

wear’ de producgdo local foi criada com a finalidade de garantir alguma receita para o clube e
também proteger a marca.

O Arsenal Football Club em Grandes Numeros

Arsenal FC
Receitas Totais
RY§ 538.720.000,00
Quebra das Receitas por Origem
Bitheteria R i FE.640.000,00
ComerclalsPatrociniosiUicenciamentos R 137 760.000,00
Direltos de Transiissso RE 222.320.000,00
Torcedores
Mimera de Tarcedoes 2.600.000
Pribica Média G0.000
Distribuicio entre STHE NSTH
STH 35.000
NSTH 150.000
I¥ aior Ecandmico do forcedor RE 207,20
% Salario Minimo Inglés 6%
FRendimenta Medio oo Torcedor erm Dia de jogo RE 119,09
\falor do torcedor na Exposicdo em TV RE 85,57
Feceita Comercial gerada pot torcedor RE 5298
Taxa de Ocupagdo media de Arena 00%
Forte : Dellote, Touché & Komstsu - Money Foothall League 2007
Fonte Fimero de torcedores © Arsenal F.C - entrevistas

Tabela 10 : Quadro resumo de receitas do Arsenal F.C. — Fonte : Arsenal F.C.

ARSENAL FC - Receitas

1%

26%

33%

‘D Bilheteria @ Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos O Direitos de Transmiss&o ‘

Figura 22 : Distribuicao de receitas do Arsenal F.C. — Fonte : Arsenal F.C.
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5.2. Everton Football Club Everton

O Everton FC é um clube de futebol inglés da cidade de Liverpool e foi fundado em 1878.
Trata-se de um dos clubes mais tradicionais da Inglaterra, sendo um dos fundadores da LIGA
INGLESA no comeco do século 20. Seus torcedores sdo chamados de “Toffees” em razdo de sua
cor azul. E o clube de maior nimero de participagdes na principal liga inglesa com cento e quatro

temporadas.

O Everton F.C. é um dos clubes aos quais pode se atribuir a caracteristica de possuir
“walking fans” , ou seja, seguidores da comunidade a que pertence e que lhe da nome. O resultado
disso € uma média de publico acima de 36.000 torcedores ou quase 91% de ocupacdo de sua
arena. O clube tem projetos de inclusdo social por meio do esporte e empresta suas instalacdes
esportivas para escolas da comunidade que nao disponham deste tipo de facilidade, a visdo do

clube é que esta é uma forma de retribuir 0 apoio da comunidade.

O clube tem a caracteristica de ser o clube que mais angariou pontos em toda a histéria da

liga inglesa.

Além dos titulos que conquistou, o Everton foi vice-campedo inglés em sete ocasides, vice

da Copa da Inglaterra em sete ocasides e vice da Copa da Liga inglesa em 1977 e 1984.

Trata-se de um clube médio no &mbito do futebol inglés, tem grande tradigdo por ser um
dos fundadores da liga inglesa no comego do século 20. Os ingleses o definem como um clube
regional, muito ligado a sua comunidade, de mesmo nome, tradicionalmente um bairro da classe

trabalhadora local.

O clube estuda a construgdo de uma nova arena a se encontrar a poucos quildbmetros da
arena atual e do bairro de Everton; as discussdes seguem acaloradas pelo apego regional do clube
e estreita ligagcdo com seus torcedores, porém, o Goodison Park, estadio bastante antigo e com
capacidade de quarenta mil lugares ja demonstra ser insuficiente em sua capacidade e instalagdes

para o crescimento da demanda.
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Visao de Marketing e Ambiente de Negécios do Everton F.C.
O entrevistado no clube foi o executivo chefe das operagbes da empresa, Sr. Robert
Elstone, que dividiu com o pesquisador suas opinides sobre a administracdo esportiva daquela

organizagao.

Fornecedores
Os clubes europeus tém um poder de barganha maior pelo fato de terem acesso a talentos
locais, formados em suas categorias de base; os jogadores de futebol, de forma geral, desejam
exercer sua atividade na Europa. No entanto, a localizagdo do clube, a possibilidade do clube
disputar as competi¢cdes continentais, de grande visibilidade e o perfil do treinador sdo levados em

conta.

Barreiras de Entrada
Comecgar em ligas menores, pelos aspectos relativos a regulamentacdo do esporte, é uma
barreira media de entrada, porém, vencer é importante, tdo importante que, em termos de resposta
de publico, é melhor vencer seguidamente na segunda divisdo que ter um desempenho pobre na
primeira. Concluindo, vir de baixo vencendo é bom. Os torcedores sdo mais volUveis que antes,
desta forma a lealdade ndo é algo com o qual se pode contar eternamente. Eles se identificam com

o clube, mas abandonam esta identidade se esta ndo se mostra com suficiente credibilidade.

Compradores — Patrocinadores Publicitarios e Técnicos

Quanto ao poder de barganha dos compradores tais como patrocinadores publicitarios e
técnicos esta claro para o entrevistado que os motivadores sdo mais sofisticados que a simples
busca por exposicao de suas marcas a baixo custo. Tais empresas buscam a efetiva associa¢ao
com o esporte, com a “English Premier League”, ambiente que, como observado na revisdo tedrica
sugere fidelidade e apego. A aparigdo em competicées continentais adiciona valor ao patrocinio.
Em relacdo a anunciantes de arena, o conceito de que “menos é mais” parece ser um Senso
comum, os compradores destes espagos percebem melhor exposicdo em sendo poucos e de

grande exposicao.

Compradores — Televisao e Publico
A relagé@o simbidtica entre o futebol e as emissoras de televisdo também é invocada neste
tépico quando da entrevista de validagdo restando pouco a acrescentar em relagdo a entrevista
anterior, como comentdario particular, o Sr. Elstone acrescenta ndo entender como poderia ser

diferente.

Quanto ao publico, tratando de um aspecto da volatilidade percebida maior do publico, lhe é
claro que mudar de time para torcer € mais comum em idades mais tenras e que, majoritariamente,
estas mudangas sao influenciadas no ambito familiar, porém, o sucesso esportivo e a presencga de

idolos icdnicos sao poderosos influenciadores para angariar torcedores.
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Produtos Substitutos
A maioria dos clubes entende seu produto como uma forma de entretenimento tendo como
produtos substitutos varias outras formas de diversao. O futebol, segundo Elstone, acredita que
apenas deva abrir os portbes de seus estaddios e o publico vira automaticamente sem a
necessidade de uma comunicagao efetiva com o publico, isso, provavelmente se deva pelo fato de
que apenas o futebol prové uma crivel experiéncia de identificacéo e inser¢ao social em relagéo as

demais alternativas de entretenimento.

Produto — Posicionamento Percebido

O futebol ndo é um produto posicionado para as camadas mais baixas da populagéo,
acredita-se que ele tenha um apelo universal, apesar das origens e da localiza¢do do Everton F.C.
que, como o futebol em si, tem suas raizes na classe operaria. Os precos dos ingressos, no
entanto, praticados em media, pelos clubes da EPL acabam por posicionar o produto para a classe
média, isto acaba por ser uma estratégia emergente, ndo deliberada. Elstone se propdée uma
questao para discutir : a configuracdo atual de atividades leva aos estadios os “ricos bobos”
descritos por Giuliannotti (2002). Estes novos consumidores ndo fornecem a atmosfera densa,
tensa e festiva que os tradicionais torcedores do futebol, vindos das classes trabalhadoras sao
capazes de prover, e a atmosfera € um fator chave de sucesso que diferencia claramente o futebol

de outras formas de entretenimento.

O futebol inglés conseguiu descolar o desempenho financeiro do clube do desempenho
esportivo em algum grau, de forma a que se consiga por conta da diversificagdo de receitas um
patamar minimo que faga com que o clube tenha sustentabilidade administrativa em tempos de
baixo desempenho esportivo. Exemplos de grande sucesso comercial apesar de pobre
desempenho esportivo existem no préprio Everton F.C.; o bom desempenho esportivo, em um
ambiente de receitas diversas sdo apenas “a cereja do bolo” nas palavras de Elstone. Um dos
caminhos neste sentido passa pelo, faga chuva ou sol, aproveitamento da identificacao do publico
com o clube traduzido em presenca e consumo. Porém, isso ndo descaracteriza a importancia do

objetivo primaz de toda organizagéo esportiva, vencer e vencer.

Os programas socio torcedor sdo uma forma de perenizar receitas e descola-las do
desempenho esportivo, o Everton F.C. pratica descontos progressivos para os consumidores que
adquirem os carnés de ingressos de parciais ou totais em uma temporada, a lealdade é

recompensada com estes descontos e a garantia de escolha de um bom assento na temporada.

Pessoas e Processos
Existe por parte do Everton F.C. uma preocupagdo notavel com o prover uma boa
experiéncia ao consumidor, Elstone classifica este ponto como uma preocupacao geral no ramo de

Servicos.
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Existem treinamentos para as pessoas e uma busca constante na simplificacdo de

processos de compra e afiliagdo em um grau médio de sofisticagao.

Apresentacao
Elstone acredita que uma arena realmente diz muito sobre o clube em seus aspectos de
tradicdo, trajetdéria e identidade, sendo, também, uma importante fonte de receita tanto em
publicidade como em servicos diversos, porém, como é o caso do Goodison Park, existem

limitacbes de seu desenho, idade e localizacao da arena.

Esta evidéncia fisica de tradicdo, no entanto, ndo pode impedir um clube de mudar para
uma nova arena, um novo domicilio esportivo, existe sempre o desafio de transportar tal heranca
para a nova arena, porém a demanda reprimida que se percebe e as imensas possibilidades

arquitetdnicas fazem com valha a pena correr o risco. '

Preco
Mesmo com a majoracdo de precos dos ingressos com o advento da EPL, Elstone informa
que nao foi notada variagdo de publico, a dldvida que permanece é se a demanda é realmente

inelastica ou um outro publico terminou por ser alcangado.

Promocao
Apesar da imensa popularidade das fontes néo oficiais para saber o que se passa no dia-a-
dia do Everton F.C., existe uma preocupagdo em prover, por meio oficial e eletrbnico boas

informacdes sobre o clube.

A marca Everton FC protege sua marca contra o0 mau uso por meio do fornecimento de
produtos mais baratos, semi-oficiais, a revendedores terceiros. O Everton F.C. também observa

elevados niveis de pirataria no Extremo Oriente, sobretudo na China.

' O Everton FC planeja uma nova arena distante 5 quilémetros da atual j& que esta data em parte dos
anos 30 do século passado sendo finalizada nos anos 60 comportando apenas 40.000 pessoas. A
estratégia é consultar, por um plebiscito eletrénico em que os so6cios votam
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O Everton Football Club em Grandes Numeros

Everton FC

Receitas Totais

R§194.336.150,40

Quebra das Receitas por Origem

Bilheteriz RE B4.5582 641,80
Comercials’PatrociniosLicenciamentos RE 25.948.127 52
Diraitos de Transmissdo R 102,605 380,98
Torcedores
Wimero de Torcedores | 1.500.000
Piiibico Méclio | 36.700
Distribuigio entre STHENSTH
STH 23.875
NETH 12,825
\¥aior Ecaondimico do forcedor RE 128,56
% Saidrio Minimo Inglds 4%
Rendimento Médio do Torcedor ern Dia de
Jogo RE 70,20
r \alor do torcedor ha Exposicdo em TV REBg,20
Receita Comercial gerada por torcedor R¥ 4720
Taxa e Ocupacdo média de Arena 91%

Tabela 11 : Quadro resumo de receitas do Everton F.C. - Fonte : Everton F.C; FAPL (2006)

Everton FC - Receitas

54%

13%

33%

‘El Bilheteria @ Comerciais/Patrocinios/Licenciamentos O Direitos de Transmiss&o ‘

Figura 23 : Distribui¢cao de receitas do Everton F.C. — Fonte : Everton F.C.

Fatos sobre o Ambiente de Negécio Futebol Inglés
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O futebol inglés hoje pode ser considerado um sucesso mercadolédgico, porém nem sempre

foi assim. Ha pouco mais de vinte anos o futebol inglés convivia com problemas bem similares com

os enfrentados no futebol brasileiro, evidenciados pelo distanciamento do publico e conseqiiente

pobre desempenho financeiro.

Os estadios eram desconfortaveis, inseguros e focos de violéncia, predominavam

estruturas sem nenhuma seguranca, conforto e lotadas, era a época das gerais (general admission)
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onde se assistia aos jogos em pé e em concentragdo de pessoas por metro quadrado que impedia
qualquer possibilidade de prover aos torcedores servicos de conveniéncia, inclusive as mais
bésicas. O instituto Sir Norman Chester, da Universidade de Leicester, apresenta quadro resumo
das grandes tragédias do futebol inglés em sua histéria:

Ano Estadio Ocorréncia Resultados

1902 lbrox Park Arquibancada cede e cai 50 mortes, 500 feridos
1914 Hillsborough Parede cai 80 feridos

1914 Turf Moor Super lotacdo 1 morte

1946 Burnden Park Alambrado cede e cai 33 mortes, 400 feridos.
1957 Shawfield Alambrado cede e cai 1 morte, 50 feridos

1961 lbrox Park Super lotacdo e alambrado cai 2 mortes

1971 lbrox Park Incéndio 66 mortes, centenas de feridos
1985 Valley Parade Parede cai 56 mortes, centenas de feridos
1985 St. Andrews Parede cai 1 morte

1989 Hillsborough Super lotagdo e esmagament do publico 96 mortes, centenas de feridos.

Fonte: Instituto Sir Norman Chester, Leicester University (1995)

Tabela 12 : Maiores manifestagdes da violéncia em estadios ingleses — Fonte : Instituto Sir Norman Chester,
Leicester University (1995)

No entanto, tal ambiente desconfortavel e inseguro, se constituia em terreno fértil para
conflitos e acidentes advindos da lotacdo. A maior tragédia veio em 1989, em Hillsborough, A
"Tragédia de Hillsborough" ocorreu em 15 de abril de 1989 no Estadio de Hillsborough, em Sheffield
(Inglaterra). Na ocasiao, 96 torcedores foram esmagados contra as grades das arquibancadas do
estadio. A tragédia aconteceu durante o jogo entre Liverpool FC e Nottingham Forest, valido pelas

semifinais da Copa Associagao da Inglaterra. Os 96 mortos torciam pelo Liverpool.

As investigacdes apontaram que a tragédia nao foi causada por agdo violenta por parte dos
torcedores. As causas foram a superlotagdo do estadio e seu péssimo estado de conservagao. O

local descumpria as normas de seguranga.

A "Tragédia de Hillsborough" aconteceu quatro anos depois da "Tragédia de Heysel", que
ocorreu também durante uma partida do Liverpool FC, e que fez com que o clube tomasse seis
anos de suspensdao pela UEFA.

Tal investigacdo, conduzida pelo parlamento inglés, gerou um documento de

recomendagdes que, resumidamente, trazia as seguintes determinagdes:

Abolicdo das arquibancadas “gerais” e adocao da politica all-seated; todos os estadios

deveriam ser reformados ou reconstruidos para ter entradas e saidas amplas e cadeiras individuais.
Abolicdo do alambrado que separava o campo de jogo das arquibancadas;

Contratagdo, por parte dos clubes, de monitores especializados em controle de tumulto.
Adocéo, por parte das autoridades policiais, de préaticas de controle de fluxo de pessoas ao invés de

mecanismos meramente repressores;
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Estabelecimento de datas para que os clubes das diversas divisdes se adequassem a esta
determinagédo, os clubes da 1.a divisdo, por exemplo tiveram que aderir as novas regras a partir da
temporada 1995-1996.

Os clubes ingleses necessitavam de financiamento externo para poder executar as obras
de adequacdo ou mesmo de reconstrugdo de seus estadios, muitos deles bastante antigos. O
mecanismo encontrado foi o da rendncia fiscal por parte do governo inglés quanto as apostas do
proprio futebol, durante os cinco anos entre o Relatério Taylor, que determinou tais mudangas € o
prazo final da adequacgéo, a taxa de 2.5% das apostas feitas no futebol foi repassada para os

clubes para a execugéo das obras. .

Tais medidas, além de seu objetivo principal, que era o de evitar que novas tragédias
acontecessem acabaram por criar uma infra-estrutura de qualidade, confortavel e segura, que a
“nova economia” do futebol inglés soube aproveitar para angariar mais publico, mas néo é sé isso

que aconteceu.

Os maiores clubes ingleses, ao criarem a Premier League em 1992, buscavam melhores
valores nos direitos de transmissao. Muito do valor crescente do futebol inglés, nos dias de hoje, se
atribui aos investimentos das emissoras de televisdo em sua promoc¢do e na configuracdo de
produtos de consumo, como 0s sistemas “pay-per-view”, por exemplo. Aproximados 33% da receita
dos clubes advém das receitas de televisdo hoje em dia, segundo o relatério Money Football
League, da Deloitte, Touché e Komatsu. Vem dai um paradoxo interessante do futebol inglés, que
pressupde alguns riscos, é a classe média que freqlienta os estédios e a classe trabalhadora, em
sua maioria, assiste aos jogos pela televisdo em sistemas “pay-per-view’. A FAPL (Football
Association Premier League) conduz pesquisa ano a ano para entender o perfil dos freqiientadores

dos estadios obtendo os seguintes dados.

AB C1 Cc2 DE
Classe
Classe Classe Média| Trabalhador |Trabalhadora/S
Temporada/Publico Média Alta Baixa Especializado ubsisténcia
2005/2006 48% 24% 18% 10%
2004/2005 46% 25% 18% 10%
2003/2004 45% 27% 18% 10%
2002/2003 46% 23% 20% 11%

Tabela 13 : Perfil socioeconémico dos freqiientadores dos estadios ingleses - Fonte : FAPL Fan Survey
(2005/2006)

Giullianotti (2002) adverte para a perda de atmosfera, fator chave de sucesso do produto
futebol, que a migragcdo de publico causa no espetaculo em si, as pessoas de condicdo
socioecondmica mais favoravel ndo sdo capazes de gerar o clima tenso e festivo ao mesmo tempo
em que as pessoas oriundas das classes trabalhadoras, tal afirmacdo advém da prépria
observagdo, ndo de preconceitos e esteredtipos estabelecidos, porém , por aspectos de

regulamentacéo e por forga de lei, as gerais (grandstands) permanecerdo no passado.
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Estabelece-se ai uma questdo problema que o futebol inglés tera que resolver nos
proximos anos, a mesma pesquisa FAPL Fan Survey aponta que a média de idade da maioria dos
freqUentadores dos estadios ingleses € de 43 anos de idade, entende-se que sdo estes que
atingiram situagao econd6mica favoravel para consumir o produto futebol plenamente, o futebol
inglés tera, com o tempo, problemas de renovagéo de sua base de torcedores mantidos os pregos
atuais dos ingressos, os executivos entrevistados, como vimos, ndo tem solugdo imediata para o

problema.

O maior aprendizado que se tem do futebol inglés & o de, por meio de uma experiéncia
positiva de consumo nos estadios com seguranga, conforto e servigos associados, faz com que o
desempenho do clube seja um dos menos importantes fatores de decisdo em freqlentar os
estadios ingleses como podemos verificar no quadro abaixo quando da resposta a pergunta “razdes

para ir ao estadio” :

Razoes para Ir ao Estadio
E o meu clube local 51%
Influéncia Parental 43%
Influéncia de familiares e amigos 27%
Como meu time joga 22%
Ter visto na televisao 10%
O clube tem sucesso 10%
Boas Instalac6es no estadio 10%
Para ver um atleta em particular 8%
Mais tempo livre para tal 7%
Outros 12%

fonte : FAPL Fan Survey (2005/2006)

Tabela 14 : Razdes para ir ao estadio — Pesquisa da FAPL — Fonte : FAPL Fan Survey (2005/2006)

Mais do que isso, 91% dos frequentadores de estadios ingleses dizem adquirir, nas lojas
oficiais dos clubes produtos associados a marca como, por exemplos, as camisas oficiais dos
clubes e demais produtos como DVD’s, kits promocionais, pacotes de associa¢édo ao clube dentre

outra diversa gama de produtos.

As boas acomodagbes também fazem com que 30% dos torcedores se programe para
chegar ao estadio com antecedéncia, em média duas horas antes dos jogos, para fazer refeigoes, ir
ao bar do estadio, a loja, enfim, consumir e realmente viver a experiéncia social de frequentar o

estadio de seu clube escolhido.

Concluindo, o futebol inglés configurou uma série de atividades de conveniéncia para o
torcedor em seus estadios potencializando o consumo do produto futebol em sua geragéao direta de
receitas, priorizando-as; soube tirar proveito da regulamentacgéo e das leis vigentes, como a reforma

dos estadios, para posicionar o produto como uma forma segura e saudavel de entretenimento.
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Nem todas as agdes de marketing estratégico dos clubes ingleses tém carater exatamente
deliberado, muitas emergiram de fatos externos alheios a sua vontade e que, em primeira andlise,
seriam ameacas mais que oportunidades, porém, o entendimento de que todas as fontes de receita
sdo importantes e de que é necessario criar uma linha base de receitas para que a atividade seja
sustentédvel colocam os clubes ingleses em situacdo muito favoravel com um produto de
credibilidade, seguro e que prové uma real experiéncia de consumo e social positivas.
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6. Estudos de Caso — Comparacao e Fechamento

A comparacgao da visdo do ambiente de negdcios dos clubes descrita nos estudos de
caso apresentados, como ja observado, ndo pode representar a pretensdo de o simples importar de
modelos de sucesso no exterior e tentar aplica-los no mercado brasileiro, certamente, tal idéia
esbarraria em barreiras culturais e sécio-econémicas que nao devem ser desconsideradas.

Como fechamento dos estudos de caso, apresentar-se-a como os clubes brasileiros e
ingleses administram cada fonte de receita, materializada por componentes do marketing mix de
servigos em formato comparativo e como se dé o relacionamento com cada participante desta cadeia

de valor.

Fornecedores
Entendendo como principal fornecedor o atleta profissional o grande hiato entre o futebol
inglés e brasileiro ja comeca pelo fato dos clubes brasileiros entenderem a cessdo de direitos
federativos como uma receita, mesmo que n&o operacional e que na maioria dos clubes e

exercicios, fundamental para o equilibrio financeiro.

Porter (1986) ressalta, como ja visto, que os trabalhadores, por seu elevado grau de
especializa¢do, podem vir a ter elevado poder de barganha, no futebol esse fendmeno emerge com
forca. Os atletas brasileiros encontram vasta oferta de trabalho no exterior tanto em mercados
entendidos como importantes como o0 europeu ocidental quanto em mercados emergentes; tal
oferta em excesso, gerou, nos Ultimos anos, importante explosdo de custos salariais nos

departamentos de futebol dos clubes brasileiros em uma tentativa de retengéo de seus atletas.

Os clubes ingleses, ao contrario se apresentam como compradores € 0 poder de barganha
tende ao maior equilibrio; apenas atletas considerados de primeira linha possuem poder de
negociagao majorado ao passo que atletas emergentes, vindos muitas vezes de paises pobres, se
sujeitam a contratos menos favoraveis para construir trajetéria na Premier League. Os clubes de
maior desempenho, aqueles que tradicionalmente se qualificam para as competicdes continentais
detém maior atratividade para estes atletas pois provéem maior oportunidade de exposicao e de

trajetéria de carreira equilibrando seu poder de negociacao.

Compradores — Patrocinadores Publicitarios e Técnicos
Os diversos compradores do produto futebol seguem motivacbes das mais variadas
referentes ao seu negocio tanto no Brasil como na Inglaterra sendo necessario descrever algumas

de suas motivagdes primordiais caso a caso.

Os patrocinadores no Brasil buscam grande exposicao midiatica sendo esta sua principal
motivacdo, as préprias formas de mensuragdo deste retorno, como o ja citado relatério da

Informidia, leva ao entendimento de que este € o principal viés do patrocinio publicitario.
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Tal entendimento gera a percepgao do pouco valor agregado ao patrocinio. Os potenciais
patrocinadores, sabedores da estrutura de custos e receitas dos clubes brasileiros de futebol

exercem seu poder de barganha forcando as cotas de patrocinio para abaixo do valor potencial.

Este viés, puramente midiatico, também encontrou eco nos primordios desta pratica na
Inglaterra, a grande diferenga, no entanto, reside no fato de que a English Premier League é um
produto de grande credibilidade no cenario do futebol o que da aos clubes ingleses grande poder de
negociagao além do fato deste campeonato ser transmitido para varios paises com grande

aceitagao do publico.

Além desta penetracdo global, o futebol inglés da a seus patrocinadores imensas
oportunidades aos patrocinadores de p6or em pratica outras vertentes naturais do patrocinio como
relacionamento com clientes e fornecedores em camarotes corporativos, agdes de promogao de
seus produtos nos estadios e no seu entorno além da construgdo, por meio da associagdo ao

esporte, de um posicionamento simpéatico junto a comunidade.

Brooks (1994) observa que o montante de recursos destinados pelas empresas para
patrocinio esportivo € finito, os clubes de futebol e demais modalidades esportivas, ou até mesmo
atividades culturais, concorrem por estes recursos de forma acirrada, sabedores deste fato e
recorrendo a Porter (1986), que observa que o comprador que conhega a estrutura de custos do
fornecedor detenha maior poder de barganha, é claro e plenamente visivel que o patrocinador, ao
perceber a situacao financeira dos clubes brasileiros empreendera esfor¢os para pagar a menor

quantidade possivel.

O que podemos concluir € que no Brasil, o futebol brasileiro esta abaixo de seu potencial de
geracao de receita quanto a questado patrocinio pela pouca exploragdo das demais motivagdes do
patrocinio esportivo e técnico além de oferecer um produto de menor credibilidade, o que, pelo fator

risco, normalmente traz as receitas para baixo.

Compradores — Televisao e Publico
As receitas de televisdo aparecem como predominantes, assim como a cessdo de direitos
federativos, como a fonte predominante de receita dos clubes de futebol brasileiro, Aidar e Leoncini
(2002) atribuem a esta fonte predominante como a geradora de um efeito anestésico nos dirigentes

gue passam a negligenciar as demais fontes.

O futebol inglés tem na televisdo um parceiro de negécios, Elstone do Everton F.C.
observou em sua entrevista ao autor da pesquisa que a televisdo e o futebol desenvolvem uma
relacdo simbidtica traduzida de maneira relativamente simples: os estadios cheios e um ambiente
festivo dao credibilidade ao produto futebol; portador desta credibilidade o futebol tem maior poder
de negociacado frente as emissoras de televisdo que, por sua vez, consegue melhores cotas de
publicidade em uma relagéo de poder de barganha equilibrada e de ganhos mutuos.
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O publico do futebol inglés, auxiliado por uma estrutura de prestagdo de servigos de boa
qualidade, responde efetivamente a boa oferta tanto no freqiientar os estadios como em consumi-lo
por meio da televisdo. Os horarios dos jogos ingleses sdo confortaveis para o torcedor e as

emissoras de televisdo pouco interferem neles.

No caso brasileiro recorre-se a Porter (1986) quando se invoca tanto o conhecimento da
estrutura de custos como a parcela de contribuicdo das receitas dos clubes brasileiros para que as

emissoras de televisdo exercam forte poder de barganha.

Tal poder de barganha se reflete em mudancas de calendario, horarios de jogos
desconfortaveis para o torcedor tirando credibilidade do futebol brasileiro além de prejudicar os

clubes em sua arrecadagao com venda de ingressos.

O publico reage a esta deterioracdo da experiéncia deixando de ir aos estadios e
acompanhando 0s jogos por meio da televisdo e até migrando para outras formas de
entretenimento, desta forma, observa-se que o consumidor, ao invés de aprofundar seu consumo
subindo no modelo da escada rolante proposto por Mullin (2004) acaba por se afastar de sua

paixao.

Produto futebol — Posicionamento Percebido
Tanto no Brasil como na Inglaterra, a questdo do posicionamento do produto futebol
remetem ao seu apelo global, ou seja, de sua relevancia em todas as classes sociais e que
encontra eco independentemente de grau de instru¢do ou outra qualquer variavel de segmentagéo.
Esta percepgédo é um dos poucos pontos em que existe unidade de discurso dentre os profissionais

dos clubes estudados.

Silva (2005) atribui 0 nascimento da paixao pelo esporte e mais especificamente por um
clube de futebol como um fendmeno da construgdo da vida social de um individuo, como
mecanismo de inser¢édo, da absorgdo de valores sociais advindos da familia e do circulo social no

qual o individuo se insere.

E curioso observar que tanto no Brasil como na Inglaterra, o produto futebol encontrou eco
nas camadas populares, menos favorecidas economicamente, para evoluir de um esporte
puramente de elite para o fenébmeno de consumo em que se tornou. Em resumo, tanto no Brasil
como na Inglaterra, o produto é o mesmo, entretenimento por meio da identificagdo com um ideal,
pela busca do pertencimento e de uma instituicdo vitoriosa que o represente, porém uma disjungao

entre o futebol inglés e brasileiro ocorreu de vinte anos para ca.

O futebol inglés, como ja citado, sofreu transformagdes motivadas por aspectos legais e
regulatérios ap6s a tragédia de Hilllsborough e da politica “all seated’. Os desconfortos nos

estadios, e sobretudo os riscos, eram exatamente os mesmos que se observam no Brasil hoje.
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A diferenca fundamental é que o futebol inglés, organizado como produto e administrado
profissionalmente, aproveitou-se da oportunidade que a reforma obrigatéria dos estédios trouxe
para criar uma experiéncia de consumo positiva enquanto que no Brasil se deu o sucateamento dos

estadios e de seu entorno.

Nos dias atuais, apesar do apelo global acima citado, no Brasil observa-se que o0 consumo
do produto futebol € uma experiéncia ardua e sacrificante mesmo ndo sendo barata. Tal experiéncia
encontra eco apenas nos mais fanaticos, tendencialmente de poder de consumo mais baixo ao
passo que na Inglaterra, a perda de atmosfera, descrita por Giulianotti (2002), e o prego dos
ingressos trouxe a classe média aos estadios. Ambos os modelos apresentam seus riscos, porém,
no curto prazo, o futebol inglés consegue atender de forma economicamente mais efetiva todo o

seu mercado.

Pessoas e Processos
Investir em estruturas e processos € uma decisdo estratégica diretamente ligada a
importancia dada pelo clube as receitas geradas pelo relacionamento com o publico consumidor,
tanto para o consumo do produto futebol in loco como o consumo de produtos fisicos nas lojas

tematicas do clube, tanto em seus estadios como fora.

E neste aspecto que o futebol inglés se mostra em estagio mais avangado. Shilbury (2003)
ressalta que as facilidades encontradas em uma arena, ou 0s servigos associados, constituem

importante ponto de preocupacao pois é a convergéncia do marketing com as operagoes.

Lovelock (2006) define o acompanhamento de uma competigdo esportiva como um servico
de alto contato com o cliente e que processos mal elaborados tendem a resultar em uma entrega de

baixa qualidade, gerando frustragao e clientes aborrecidos.

Nao ha como negar que os processos de compra de ingressos no Brasil sdo muito mal
estruturados, poucos pontos de venda funcionando apenas em horario comercial, longas filas e
muito desconforto. Vencido este obstaculo, a qualidade das acomodagdes no Brasil deixa muito a
desejar além dos servigos prestados na arena e em seu entorno. Assistir a uma partida de futebol
no Brasil requer esforgos inimaginaveis em uma relagdo de consumo saudéavel; isto mostra a pouca
prioridade que esta receita na agenda dos clubes de futebol brasileiros. Vem a questao, tem pouca
prioridade por representar pequena parcela do todo ou o contrario ? O que ndo temos como negar é
que enquanto a Inglaterra criou condigdes para que a receita de bilheteria fosse significativa, o

futebol brasileiro simplesmente a relega a segundo plano.

Qutra critica possivel € a de que o consumo in loco do futebol representa a maior
oportunidade de contato com o consumidor podendo-se dai fomentar novas formas de

relacionamento e geragdo de consumo, dever-se-ia aproxima-lo do clube, ndo afasta-lo.
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Apresentacao
O item apresentacdo tem grande correlagdo com o anterior pois alguns dos aspectos da
arena, como nos lembram Wakefield e Blogget (1996) ao concluirem que uma arena que tenha um
bom apelo estético, boas acomodagdes e limpeza adequada influem decisivamente na qualidade do

percebida do evento esportivo como um todo melhorando a experiéncia de consumo.

O cenario inglés, sob influéncia de aspectos legais e regulatérios, transformaram suas
arenas em importantes centros de receita. A taxa de ocupacgdo das arenas inglesas na Premier
League supera os 90% de média, o desempenho dos times mandantes ndo afeta as médias de
publico como vemos no Brasil e a qualidade das arenas e das acomodagbes tem significativa

contribuicdo para a ocorréncia deste fenbmeno.

Além do potencial de atragdo pela qualidade e conforto, as arenas inglesas oferecem
oportunidades de obtencdo de receitas por meio da locacdo de espagos para camarotes
corporativos, festas de aniverséario, casamentos (muito mais comum que se possa imaginar) ,

batizados e convengdes empresariais.

Existe imensa preocupacao na Inglaterra em utilizar espagos do estadio para comunicar, ou
lembrar, seu publico de seu legado tais como conquistas anteriores, sua identidade visual, enfim,

seu patrimdnio.

Muitos importantes clubes brasileiros importantes ndo tem estadio préprio, tal fato lhes
confere posi¢cdo competitiva desfavoravel, como visto anteriormente, os locadores de estadios,
sejam outros clubes ou o poder publico, lucram boas quantias com essa locacado. Tal situacao, além
dos desembolsos supracitados, impede os clubes de obterem receitas com a multipla utilizagao das
arenas como no caso dos clubes ingleses e alguns clubes brasileiros como o Sdo Paulo F.C., por

exemplo.

Preco
Tanto no futebol inglés como no brasileiro, os precos de ingressos e produtos licenciados
subiram de duzentos a trezentos por cento nos ultimos trinta anos, descontadas as inflagdes dos

dois paises. Contudo, os estadios ingleses estéo cheios e os estadios brasileiros estéo vazios.

De ambos ambientes de negdcio, percebe-se claramente a inelasticidade da demanda do
produto futebol em relacdo ao preco. Elementos como a paixao, o desempenho e atualmente, a
experiéncia de consumo sao os fatores primordiais que levam o consumidor a se aproximar ou se
afastar do futebol. Na Inglaterra, a majoragédo dos pregos e melhora da qualidade das acomodacdes
e entorno nos estadios ingleses levou a uma migragao de publico, porém Giulianotti (2002) atribui a
invasao dos “ricos bobos” nos estadios do que o preco do ingresso em si. No Brasil, a ameaca de
violéncia aparece , seguida da ma qualidade dos servigos prestados, como o fator mais importante

de afastamento do publico em relagao ao futebol.
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Promocao
Preocupagdo comum entre os clubes de futebol tanto brasileiros como inglés, a
comunicacdo nunca ocupou, no entanto, prioridade na administracdo destes. Elstone do Everton
F.C. em entrevista de pesquisa atribui ao futebol o rétulo de “desleixado” citando que o pensamento
predominante sempre foi 0 que bastasse abrir as portas do estadio em dias de jogos para que as

pessoas viessem até ele para acompanhar o evento.

A modernidade trouxe o acesso a diversas outras formas de entretenimento e o futebol teve
de passar a dar prioridade maior a comunicacdo. No marketing do esporte a comunicagao se da por
diversos meios partindo de diversas fontes, o endosso de atletas, dirigentes e outras
personalidades do meio.

Tanto clubes brasileiros como ingleses tem hoje, preocupagcdo em fomentar a comunicacao
entre os clubes e seu publico. O meio mais comum, mas néo unico, tem sido o meio eletrénico por
meio da geragdo de conteldo exclusivo onde o publico busca informagdes sobre o dia-a-dia de

clube, relatos de jogos, imagens e videos.

Fechamento dos Estudos de Caso
Nao h& duvidas que os clubes ingleses administrem seu composto de marketing com maior
eficiéncia que os clubes brasileiros. O principal aprendizado que advém do futebol inglés é o da
diversificagdo de receitas levada as Ultimas conseqiiéncias ao passo que no Brasil vemos a

priorizacdo de algumas fontes de receita em detrimento de outras.

O impacto econémico da dependéncia dos clubes brasileiros de algumas fontes de receita
traz impactos econémicos severos ao futebol do Brasil deixando-o fragilizado nas negociagoes,

sobretudo com as emissoras de televisao.

Naturalmente pode-se invocar a ressalva que o ambiente socioeconémico inglés é
mais favoravel que o brasileiro, em nimeros absolutos esta diferenca é flagrante, porém, pode-se
argumentar que a estrutura de custos é mais favoravel aos clubes brasileiros e que as diferengas
socioecondmicas nao sao suficientes para negligenciar fontes de receita que podem atingir
patamares tao significativos como a receita de bilheteria e a venda de produtos licenciados, espago
este ocupado em grande parte por produtos falsificados e piratas.

A estratégia de privilegiar algumas fontes de receita em detrimento de outras traz
leva o futebol brasileiro a um cenario pouco favoravel quando da negociacdo de patrocinios e cotas
de transmisséo televisiva, levando os clubes a aceitarem valores abaixo do potencial de geracdo de

receitas.

Desta forma, responde-se a primeira questao proposta desta pesquisa concluindo

que os clubes de futebol brasileiro nao administram todos os seus componentes do marketing mix de
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forma eficiente e de forma integrada para maximizar suas receitas. A configuracdo empresarial,
novamente ressaltando, é desenhada para satisfazer a necessidade de comercializar direitos
federativos e atender as demandas das emissoras de televisdo apenas enquanto que as receitas de
bilheteria e de venda de produtos licenciados ficam como agdes complementares sem a devida
prioridade. Aqui neste ponto cabe um exemplo curioso e inexplicavel; em clara falta de sintonia com o
mercado, se comercializam camisas oficiais de clubes como S.C. Corinthians Paulista e Sao Paulo
F.C. e de outros grandes clubes do futebol brasileiro a cento e cinqlienta reais, um tergo do salario
minimo brasileiro; este mesmo valor é cobrado por uma camisa oficial de um clube inglés, quarenta
libras, ou aproximados dois e meio por cento do salario minimo inglés.

Respondendo a segunda questdo proposta desta pesquisa nota-se que para o futebol
brasileiro os impactos econdmicos sdo brutais; os clubes brasileiros gabam-se de ter grandes
contingentes de torcedores, as maiores torcidas do mundo dadas as dimensdes continentais do
Brasil, porém quando o assunto é o valor econdbmico de cada torcedor a bem pouco do que se
vangloriar.

No ambiente brasileiro, um torcedor do Sao Paulo F.C. rende ao clube pouco mais de seis
reais, ou pouco mais de um mais ponto sete pontos percentuais do salario minimo enquanto que o
torcedor do S.C. Corinthians Paulista rende pouco mais de meio ponto percentual de salario minimo

ao ano, como vemos no quadro comparativo abaixo.

Everton
Arserd FC BertonFC ShoPauoF.C
Recditas Tolais R$538.720000,00 | R$194.336.15040 R$108.672000,00 |
Quehra das Receitas por Grigem
Bilheteria R$ 178640.000,00 Rp64.532641,90 R$ 185360001
Conrerdiais/Patrocinios/Licenciaentos R$ 137.760.000,00 RP 25812752 R$40.50.0001
Direitos de Transimissao R$ 22232000000 R$ 10380633098 R$27.7780000
Cessio b Direitos Feckrativos RS0 R000 217800000
Contingente de Torcedores
Nnero ae Taroedores 2600.000 B 1.500.000 13140000 23760000
Ribico Médio 60000 36700 200 14170
Vdlores Econdrricos
Valar Ecandrico do taroedor Rb207.20 R 1295%6 Rb661 Rp25
%SdarioMrinpIngésBrasieiro 2 &% 1,74% 065%
Rerdimento edio b Torcedr emiia e jogo RS 11900 RS0 R53310 Rb2341
Valar do torcedor na Equosicioem TV R$&6,51 R$69.20 R$211 R 0A
Receita Corercial gerach par tarcedor R$52.8 R$1730 R$300 R$1,26
Taxa de Qoypacio méda de Aema 100% N% 2% 5%

Tabela 15 : Quadro Comparativo de Receitas e de valor econémico do torcedor — Organizagéo propria
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Além destes numeros, a distribuicAo mais uniforme das receitas ajuda a amparar o clube
inglés para um eventual periodo de baixo desempenho esportivo tirando a imponderabilidade do
campo de jogo do ambiente de negécios o que possibilita o planejamento de longo prazo.

Pode-se verificar que o modelo de administracao do futebol brasileiro e a constante migragao
de fontes principais de receita sdo claras adaptacdes, com base no melhor esforgo, das mudangas
ambientais do negécio em si ao invés de agdes planejadas de longo alcance; seduzidos pela nova
fonte de recursos, os dirigentes do futebol brasileiro encontraram dificuldades em orientar suas
organizagOes a maximizar a lucratividade por meio da diversificagdo de receitas obtendo de cada uma
seu maximo.

O resultado disso é claro, sobretudo se comparado a realidade inglesa, o desbalanceamento
da parcela de contribuigdo de cada uma das fontes de receita traz poder a receita predominante
qguando de uma negociacao e é claro que uma fonte de receita é insuficiente para manter a operagao
de um clube de futebol sustentavel.

Um torcedor inglés do Arsenal F.C. gera aproximados 6% de um salario minimo inglés por
ano de receita a seu clube ao passo que um torcedor do Everton F.C. gera, nesta mesma forma de
célculo, 4%. Este calculo prevé que clubes com maior contingente de torcedores conseguira melhores
cotas de televisdo, patrocinios e, tendencialmente, terd maior nimero de unidades vendidas de seus
produtos licenciados, sejam quais forem.

Os clubes brasileiros, detentores das maiores torcidas do mundo, tem valor econdmico
unitdrio de seus torcedores muito reduzido ja com os devidos filtros que as diferengas
socioecondmicas entre os dois paises impdée. Um torcedor do Sao Paulo F.C., clube de bons
resultados esportivos e financeiros, tem de cada torcedor a contribuicdo de pouco mais de 1,74% de
um salario minimo brasileiro por ano ao passo que no Corinthians esse nimero chega apenas aos
0,68%, é pouco face o mercado potencial imenso que o Brasil representa conforme o quadro resumo
acima.

Recorre-se a Aidar e Leoncini (2002) para relembrar o percurso e a mudanca das fontes de
receita principais e os impactos na administragdo do composto de marketing dos clubes de futebol
mundial:

Era do Estadio: toda a operacgdo girava em torno da receita de bilheteria, aspecto mais puro
do consumo do produto futebol surgindo desta fase a ligagdo do clube com seu torcedor e todas as
suas implicagbes e beneficios. Tanto no Brasil como na Inglaterra os pregos dos ingressos eram
baixos porém suficientes para sustentar as operagoes.

Era da Televisdo Tradicional: Os sistemas de transmissdo publica passaram a transmitir
jogos de futebol sem se pagar nada aos clubes de futebol, surgiram deste advento os primeiros
patrocinadores por meio de placas de publicidade nos estadios de forma que pudessem ser
capturadas pelas cameras de televisdo. Como prevencdo para eventual perda de publico nos
estadios os jogos ndo eram transmitidos para a praga onde eram realizados, pratica que perdura até
os dias atuais, exceto em sistemas pay-per-view.

Era dos Patrocinadores: Comeco do uso de publicidade nas camisas dos clubes de futebol,

amplas discussdes se deram sobre o quanto tal pratica maculava os simbolos dos clubes
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descaracterizando o patriménio destes. Os numeros venceram o conservadorismo de alguns
passando esta a ser importante fonte de receitas tanto no Brasil como na Inglaterra, empresas de
material esportivo, buscando apenas incremento de vendas, passaram a ocupar importante espago
no material esportivo dos clubes ocupando, por vezes, até mais espago que o préprio escudo do
clube.

Era da Nova Midia: época onde as emissoras de televisdo passaram a pagar verdadeiras
fortunas para transmitir os jogos, estima-se que um clube brasileiro considerado grande, ou seja, que
tenha um contingente de torcedores que o coloque entre os cinco primeiros deste ranking receba o
equivalente a renda gerada por quarenta mil pagantes. Como visto anteriormente, esta ndo é a maior
fonte de receita atual dos clubes brasileiros porém é a mais perene. O poder de negociagdo da
televisdo é tdo elevado que influi na disposicdo dos jogos no campeonato em data e hora
prejudicando a receita de bilheteria com jogos comegando em horarios pouco confortaveis para o
torcedor. Diferentemente disto observa-se o extremo cuidado da Liga Inglesa e das emissoras de
televisdo em manter a credibilidade do produto futebol inglés por meio de organizagdo impecavel e a
preocupagao em manter os estadios cheios para melhor percepgao do produto, a queda de brago
brasileira em oposig¢éao ao trabalho conjunto com beneficio mutuo do futebol inglés.

Era da Transferéncia de Atletas: Fendbmeno pouco recente, sendo esta uma contribuicao
adicional do autor desta pesquisa em relacao a analise de Aidar e Leoncini (2002), ja que desde os
anos trinta atletas brasileiros desenvolveram carreira na Europa mediante remuneracdo. A
transferéncia de atletas para o exterior mediante remuneragdo pela cessao de seus direitos
federativos numericamente é a maior fonte de receita dos clubes de futebol brasileiro hoje em dia,
apenas nao se pode considerar a predominante pela sua intermiténcia, ndo é em todos os anos que
se tera atletas com desempenho bom o suficiente para gerar interesse dos demais clubes, porém, é
fato que nenhum clube brasileiro é capaz de equilibrar suas contas sem esta receita como visto
anteriormente ao passo que o futebol inglés, ou europeu no geral, € um dos principais compradores e
raramente obtém receitas desta fonte, porém, ao adquirir atletas de paises de menor poder
econdmico os adquire a “prego de matéria prima” e os transforma em idolos capazes de gerar

interesse e receita até mesmo em seus paises de origem.

Observa-se neste percurso que, aos poucos, o torcedor, figura tdo importante nas origens
mais fundamentais do futebol teve seu papel reduzido com o passar do tempo. O jogo, evento
maximo do futebol, tem se transformado quase que em um mal necessario no futebol brasileiro, uma
vitrine para empresérios de atletas exporem seus produtos aos clubes do exterior € um produto para
lotar a grade de programacao das emissoras de televisdo, as dificuldades que o torcedor encontra em
querer acompanhar a pratica esportiva no estadio dao conta da pouca preocupacao que se tem para
com ele.

Como visto na pesquisa de campo no futebol inglés, a presenca do torcedor em campo néo é
apenas importante no aspecto esportivo com seu apoio e cores, mas sim pelo fato de que nunca, no
futebol inglés se esqueceu que sua presenca representa o maior e melhor ponto de contato do clube

com seu consumidor e de quantas oportunidades de relacionamento e geragdo de receitas tal
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presenca gera, afinal, este € o negdcio do futebol, entretenimento por meio do acompanhar um

evento esportivo de um clube que represente este torcedor, seja por qual motivo for.
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Consideracoes Finais

Nao h& como negar o impacto das transformagdes do ambiente de negécios do futebol, tanto
em nivel nacional como mundial no futebol brasileiro. Seu processo de mercantilizagdo ao longo das
Ultimas décadas ¢é visivel e se mostra, sobretudo, nas amplas possibilidades de ampliagdo de receitas
por meio das mais diversas formas.

No futebol brasileiro, objeto desta pesquisa, o impacto da modernizagdo que leva a uma
orientacdo mais financeira em carater global teve efeitos mais devastadores que propriamente
benéficos.

O pouco aproveitamento das oportunidades vindas da modernidade esbarra no amadorismo
da administracdo do futebol e em aspectos culturais. Vitima do senso comum, que impera,
perpetuado por diversos participantes da cadeia de valor como o Estado, parte da imprensa e
torcedores que consideram o espetaculo futebol brasileiro um bem publico onde agbes de pregos, por
exemplo, que possam subsidiar melhorias na configuragdo dos servigos prestados ou investidos na
busca de qualidade do produto sdo consideradas agdes quase que criminosas, “crime contra a
economia popular’ como gosta de citar o jornalista Dalmo Pessoa, da TV - Gazeta de Sao Paulo.

Desta mistura entre entretenimento popular e “politica publica” que o futebol brasileiro é
refém, uma nova orientacdo mais voltada a sustentabilidade se faz necesséaria e este processo
comega por se libertar destas amarras.

O percurso que leva o futebol brasileiro ao cenario delicado em que se encontra quanto a sua
sustentabilidade como atividade econdmica termina por ficar muito claro quando nos remetemos a
Aidar e Leoncini (2002), no capitulo cinco, quando da descricdo das diversas eras onde em cada uma
delas uma receita predominante emergia, saiu-se da era da bilheteria a uma era onde as receitas de
direitos de transmisséo e de transferéncia de atletas prevalecem.

A grande diferenga que se percebe entre o futebol brasileiro e inglés, em sua orientagao
sobretudo nas duas ultimas décadas, € que o futebol brasileiro, a cada nova fonte de receita a
priorizou minimizando esforgos na manutencdo e maximizagdo das demais receitas ao passo que no
futebol inglés as novas fontes de receita foram incorporadas as receitas atuais em administracdes
gue buscam, incessantemente, a maximizacao de todas elas ao mesmo tempo. Tal pratica consolida
o futebol inglés como um produto que, além da prépria sustentabilidade financeira, tem grande
credibilidade em sua organizacdo possibilitando grandes receitas de patrocinio, direitos de
transmissao televisiva e com seus estadios cheios.

Naturalmente a questdo dos estadios ingleses cheios salta aos olhos e pode, aos olhos de
nés brasileiros causar algum estranhamento, afinal, muitos no Brasil duvidam da prépria qualidade
técnica do futebol inglés o que o depreciaria como produto, no entanto, observa-se que o publico
inglés considera seu futebol de forma diferente, mostrando-se satisfeito ndo s6 com o produto dentro

de campo mas também fora dele corroborando Branch (1992) e Mullin (2004) que ressaltam a
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importancia que o profissional de marketing do esporte deve dar ao entorno. Nem sempre foi assim,
como visto, a transformagéo do futebol inglés se deve, em elevado grau, a regulamentacado da
arquitetura de servigos e acomodacgdes nos estadios imposta pelo Relatério Taylor apds a tragédia de
HillsBorough em 1989, conforme visto no capitulo quatro e pela orientagdo neo-liberal da
administragdo de Margaret Tatcher; em resumo, o futebol inglés transformou aspectos da politica
econdmica e regulatorios em oportunidades de negécio que fomentaram seu crescimento e sua
propria sobrevivéncia ao passo que no Brasil, os dirigentes dos clubes locais queixam-se, de forma
unissona, dos efeitos da Lei Pelé sobre suas receitas de transferéncias de atletas ao exterior como
descrito no item 3.3.4 deste texto.

Com tantas fontes de receita diversas, cada uma delas com suas particularidades e com um
perfil e estrutura de compradores tdo distinta a questdo de qual é o negécio principal do futebol
emerge. Apesar dos numeros pouco alentadores vindos das bilheterias brasileiras e mesmo nao
sendo predominante nos clubes ingleses estudados, ndo ha como abandonar a esséncia do futebol
em sua missao primaz, o de prover entretenimento ao seu publico por meio do acompanhamento da
pratica esportiva, de alto rendimento, ao vivo e em prover um real mecanismo de identidade e de
pertencimento.Torcer por um clube de futebol é o Unico, ou um dos poucos, rétulos que uma pessoa
aceita que lhe seja atribuida; ndo ha como negar que este € o “core business’ do futebol, em sua
esséncia sendo as demais receitas consequéncia desta popularidade e apelo. De pouco adianta os
clubes de futebol brasileiros terem as “maiores torcidas do mundo”, algumas até maiores que a
populagdo de importantes paises se o valor econdmico de cada torcedor é baixo e insuficiente até
para manter suas finangas equilibradas.

Com o advento, no entanto, de negécios complementares como o patrocinio, tanto técnico
como publicitario, os direitos de transmissao televisiva e a cesséo de direitos federativos, o negécio
principal do futebol acima descrito entrou em uma espiral decrescente perdendo participagdo no
composto de receitas dos clubes de futebol e prioridade; prover servigos de qualidade nos estéadios e
criar estruturas e processos de forma a criar comodidades ao torcedor na compra de ingressos, no
deslocamento aos estédios e no freqUentar os estadios brasileiros continua, nos dia de hoje e com
raras excegdes, uma atividade absolutamente negligenciada. Muito deste fato também reside no fato
dos estadios tanto publicos como privados, salvo raras excegdes se encontrarem em péssimas
condicoes de uso desde seu acesso até os assentos e as instalagdes sanitarias, muitos dos estadios
brasileiros sao antigos e de conservacgéo dificil. Reside ai o maior erro da administragdo do futebol
brasileiro hoje em dia, ao contrario do futebol inglés onde mesmo o desempenho ruim altera pouco a
média de publico, prevalece a positiva experiéncia de consumo e o clube como um simbolo da prépria
célula social onde o torcedor se insere.

As dificuldades encontradas pelo torcedor no acompanhar ao vivo os eventos esportivos de
seu clube cria um fenémeno prejudicial bastante perceptivel e descrito no item 3.6 desta pesquisa : 0
sucesso de publico de um Campeonato Brasileiro depende, majoritariamente, do desempenho
esportivo dos clubes de maior torcida o que traz a imponderabilidade do resultado esportivo para o
ambiente de negécios, em outras palavras, o sacrificio apenas vale a pena com a promessa de um

bom resultado, conhecedores deste fendmeno, os clubes tem aumentado significativamente os custos
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de seus departamentos de futebol, em busca deste desempenho gerando prejuizos financeiros
apenas equilibrados, com sorte, com a venda de seus principais atletas no meio ou no final da
temporada. Qualquer discusséo a respeito do custo dos ingressos ou do custo total de acompanhar
uma partida de futebol e sua influéncia na presenga de publico cai por terra pois se observa
inelasticidade da demanda em relagao ao preco tanto no Brasil como na Inglaterra, no caso do Brasil
a variagdo do preco do ingresso de 1971 a 2007 é de aproximados duzentos por cento enquanto a
variagao de publico beira os dez por cento para baixo.

A recuperacgdo financeira dos clubes de futebol do Brasil passa, desta forma, em trazer de
volta o torcedor aos estadios. A presenca do torcedor nos estadios ndo traz apenas a natural
arrecadagado com a venda de ingressos como pode se supor de forma simplista.

A presenca de torcedores nos estadios representa o melhor ponto de contato do clube com
seu consumidor abrindo um sem numero de oportunidades tais como :

Gerar maior credibilidade do produto futebol: estadios cheios dao credibilidade a quem
assiste a um espetaculo esportivo no geral, ver as arquibancadas vazias, segundo Elstone, COO do
Everton F.C., gera um desconforto no espectador televisivo desvalorizando o produto, a oportunidade
gue advém da credibilidade é a de obter melhores cotas de transmissao televisiva;

Atividades de Ativagdo de Patrocinio e “Sampling” Patrocinadores, tanto técnicos como
puramente publicitarios, tem a oportunidade de mostrar seus produtos em um ambiente emotivo e
entretido onde ha, naturalmente, uma propensdo ao consumo pelo “desarme dos espiritos”; além
disso, o patrocinador associa sua imagem a pratica esportiva emprestando para seus produtos
valores de apego e fidelidade que o esporte prové. As oportunidades que advém dai sdo o
incremento das cotas de patrocinio e vendas de produtos oficiais do clube.

Receita adicional de locagédo de espagos: Comerciantes locais passardo a ter interesse em
locar espagos comerciais nos estadios para atender as demandas por alimentagédo, por produtos
licenciados do clube e outros servigos por parte do publico presente; para os clubes que tem estadio
proprio esta é uma oportunidade nao apenas de receita adicional como de melhorar a experiéncia do

torcedor em freqlentar os estadios.

Concluindo, trazer o negécio futebol para sua esséncia em uma volta as origens, recuperando
o prazer do torcedor em freqiientar os estadios, patamar maximo de relacionamento com seu objeto
de paixao tende a ser o grande mecanismo e volta ao curso da sustentabilidade financeira do futebol
e colocar o produto na pauta das opgdes de entretenimento de todas as classes sociais do pais;
como visto no item 3.6 e na pesquisa de campo, tanto no Brasil como na Inglaterra, o futebol tem
apelo global, permeia todas as classes sociais sem nenhum carater excludente, é parte do patriménio
cultural do Brasil bastando uma adequada administracdo do composto de marketing para cada
segmento criando e administrando com viés mercadoldgico a oferta de bens (produtos oficiais e
licenciados em geral) e servigos (ingressos, programas de fidelidade, etc.) de forma a penetrar todos
os segmentos de forma satisfatéria e maximizar as receitas advindas de cada um dos segmentos,
afinal é inadmissivel que uma camisa oficial no Brasil custe 0 mesmo que na Inglaterra representando

um terco do salario minimo brasileiro, mas um vigésimo do salario minimo inglés, é imperativo que se
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configurem ofertas de bens e servigos que possibilitem a todas as classes sociais consumirem o
produto futebol dentro da realidade brasileira, no tocante as camisas, por exemplo, espaco

amplamente ocupado pela pirataria e falsificacdes.

Todas estas ag¢des tomadas tém como condi¢do a administragcdo continua e integrada do
composto de marketing de servigos, posto ja afirmado que o entretenimento por meio do acompanhar
0 esporte se caracteriza como tal, em planos complexos, ndo necessariamente de longo prazo, mas
de logo alcance com ofertas voltadas, desde pacotes de associacao até produtos promocionais para

todos os segmentos da sociedade.

E desta forma que se podera gerar receitas de forma saudavel e sustentavel para que os
clubes de futebol brasileiro ndo precisem se submeter as condigdes de quem negocia seus contratos
em posicao desfavordvel como é a negociacdo com emissoras de televisdo, patrocinadores,
fornecedores de material esportivo e demais participantes da cadeia de valor e que consiga reter seus
idolos mais tempo em suas fileiras, até para que haja tempo de seus atletas transformarem-se em tal

obtendo os beneficios potenciais que o idolo pode trazer.

Esta pesquisa impele o proprio autor e demais pesquisadores a abrir novas frentes de
investigacdo em relacdo a administragdo mercadolégica do esporte brasileiro como um todo, mais
especificamente o futebol. O Brasil, como se sabe, sera sede da Copa do Mundo de 2014; sabe-se
também, que os estadios brasileiros terdo que passar por reformas profundas para atender as normas
da FIFA ou que até terdo que ser substituidos por novos, uma frente de pesquisa possivel é
investigar, sob a luz da teoria financeira, quais as formas de tornar estes investimentos exequiveis e
rentaveis, preferencialmente, sem o financiamento publico que traz vicios e riscos associados; esta
frente também traz a oportunidade de mostrar o quanto o torcedor estara sensivel & essa mudanca e
se estara disposto consumir, de forma mais intensa, o produto futebol de forma a remunerar tais
investimentos, eventualmente também sob a luz de propostas mais recentes como a Economia da

Experiéncia.

Outro desafio de pesquisas futuras passa por estudar, sob a luz de teorias associadas ao
Marketing de Servigos e a Tecnologia da Informagao, a comunicagao por meio das novas midias, a
potencial criacdo de programas de relacionamento como programas sdcio-torcedor, ja existentes
tanto no Brasil como na Inglaterra podendo-se incorporar praticas e ferramental de CRM (Customer
Relationship Management), e torna-los independentes do desempenho esportivo das equipes em
campo buscando a perenizacado destas receitas com o objetivo de criar um nivel base de receitas de

forma a sustentar a operagao.
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ANEXOS

Roteiro das Entrevistas nos Clubes de Futebol

O roteiro das entrevistas efetuadas nos clubes de futebol é relativamente simples, alguma
desestruturagdo foi deliberadamente criada para que o profissional entrevistado ndo se sentisse
limitado e ocultasse, pelo rigor da entrevista, aspectos de sua visdo do ramo de atividade que
poderiam trazer contribuicdes importantes na construgdo da pesquisa.

Os entrevistados foram convidados a responder o questionario previamente sendo lhes
dado um prazo razoavel para tal, além de informar o grau de adesdo a sentenca questdo estes
foram convidados a escrever seus comentarios em relagao a questao.

Recebidos os questionarios respondidos, o pesquisador conduziu uma entrevista de
validagdo nas instalagdes dos clubes sendo recebido por estes. De acordo com as respostas
dadas, perguntas adicionais e validacdo de informacdes obtidas na imprensa, nas publicagdes dos
clubes e em outras fontes foram contrastadas, recorrentemente as respostas eram confrontadas
com os dados financeiros dos clubes para que se pudesse associar a visdo ao resultado financeiro.

Desta forma, o roteiro da entrevista basicamente seguiu a ordem das questées propostas

complementando-se com questbes adicionais que as respostas iniciais geraram.
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ANEXO | — Questionario enviado ao Sao Paulo F.C.

Parte | — Sao Paulo Futebol Clube

Esta parte do questionario tem por finalidade apresentar apenas e tdo somente uma definigao
muito simples do clube estudado contendo um texto bem preliminar e de fonte terceira antes de entrar
nas questoes, sinta-se a vontade para pular esta parte e ir direto as questodes.

O Sao Paulo Futebol Clube é uma associagdo esportiva brasileira. Fundado em 1930 e
redesenhado em 1935 ap6s um breve periodo de inatividade, € um dos principais clubes esportivos
do pais, tendo grande tradigcdo no futebol, boxe, atletismo, vdlei, ginastica artistica, basquete, saltos
ornamentais, entre outros.

O Sao Paulo é o time brasileiro mais vezes campedo da Libertadores e do Mundial
Interclubes. Neste torneio, também esta entre os times que mais vezes o venceu, ao lado de Pefarol,
Nacional do Uruguai, Boca Juniors, Real Madrid e Milan, trés vezes cada.

Segundo pesquisa realizada pelo IBOPE, em 2004, o time possuia a terceira maior torcida do
pais, atrds somente de Flamengo e Corinthians.

Segundo a revista de esportes Placar, o Sdo Paulo é o segundo time de futebol que mais
cedeu jogadores para a Selecao Brasileira em Copas do Mundo, atras apenas do Botafogo.

Estéadio :
Cicero Pompeu de Toledo, “Morumbi”
Capacidade:80.000

Fonte : wikpedia.org

Dados Financeiros e Composicao de Receitas (Balanco do Clube 2006)
Receitas totais : 122.302 (R$ mil)

Quebra das Receitas pelo Modelo Deloitte’s Money Football League adaptado
Bilheteria : 18.536 (R$ mil)

Receita Comercial : 40.569(R$ mil);

Direitos de Transmissao: 27.780 (R$ mil)

Esporte Amador : 13.628 (R$ mil)

Atestados Liberatérios : 21.789 (R$ mil)

Numeros obtidos no balango patrimonial do clube.

Numero estimado de torcedores: 15 milhdes

Publico médio no estadio em 2006: 28.000
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Entende-se que os fornecedores mais importantes de um clube de futebol sdo os atletas
profissionais e seus agentes. O poder de barganha é mais forte do lado dos clubes pois estes dispde
de vasta oferta de contratagdo de jogadores a precos baixos e os pode formar em suas préprias
categorias de base.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

O Ramo de atividade futebol profissional tem enormes barreiras de entrada por conta dos
regulamentos existentes. Um novo clube teria que iniciar suas atividades nas divisbes anteriores o
que pode ndo ser interessante sob aspecto financeiro, além disso, angariar torcedores em um
mercado em que a tradicao e influéncia parental e familiar traz elevada influéncia na hora de adotar
um clube de futebol para torcer constitui uma barreira de entrada para novos entrantes.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Patrocinadores publicitarios que estampam suas marcas em camisas de clubes,
simplesmente, estdo em busca de midia barata para exposi¢cao de suas marcas ja que o patrocinio é
mais barato que o espaco publicitario em diversas midias para o mesmo tempo de exposicdo. O
poder de barganha do clube reside na diferenca entre o custo do patrocinio e o custo da propaganda

tradicional.
Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Patrocinadores técnicos, majoritariamente fornecedores de material esportivo, buscam
mercado para seus produtos por meio da associacdo de suas marcas com 0s clubes de futebol
levando seus torcedores a consumir seus produtos. O poder de barganha reside na quantidade
conhecida de torcedores e a receita potencial que a empresa pode ter com esta base de potenciais
clientes. De acordo com isso, pode-se dizer que o Séo Paulo F.C. tem um bom poder de barganha
com o seu provedor dado seu numero de torcedores e sua historia e tradigao.
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Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

O Sao Paulo F.C. tem espaco, no Estadio do Morumbi, para comercializar espaco publicitario
para quantos anunciantes puder. Isso d4 ao clube um grande poder de barganha pelo fato de que ha

mais interessados em utilizar tais espacos que “slots” disponiveis.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Direitos de transmissdo sdo a maior fonte de receitas dos clubes brasileiros hoje dando a
emissora de televisdo um imenso poder de negociagao frente aos clubes. Tal poder d4 & emissora de
televisdo o poder de ditar datas e horarios dos jogos em detrimento do conforto do torcedor e
desempenho atlético dos jogadores.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Os torcedores se ligam a um clube por influéncia de pais, demais familiares e amigos em um
mecanismo de inser¢ao social; quando uma pessoa decide torcer por um clube fora da comunidade a
qual pertence uma reagado adversa é esperada; este fato d4 aos clubes locais um poder de barganha
maior por conta das ligacdes emocionais que fazem com que mudar de clube seja improvavel ou

pouco comum.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 3 2 1
Comentarios:

O Futebol compete com diversas outras formas de entretenimento; tais ofertas podem ser
entendidas e vistas como produtos substitutos. O ramo de atividade futebol entende que prover ao
torcedor uma experiéncia agradavel quando em um jogo de futebol, bem como uma transmissao
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televisiva de boa qualidade e a preco justo e produtos licenciados ou oficiais de boa qualidade dentre

outras conveniéncias reduz a ameaca de produtos substitutos.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1

Comentérios:
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O Produto Futebol é destinado as camadas menos favorecidas no ambito econdmico; tais
consumidores sdo menos exigentes quanto a qualidade das acomodagdes nos estadios o que leva a
menores investimentos nas arenas e no seu entorno; a mesma politica de produtos de qualidade
baixa se aplicam a mercadorias, processos de venda de ingressos, etc.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Existe uma significativa flutuacdo no publico médio, demanda por produtos licenciados ou
oficiais e audiéncia televisiva em correlacdo ao desempenho esportivo do time; isto significa que, a
qualquer custo, o clube deve ter uma equipe competitiva para ter um desempenho bom, caso

contrario, havera perdas consideraveis de receita.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Um programa sécio torcedor tem por finalidade criar conveniéncia para o consumidor e
mitigar o risco da imponderabilidade do desempenho esportivo que pode prejudicar as receitas com a
resposta negativa do publico caso a equipe ndo v bem dentro de campo. Isso faz com que o

planejamento financeiro da operagéo se torne mais fécil pois ha garantia de receita.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Existe uma grande preocupacao em prover treinamento adequado para as pessoas que vao
lidar com o publico que freqlenta o estadio, publico este que é entendido como cliente; tais
profissionais estao cientes dos processos, direitos e deveres do consumidor, produtos disponiveis nas
lojas tematicas e todos os servigos que o clube oferece em suas instalagdes. Esta preocupacéo se
deve pelo entendimento de que prover ao consumidor uma experiéncia satisfatéria leva ao
aprofundamento do relacionamento entre consumidor e clube o que gera fidelidade e, por
consequiéncia, maiores receitas.
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Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Uma arena é, hoje em dia, entendida como um centro de receitas, ndo apenas seus aspectos
funcionais sdo considerados. Sua utilizacdo diversa é consideravel fonte de receita que cobre os
custos fixos, ou a maior parte deles. O clube pretende incrementar seu uso nestes negécios
complementares.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Uma arena, em seus aspectos particulares, diz muito a respeito do clube; aspectos como
tradicdo, glories passadas, sua trajetoria, localizagdo e atmosfera sdo expressas pelo clube sendo
estas apresentadas em cada detalhe da arena. O clube se expressa, de alguma forma, para seus
torcedores, para a comunidade e para o ramo de atividade como um todo.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Houve, nos ultimos anos uma significativa majoragao nos precos dos ingressos e de produtos
oficiais; isso pode ser atribuido a recente e nova orientagdo mercadol6gica do futebol, do crescimento
de seu apelo global e conseqiiente incremento de publico dado maior interesse. Mesmo assim, a
resposta de publico permanece inalterada demonstrando a inelasticidade da demanda ou um
pequeno grau de elasticidade.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

A comunicacao com os consumidores e torcedores esta totalmente sob controle dos clubes.
Os torcedores tem o habito de buscar informacdes sobre o clube nos proprios meios de comunicagao
deste; tais meios podem ser a Internet, revistas dentre outros meios. Entende-se que este papel ndo
deva ser relegado a imprensa, que desempenha um outro papel totalmente diferente que um

departamento de comunicagéo institucional.
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Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

O Escudo do S.P.F.C. é uma marca registrada legalmente e seu uso desautorizado esta sob
as penas de crime contra propriedade intelectual ou algo parecido. Existe pouca imitagdo e pirataria
no futebol brasileiro por conta das altas penalidades impostas que fazem com que o risco seja

elevado.
Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1

Comentarios:
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ANEXO Il — Questionario enviado ao S.C. Corinthians Paulista

Parte | — Sport Club Corinthians Paulista

Esta parte do questionario tem por finalidade apresentar apenas e tdo somente uma definigao
muito simples do clube estudado contendo um texto bem preliminar e de fonte terceira antes de entrar
nas questoes, sinta-se a vontade para pular esta parte e ir direto as questdes.

O Sport Club Corinthians Paulista € um dos principais clubes desportivos do Brasil. A
agremiacao foi fundada como clube de futebol por um grupo de operarios no dia 1 de setembro de
1910 no bairro do Bom Retiro, Sdo Paulo. Ao longo dos anos o clube se desenvolveu e passou a
competir também em outras modalidades, como remo, basquete, natacdo, vélei, ténis, tackwondo,
futsal, judd, peteca e handebol. Mesmo assim, suas principais conquistas e seu reconhecimento
foram alcangados pelo futebol profissional, com destaque para o titulo de campedo do primeiro
Mundial de Clubes da FIFA.

Sua torcida, a "Fiel" (como é conhecida), representa segundo pesquisas, a segunda maior
quantidade de torcedores de um clube do pais. Um dos possiveis fatores para isso é o fato de o
Corinthians sempre haver atraido muitos seguidores pertencentes aos grupos mais pobres da
sociedade, que representam uma grande porcentagem da populacédo brasileira. Isto pode resultar do
Corinthians ter sido o primeiro clube de Sdo Paulo a abrir espago para pessoas de origem mais
humilde. Esse fato se reflete em um de seus apelidos: clube dos operarios.

Estéadio :
Alfredo Schurig , “Fazendinha”

Capacidade: 15.000

Fonte : S.C.Corinthians Paulista — Depto. de Marketing.
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Dados Financeiros e Composicao de Receitas (DRE do Clube 2007)
Receitas totais : 119.990 ( R$ mil )

Quebra das Receitas pelo Modelo Deloitte’s Money Football League
adaptado

Bilheteria : 8.393 (R$ mil)

Receita Comercial: 19.151 (R$ mil);

Direitos de Transmissao: 23.361 (R$ mil)

Esporte Amador: 11.976 (R$ mil)

Atestados Liberatérios: 71.392 (R$ mil)

Numeros obtidos no balanco patrimonial do clube.
Numero estimado de torcedores: 24 milhdes

Publico médio no estadio em 2007: 15.000
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Entende-se que os fornecedores mais importantes de um clube de futebol sdo os atletas
profissionais e seus agentes. O poder de barganha é mais forte do lado dos clubes pois estes dispde
de vasta oferta de contratacdo de jogadores a pregos baixos e os pode formar em suas proéprias
categorias de base.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

O Ramo de atividade futebol profissional tem enormes barreiras de entrada por conta dos
regulamentos existentes. Um novo clube teria que iniciar suas atividades nas divisdes anteriores o
que pode ndo ser interessante sob aspecto financeiro, além disso, angariar torcedores em um
mercado em que a tradicao e influéncia parental e familiar traz elevada influéncia na hora de adotar
um clube de futebol para torcer constitui uma barreira de entrada para novos entrantes.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Patrocinadores publicitarios que estampam suas marcas em camisas de clubes,
simplesmente, estdo em busca de midia barata para exposicdo de suas marcas ja que o patrocinio é
mais barato que o espaco publicitario em diversas midias para o0 mesmo tempo de exposigdo. O
poder de barganha do clube reside na diferenca entre o custo do patrocinio e o custo da propaganda

tradicional.
Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Patrocinadores técnicos, majoritariamente fornecedores de material esportivo, buscam
mercado para seus produtos por meio da associacdo de suas marcas com o0s clubes de futebol
levando seus torcedores a consumir seus produtos. O poder de barganha reside na quantidade
conhecida de torcedores e a receita potencial que a empresa pode ter com esta base de potenciais
clientes. De acordo com isso, pode-se dizer que o Sport Club Corinthians Paulista tem um bom poder
de barganha com o seu provedor dado seu numero de torcedores e sua histéria e tradicao.




142

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

O Sport Club Corinthians Paulista tem espaco, em seu estadio, para comercializar espago
publicitario para quantos anunciantes puder. Isso da ao clube um grande poder de barganha pelo fato
de que ha mais interessados em utilizar tais espagos que “slots”disponiveis.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Direitos de transmissdo sdo a maior fonte de receitas dos clubes brasileiros hoje dando a
emissora de televisdo um imenso poder de negociagao frente aos clubes. Tal poder d4 & emissora de
televisdo o poder de ditar datas e horarios dos jogos em detrimento do conforto do torcedor e
desempenho atlético dos jogadores.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Os torcedores se ligam a um clube por influéncia de pais, demais familiares e amigos em um
mecanismo de inser¢ao social; quando uma pessoa decide torcer por um clube fora da comunidade a
qual pertence uma reagao adversa é esperada; este fato da aos clubes locais um poder de barganha
maior por conta das ligacdes emocionais que fazem com que mudar de clube seja improvavel ou

pouco comum.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
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Comentérios:

O Futebol compete com diversas outras formas de entretenimento; tais ofertas podem ser
entendidas e vistas como produtos substitutos. O ramo de atividade futebol entende que prover ao
torcedor uma experiéncia agradavel quando em um jogo de futebol, bem como uma transmissao
televisiva de boa qualidade e a preco justo e produtos licenciados ou oficiais de boa qualidade dentre
outras conveniéncias reduz a ameaca de produtos substitutos.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comentarios:
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O Produto Futebol é destinado as camadas menos favorecidas no ambito econdmico; tais
consumidores sdo menos exigentes quanto a qualidade das acomodagdes nos estadios o que leva a
menores investimentos nas arenas e no seu entorno; a mesma politica de produtos de qualidade
baixa se aplicam a mercadorias, processos de venda de ingressos, etc.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Existe uma significativa flutuacdo no publico médio, demanda por produtos licenciados ou
oficiais e audiéncia televisiva em correlacdo ao desempenho esportivo do time; isto significa que, a
qualquer custo, o clube deve ter uma equipe competitiva para ter um desempenho bom, caso

contrario, havera perdas consideraveis de receita.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Um programa sécio torcedor
mitigar o risco da imponderabilidade do desempenho esportivo que pode prejudicar as receitas com a
resposta negativa do publico caso a equipe ndo v bem dentro de campo. Isso faz com que o

planejamento financeiro da operagéo se torne mais fécil pois ha garantia de receita.

tem por finalidade criar conveniéncia para o consumidor e

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentérios:

Existe uma grande preocupacao em prover treinamento adequado para as pessoas que vao
lidar com o publico que freqlenta o estadio, publico este que é entendido como cliente; tais
profissionais estao cientes dos processos, direitos e deveres do consumidor, produtos disponiveis nas
lojas teméaticas e todos os servigos que o clube oferece em suas instalagdes. Esta preocupacao se
deve pelo entendimento de que prover ao consumidor uma experiéncia satisfatoria leva ao
aprofundamento do relacionamento entre consumidor e clube o que gera fidelidade e, por
consequiéncia, maiores receitas.
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Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Uma arena é, hoje em dia, entendida como um centro de receitas, ndo apenas seus aspectos
funcionais sdo considerados. Sua utilizacdo diversa é consideravel fonte de receita que cobre os
custos fixos, ou a maior parte deles. O clube pretende incrementar seu uso nestes negocios
complementares.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

Uma arena, em seus aspectos particulares, diz muito a respeito do clube; aspectos como
tradicdo, glories passadas, sua trajetoria, localizacdo e atmosfera sdo expressas pelo clube sendo
estas apresentadas em cada detalhe da arena. O clube se expressa, de alguma forma, para seus
torcedores, para a comunidade e para o ramo de atividade como um todo.

Concordo Discordo Dis
Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Totalmer
10 9 8 5 4 3 2
Comentarios:

Houve, nos ultimos anos uma significativa majoracdo nos precos dos ingressos e de
produtos oficiais; isso pode ser atribuido a recente e nova orientagdo mercadoldgica do futebol, do
crescimento de seu apelo global e consequlente incremento de publico dado maior interesse. Mesmo
assim, a resposta de publico permanece inalterada demonstrando a inelasticidade da demanda ou
um pequeno grau de elasticidade.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1

Comentarios:

A comunicacao com os consumidores e torcedores esta totalmente sob controle dos clubes.
Os torcedores tem o habito de buscar informagdes sobre o clube nos proprios meios de comunicagao
deste; tais meios podem ser a Internet, revistas dentre outros meios. Entende-se que este papel ndo
deva ser relegado a imprensa, que desempenha um outro papel totalmente diferente que um

departamento de comunicagéo institucional.
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Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1
Comentarios:

9. O Escudo do Sport Club Corinthians Paulista € marca registrada legalmente e seu uso
desautorizado esta sob as penas de crime contra propriedade intelectual ou algo parecido. Existe
pouca imitagdo e pirataria no futebol brasileiro por conta das altas penalidades impostas que fazem
com que o risco seja elevado.

Discordo
Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Neutro Parcialmente Discordo Totalmente
10 9 8 7 5 4 2 1

Comentarios:
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ANEXO Il - Questionario enviado ao Arsenal F.C.

Part | — Arsenal F.C. Data

This part of the questionnaire is meant to define the studied club; it will consist of a very
rough text about the club before entering the questions. Feel free to jump out directly to the

questions.

London's most successful Premier League club was formed by workers at the Royal
Arsenal, Woolwich and was initially known as Dial Square before adopting the name Royal Arsenal
in 1886. Renamed Woolwich Arsenal in 1891, they moved to Highbury in 1913 and dropped the
prefix. They had to wait until the 1930s for their first period of sustained success when five Division
One championships were won under Herbert Chapman and George Allison. Another pair of league
trophies was lifted soon after the Second World War before further success arrived with the league
and FA Cup Double in 1971. More near misses came before George Graham, a hero of 1971, was
named manager in 1986 and the glory days returned. Two league titles, two League Cups, the FA
Cup and the European Cup Winners' Cup were garnered during his nine-year reign. Frenchman
Arsene Wenger was named Gunners boss in 1996 and the roll of honor continued. A first Premier
League title made up half of the club's second Double in 1998. Their second Premier League title in
2002 - when they ended the season on a 28-game domestic unbeaten run - was also coupled with
victory in the FA Cup final. Wenger guided the Gunners to the Champions League final in 2006.
Their hopes were dented by the early dismissal of goalkeeper Jens Lehman, but Sol Campbell's
header gave the north London side a half-time advantage. However, Barcelona hit back with two late

goals to clinch the title in Paris.

Stadium Address:
Emirates Stadium, Ashburton Grove, London
Capacity: 60,000

Source: Premier League.
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Financial and Revenue Composition Data (Last season available)
Total Revenues: 192.400(EUR thousands)

Breakdown under Delloitte’s Money Football League Standards
Match day Revenues :63.800 (EUR thousands);

Commercial Revenues: 49.200(EUR thousands);

Broadcasting Revenues: 79.400(EUR thousands).

If number publishing is not allowed, percentages are fine, if balance sheet is published, please
inform where it can be located.

Number estimated of fans:  27m worldwide
Attendance Average : 60,000
Distribution between STH and NSTH :

STH: 35,000 (capped)

NSTH: 150,000 registered members non-season ticket
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Part | - Competitive Forces Analysis

It is understood that most significant suppliers in the football industry are the athletes or their
agents, and arena renters. The bargain power is stronger at the club as the club has a worldwide
market to sign athletes and the club can form athletes on youth categories.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Football Industry has huge entry barriers due to the sport regulations. A new club would have
to start from minor divisions and that could not be interesting under a financial perspective, besides
that, gathering fans in a market in which tradition and parental, family and friends influence matters
when adopting a club to support would also be a huge entry barrier for new competitors.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Sponsors that stamp their brands in the club’s jerseys, to simplify, are seeking for cheap brand
exposure only as sponsoring a football club is cheaper than buying the same exposure time in all
Medias in which their brands are exposed during football press coverage and broadcasting. The club
bargain power resides in the difference between the cost of sponsoring and the cost of traditional
media exposure.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Technical Sponsors, mainly apparel providers, are seeking for market to their products due to
the association of their brands to clubs leading their fans to consume their products. The bargain
power resides on the amount of club fans and the potential revenue that these fans can generate for
both apparel providers and the club. According to this, it can be said that Arsenal FC has a good
bargain power due to the great number of fans due to its tradition and history.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
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Comments:

Arsenal FC has room, at Emirates Stadium, to sell space for publicity for as many companies
as necessary. That gives Arsenal FC a major bargain power due to the fact that the amount of slots for
adds insertion is limited and there are many companies interested on using this external media.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Transmission rights are the biggest revenue source to the English Premier League club giving
television chains a major bargain power. Such bargain power allows television chains to dictate
matches dates and times disregarding athletic performance and attendance convenience aspects
placing matches on dates and times that fit the TV schedule only.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

The fans are linked to the clubs by local, parental, family and friends getting close even to a
kind of tribal relationship, being a fan is a kind of mechanism of social insertion; when a person
decides to support a club outside the belonging community a reaction is expected, it gives the club a
major bargain power due to emotional attachments as switching clubs is very unlikely and not very

common.
Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Comments:

Football competes, in a way with other entertainment offerings; these other offerings can be
understood and seen as substitutes. The football industry has a full understanding that providing a
good experience to the fan while attending a match, available and affordable broadcasting as well as
merchandising among other conveniences reduces the threat of substitute services.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:
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Part Il — Marketing Mix Management

The product “FOOTBALL” is designed to the economic lower classes; these fans are not
demanding on high quality accommodation at the attendance leading to few investments in arenas
infrastructure and around them. The same non high quality standards are set to general merchandise,
ticket selling process, etc.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There is a significant fluctuation of attendance, merchandise demand and broadcasting
audience according to the in field team’s performance in a close to prefect correlation; this means that,
no matter at what costs, a team must have a fully competitive roaster to get a good performance,
otherwise, there is a major loss in the incoming revenues.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

A Season Ticket Holder program is meant to create both convenience to the customer/fan and
to mitigate the risk of the season intangibility that may put in risk the revenues coming from the fans
due to an eventual poor performance, a STH program ensures that the club will have a solid and
already known incoming all along the season turning a financial plan easier.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There is a major concern on training support people to interact with the fans which are seen
and understood as customers; customer support people is fully aware of the processes, customer
rights and obligations, products available on stores and of all the product and service offerings
regarding the club. This concern is due to the understanding that the experience given to the fan lead

to the deepening of the relationship between club and fan, generating fidelity and, consequently, more
revenues.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
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Comments:

An arena is nowadays understood as a centre of revenue, not only the functional aspects are
regarded. Its multifunctional usage is a considerable source of revenue that practically fits the fixed
costs of it. The club intends to increase its usage to these complementary businesses.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

An arena, with all its particular aspects, can say much about the club, aspects such as
tradition, past glorious moments, trajectory, its location and atmosphere are expressed by the club by
the physical evidences demonstrated in an arena by its architecture way on how the club expresses
itself to the fans, to the community and to the football industry as a whole.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There has been a significant ticket, merchandise and membership prices rise in the last years;
that can be attributed to the football market orientation in a global level and the improvement of the
attendance facilities and quality of the merchandise et al. Even tough, the public response or remained
the same or may have even increased revealing a non elasticity on demand or very few relevant one.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

The communication with the customers and/or fans is fully under the club control. The fans
mostly seek news in the club means that can be Internet, magazines, fanzines and other means; this
communication role is not regarded to the press as the press plays another role, totally different from a
corporate communication department plays.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
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Comments:

Arsenal FC badge is a registered trade mark and the non authorized usage of this brand is
subject to intellectual property persecution. There is very little imitation and brand piracy in the English
football due to high penalties that make it not worth the risk.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:
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ANEXO IV — Questionario enviado ao Everton F.C.

Part | — Everton F.C. Data

This part of the questionnaire is meant to define the studied club; it will consist of a very
rough text about the club before entering the questions. Feel free to jump out directly to the

questions.

Everton's long, proud history ensures them a place in the top bracket of English football.
Founder members of the Football League and formed in 1878 - 14 years older than their great rivals
Liverpool - the nine-time English champions have an enviable record. Dixie Dean enjoys legendary
status at Goodison Park and scored an all-time record of 60 goals in the Division One title-winning
season of 1927/28. Two more league triumphs followed in the 1930s before a boom time for the
Toffees arrived in the 1960s and 1970s, with an FA Cup win and two league titles. The 1986s then
produced two more First Division championships, a European Cup Winners' Cup and FA Cup final
victory as Everton emerged as one of Europe's most-feared clubs. Leaner times arrived in the 1990s
and beyond but Everton resolutely retained their Premier League status and hold the impressive
record of any team currently in the top flight for having spent the most seasons in the highest
division of English football, despite their longest consecutive run only starting in 1954. Their FA Cup
final win over Manchester United in 1995 also provided a welcome cause for celebration among the

club's loyal band of supporters.

Stadium Address:
Goodison Park, Liverpool, L4 4EL
Capacity: 40,260.

Source: Premier League.
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Financial and Revenue Composition Data (Last season available)
Total Revenues: ( EUR thousands)

Breakdown under Delloitte’s Money Football League Standards

Match day Revenues : (EUR thousands);
Commercial Revenues: (EUR thousands);
Broadcasting Revenues: (EUR thousands).

If number publishing is not allowed, percentages are fine, if balance sheet is published, please
inform where it can be located.

Number estimated of fans:
Attendance Average

Distribution between STH and NSTH :
STH:

NSTH:
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Part | - Competitive Forces Analysis

It is understood that most significant suppliers in the football industry are the athletes or their
agents, and arena renters. The bargain power is stronger at the club as the club has a worldwide
market to sign athletes and the club can form athletes on youth categories.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Football Industry has huge entry barriers due to the sport regulations. A new club would have
to start from minor divisions and that could not be interesting under a financial perspective, besides
that, gathering fans in a market in which tradition and parental, family and friends influence matters
when adopting a club to support would also be a huge entry barrier for new competitors.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Sponsors that stamp their brands in the club’s jerseys, to simplify, are seeking for cheap brand
exposure only as sponsoring a football club is cheaper than buying the same exposure time in all
Medias in which their brands are exposed during football press coverage and broadcasting. The club
bargain power resides in the difference between the cost of sponsoring and the cost of traditional
media exposure.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Technical Sponsors, mainly apparel providers, are seeking for market to their products due to
the association of their brands to clubs leading their fans to consume their products. The bargain
power resides on the amount of club fans and the potential revenue that these fans can generate for
both apparel providers and the club. According to this, it can be said that Everton FC has a good
bargain power due to the great number of fans due to its tradition and history.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
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Comments:

Everton FC has room, at Goodison Park, to sell space for publicity for as many companies as
necessary. That gives Everton FC a major bargain power due to the fact that the amount of slots for
adds insertion is limited and there are many companies interested on using this external media.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Transmission rights are the biggest revenue source to the English Premier League club giving
television chains a major bargain power. Such bargain power allows television chains to dictate
matches dates and times disregarding athletic performance and attendance convenience aspects
placing matches on dates and times that fit the TV schedule only.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

The fans are linked to the clubs by local, parental, family and friends getting close even to a
kind of tribal relationship, being a fan is a kind of mechanism of social insertion; when a person
decides to support a club outside the belonging community a reaction is expected, it gives the club a
major bargain power due to emotional attachments as switching clubs is very unlikely and not very

common.
Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Comments:

Football competes, in a way with other entertainment offerings; these other offerings can be
understood and seen as substitutes. The football industry has a full understanding that providing a
good experience to the fan while attending a match, available and affordable broadcasting as well as
merchandising among other conveniences reduces the threat of substitute services.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:
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Part Il — Marketing Mix Management

The product “FOOTBALL” is designed to the economic lower classes; these fans are not
demanding on high quality accommodation at the attendance leading to few investments in arenas
infrastructure and around them. The same non high quality standards are set to general merchandise,
ticket selling process, etc.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There is a significant fluctuation of attendance, merchandise demand and broadcasting
audience according to the in field team’s performance in a close to prefect correlation; this means that,
no matter at what costs, a team must have a fully competitive roaster to get a good performance,
otherwise, there is a major loss in the incoming revenues.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

A Season Ticket Holder program is meant to create both convenience to the customer/fan and
to mitigate the risk of the season intangibility that may put in risk the revenues coming from the fans
due to an eventual poor performance, a STH program ensures that the club will have a solid and
already known incoming all along the season turning a financial plan easier.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There is a major concern on training support people to interact with the fans which are seen
and understood as customers; customer support people is fully aware of the processes, customer
rights and obligations, products available on stores and of all the product and service offerings
regarding the club. This concern is due to the understanding that the experience given to the fan lead
to the deepening of the relationship between club and fan, generating fidelity and, consequently, more

revenues.
Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:
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An arena is nowadays understood as a centre of revenue, not only the functional aspects are
regarded. Its multifunctional usage is a considerable source of revenue that practically fits the fixed
costs of it. The club intends to increase its usage to these complementary businesses.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

An arena, with all its particular aspects, can say much about the club, aspects such as
tradition, past glorious moments, trajectory, its location and atmosphere are expressed by the club by
the physical evidences demonstrated in an arena by its architecture way on how the club expresses
itself to the fans, to the community and to the football industry as a whole.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

There has been a significant ticket, merchandise and membership prices rise in the last years;
that can be attributed to the football market orientation in a global level and the improvement of the
attendance facilities and quality of the merchandise et al. Even tough, the public response or remained
the same or may have even increased revealing a non elasticity on demand or very few relevant one.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

The communication with the customers and/or fans is fully under the club control. The fans
mostly seek news in the club means that can be Internet, magazines, fanzines and other means; this
communication role is not regarded to the press as the press plays another role, totally different from a
corporate communication department plays.

Totally Agree Partially Agree Neutral Partially Disagree Totally Disagree

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Comments:

Everton FC crest is a registered trade mark and the non authorized usage of this brand is
subject to intellectual property persecution. There is very little imitation and brand piracy in the English
football due to high penalties that make it not worth the risk.
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Totally Agree

Partially Agree

Neutral

Partially Disagree

Totally Disagree

10 9

8

Comments:
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ANEXO V -Glossario do Futebol (fonte TVE BRASIL-2006)

A

- Abrir a caixa de ferramentas: Investir violentamente de chuteira sobre um adverséario sem
bola.

- Abrir o jogo: (1) Mudar o jogo para as laterais. (2) Atacar pelas extremidades. (3)
Demonstrar desinteresse. (4) Facilitar aproximacéo e entendimento por meio de suborno.

- Aceitar de longe: Deixar passar para o interior da meta a bola chutada de longe.

- Afastar curtinho: Desviar a bola com um leve toque.

- Ala: Jogador que atua em cada um dos lados (direito ou esquerdo) da linha do campo.
Expressao introduzida pelo técnico Sebastido Lazaroni da selecéo brasileira, na Copa de 90.

- Alambrado: Cerca de fios resistentes de arame, alta, para separar o campo do publico;
aramado.

- Amarrar o jogo: (1) Interromper freqientemente a partida, apitando faltas numerosas. (2)
Prender o jogo, cometendo faltas e praticando a catimba: prender o jogo, amarrar, cozinhar.

- Amistoso: Jogo nao-oficial, em que ndo ha contagem de pontos.

- Animal: (1) Agougueiro. (2) Jogador de temperamento dificil, que agride verbal e fisicamente
os adversarios e estranhos aos jogos.

- Apanhar da bola: Levar bolada no corpo sem ter conseguido dominar o lance. (2) Mostrar
dificuldade no trato da bola.

- Apito: Pequeno instrumento de metal, que se faz soar por meio de sopro; assobio.

- Apoiador: Jogador responsével pela ligagdao do meio-campo e ataque.

- Area: Grande area: Area maior junto & meta delimitada por um retangulo, e dentro da qual
as faltas cometidas por jogador de time que a defenda sdo punidas com pénalti. Unica parte do
campo que o goleiro pode utilizar as méos para pegar a bola. Pequena area. A area menor,

retangular mais proxima da meta, e no interior da grande area.

- Arbitro: Aquele que dirige um jogo, com direito de decisdo quanto ao seu desenvolvimento
ou aos fatos disciplinares; juiz.

- Armador: Jogador cuja fungao é organizar lances de ataque a partir do meio campo. Nessa
posicao, atleta também é chamado de apoiador.

- Arqueiro: Termo antigo usado para se referir ao jogador que tem por fungdo defender a
meta e é 0 Unico que pode tocar a bola com a mdo em sua grande area; goleiro, guarda-meta,
guarda-rede, golquiper.

- Arranhar a trave: Raspar a trave.

- Arrumar a casa: Reformular taticamente o time (o treinador) no intervalo da partida.

- Artilheiro: (1) Atacante que marca muitos gols. (2) Maximo goleador de um torneio ou
competicéo.
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- Ataque: Ofensiva realizada por um ou mais jogadores de uma equipe no empenho de
vencer o adversario e marcar o gol. (2) Grupo de jogadores que tém a fungdo de marcar os gols.

- Atacante: Jogador da linha de ataque, que tem a fungéo de marcar os gols.
B

- Banco: Banco de reservas: local onde ficam sentados os jogadores reservas, médico,
massagista, técnico e seus auxiliares.

- Bandeira: Pedago de pano, que se hasteia num pau, e carrega o distintivo, legendas e/ou as
cores do time.

- Bandeirinha: Arbitro auxiliar ou assistente, encarregado de acenar com uma pequena
bandeira ao observar uma infracao ou a transposicao da bola pelas linhas laterais e de fundos.

- Banheira: (1) Posicao irregular de um jogador na grande area, sem adversario pela frente, a
ndo ser o goleiro, no momento em que a bola Ihe é lancada: est4d na banheira; "off side",
impedimento, fora de jogo (em Portugal). (2) Jogador que costuma ficar na espera, perto da meta
adversaria para fazer gol com facilidade.

- Balancgar a rede: Marcar gol.

- Baliza: Termo antigo utilizado para se referir a cada uma das traves; meta, linha ou quadro a
ser atingido com a bola.

- Barreira: Obstaculo formado por um grupo de jogadores que se organiza em linha, a 9,15 m
do local da infragdo para dificultar o chute em beneficio do goleiro.

- Bater roupa: Quando o goleiro defende a bola parcialmente, espalmando-a para o meio da
area.

- Beque: Termo antigo utilizado para se referir aos jogadores que compdem a defesa do time.
(2)

- Becédo: Zagueiro forte e competente, que tranquiliza o time.

- Bicho: (1) No passado, quando do amadorismo, estimulo em dinheiro dado a jogadores de
modesta condi¢do social. (2) Remuneracdo extracontratual a jogadores de um time por vitéria ou
empate. (3) Recompensa em dinheiro a titulares, reservas e comissao técnica, de clube ou selecao,
pela conquista de torneio ou campeonato. (4) Prémio em dinheiro. (5) Jogador que é a estrela do time
€ a garantia do bicho.

- Bico: Chute dado com o bico da chuteira. (2) Dar uma bica: Dar um chute.

- Bola: (1) Artefato esférico de borracha ou de outro material, freqlientemente envolto em
couro, feltro, etc., que, em geral, salta por efeito da elasticidade. (2) Bater bola: Jogar futebol.

- Boleiro: Aquele que joga futebol muito bem.
- Buscar servico: Correr para onde a bola esta e disputar o seu controle.

C

Cabegada: Ato de atirar ou rebater a bola com a cabega.
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- Cabecga-de-area: (1) Jogador de meio campo, viril e decidido na disputa de bola, que
protege a zaga e oferece o primeiro combate a ofensiva do adversario. (2) Jogador que, na antiga
formagéao do time, atuava entre o laterais direito e o esquerdo: centromédio.

- Campo: Local especialmente preparado e demarcado para a pratica do futebol.
- Capitdo: Integrante do time que representa sua equipe perante o arbitro.

- Carimbar: (1) Atingir, com a bola, juiz, companheiro ou adversario. (2) Estourar a bola, com
violéncia, num dos paus da baliza.

- Carrinho: Forte impulso dado pelo jogador ao préprio corpo, sentado ou quase deitado na
grama, como se usasse um rolima, cujo lance eventualmente faz com que o adversario perca o
dominio da bola.

- Cartola: (1) Dirigente de um clube ou de federacgéo, liga ou confederagéo. (2) Ex-dirigente
que continua a exercer influéncia nas decisdes de cupula.

- Catimba: Malandragem durante a partida sob diversas formas, para enervar o adversario ou
para obter proveito com a marcacgéao, pelo juiz, de infragédo inexistente ou até gol feito ilicitamente. (2)
Pratica de jogo caracterizada pela violéncia ou pela abundéancia de infracbes com paralisagbes
frequentes, chutdes pela lateral, demora na cobranga de falta: antijogo.

- Chapéu: (1) Lance em que o jogador eleva a bola sobre um adversario e a recupera as suas

costas. (2) Igual tipo de jogada, para um companheiro melhor colocado em relagcdo ao gol do
adversario.

- Chapéu de carretilha: Lance em que o jogador eleva a bola como calcanhar sobre um
adversario e a recupera as suas costas.

- Cléssico: (1) Confronto entre clubes de primeira linha. (2) Jogo entre clubes rivais por
tradicéo.

- Clube: Associacao de pessoas que compdem e/ou administram um time.

- Cobertura: Protegdo a companheiro, facilitando-lhe a sua investida para o gol adversario:
dar cobertura.

- Colocada: Bola colocada a feigao dentro do gol, com malicia e precisao.

- Comer a bola: Jogar futebol muito bem, primorosamente.

- Conferir: (1) Correr atras da bola aparentemente perdida na tentativa de ter a posse dela. (2)
Avancar para o goleiro quando ele praticamente agarrou a bola, na expectativa de que a solte: pagar
para ver.

- Confronto: Jogo, partida.

- Corner: (1) Cada um dos quatro angulos retos formados pela intersecéo da linha de fundo
com a lateral. (2) Infragdo que consiste na saida da bola pela linha de fundo, tocada por um jogador

gue defende; escanteio, tiro de canto.

- Cruzamento: Langamento de bola, de média ou longa distancia, de uma das laterais para a
grande area.

D

Dar um passeio: Demonstrar supremacia absoluta sobre o adversario numa partida, com
troca de passes e jogadas de efeito, sem a preocupagao de fazer mais gols.
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- Defesa: Grupo de jogadores que atuam na defensiva, protegendo o seu gol.
- Defensor: Cada um dos integrantes da defesa.
- Derrota: revés, insucesso.

- Desarmar: (1) Apoderar-se de bola dominada por adversario. (2) Perdé-la para jogador de
outro time.

- Drible: De posse da bola, ultrapassar o adversario, ludibriando-o por meio de movimentos
corporais.

- Drible da vaca: Modalidade de drible em que o jogador lanca a bola por um lado adversério
e corre pelo outro para recuperéa-la adiante.

E

- Ela: A bola.

- Eliminatéria: Partida que desclassifica o time do torneio ou do campeonato.
- Empate: Concluséo do jogo sem que haja vencedor.

- Engolir o apito: Quando o juiz estd mal no jogo.

- Encher o pé: Chutar a bola com vigor.

- Ensebar: Prender exageradamente a bola, em prejuizo do préprio time.

- Entrar com bola e tudo: Driblar os adversarios, inclusive o goleiro, invadindo a meta com a
bola.

- Equipe: Jogadores que participam juntos numa competicdo esportiva; time.

- Escanteio: Infracdo que consiste na saida da bola pela linha de fundo, tocada por um
jogador que defende; corner tiro de canto.

- Espalmar a bola: Quando o goleiro apara a bola com as palmas das maos.

- Espirrada: Desvio subito que a bola sofre por ter sido chutada com impericia ou por haver
tocado em qualquer jogador.

- Fazer cera: Ato de retardar o andamento do jogo.

- Fechar o gol: Quando o goleiro pratica defesas constantes, impedindo que o time adversario
marque gol.

- (FIFA: Federation International of Football Association (Federagédo Internacional de Futebol
Association), fundada em 1904 pela Franga, Holanda, Bélgica Suigca, Espanha, Dinamarca e Suécia).
Sigla do 6rgdo que congrega os paises a ela filiados e que edita normas do jogo e estabelece
punicdes.

- Finalissima: Partida decisiva que determina o campedo de determinado torneio ou
competicao.
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- Finta: De posse da bola, ultrapassar o adversario, ludibriando-o por meio de movimentos
corporais; drible.

- Firula: Jogada de efeito para a torcida e para a televisdo, sem resultado pratico no
rendimento da partida.

- Frango: Bola que, embora facil de defender, o goleiro deixa passar para dentro do gol. (2)
Engolir um frango: quando o goleiro permite que uma bola facil de defender entre e se faga o gol.

- Frangueiro: Goleiro que permite que bolas faceis entrem no gol.
- Fregués: Quando um time perde sucessivamente para outro.

- Futevolei: Recreagdo que envolve certos lances do futebol e do vélei, em que os jogadores
ndo podem tocar a bola com a méo ou brago, mas com o0s pés, os ombros, o peito e a cabega.

G

Gato: atleta que falsifica a documentacao para, em efeitos legais, ser inserido em categorias
inferiores a sua real idade e se destacar entre os mais jovens.

Gol: (1) Linha ou quadro que a bola deve transpor, como principal objetivo do jogo. Meta,
arco, baliza. (2) Ponto que se marca quando a bola transpde a meta do adversario.

- Gol cavado: O que é conseguido a custa de grande empenho pessoal do autor.
- Gol contra: aguele marcado involuntariamente por um jogador contra a sua prépria equipe.

- Gol de bicicleta: Jogada em que o jogador salta e chuta no ar, para tras, por cima da propria
cabeca.

- Gol de honra: O Unico gol marcado por uma equipe que sofreu uma derrota.

- Gol de morrinho: Gol em que a bola, antes de entrar no gol, passa por saliéncia do
gramado, enganando o goleiro.

- Gol de placa: Conceito criado a partir de um gol espetacular de Pelé. Atualmente utilizado
para designar quando um jogador marca um gol primoroso.

- Gol olimpico: Gol feito de uma cobranga de escanteio.
- Golago: Quando um jogador marca um gol primoroso, de forma espetacular. Gol de placa.
- Goleada: Vitéria por muitos gols de diferenga.

- Goleiro: Jogador que tem por fungdo defender o gol e é o Unico que pode tocar a bola com a
mao em sua grande area; arqueiro, guarda-meta, guarda-rede, golquiper.

- Golquiper: Do inglés: goalkeeper. Goleiro, arqueiro, guarda-meta.

H

Homem base: O jogador que, na formagéo ou barreira, se posiciona numa das extremidades
dela, dependendo do local da cobranga da falta no geral, um pouco além do angulo de visdo do

goleiro ao encostar-se a trave para evitar que um chute em curva o surpreenda, passando pelo lado.

- Homem-gol: Artilheiro.
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- Impedimento: Infragdo que consiste em o jogador estar mais proximo da linha de fundo do
que a bola que Ihe é langada de tras, sem ter, pelo menos, um adversario ao seu lado e um a sua
frente.

- Infiltracdo: Penetracao veloz por minimos espacos da linha defensiva adversaria. Inversao
de jogo: Lancamento de uma lateral para outra.

- Ir por cima da bola: Atingir deslealmente a perna do adversario, pelo alto, em posicdo mais
elevada que o percurso da bola.

- Jogada: Determinada acéo, prévia e engenhosamente arquitetada, com vista a determinado
fim.

- Jogada de ataque ou de defesa: lance. (2) Jogada de efeito: quando a agao é realizada com
perfeicao.

- Jogador: Aquele que sabe jogar e o faz por profissao.
- Junior: Jogador iniciante, recém-promovido ao time principal.

- Juiz: Aquele que dirige um jogo, com direito de decisdo quanto ao seu desenvolvimento ou
aos fatos disciplinares; arbitro.

- Lance: Jogada, situagao, ocorréncia.
- Lancamento: Passe de longa distancia.

- Lateral: (1) Linha que vai de cérner a corner, sem passar pelo gol, e que representa o
comprimento do campo. (2) Infragdo que consiste em lancar a bola fora do campo, por essa linha,
com as maos. (3) Cobrar lateral: reposigédo da bola em jogo, mediante arremesso manual. (4) Jogador
cujo campo de acéo é proximo a lateral; ala.

- Libero: Zagueiro que atua a frente ou na retaguarda da linha de beques, sem marcar
especialmente nenhum adversario, e que tem por fungdo aproveitar as ocasionais sobras de disputas
de bola, ou cobrir as eventuais falhas de seus companheiros.

- Linha: Termo antigo utilizado para se referir aos cinco jogadores atacantes; linha de ataque.
(2) - - Lugar imaginario do campo de futebol, onde atuam todos os jogadores com excegéo do goleiro.

- Liquidar a fatura: Vencer um jogo.

- Luva: Peca do vestuario do goleiro que protege suas maos. (2) Luvas: Soma em dinheiro
para a jogador e a treinador no ato da assinatura do contrato.
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- Mala: O cartola, ou seu preposto, que carrega mala com dinheiro em espécie para premiar o
time com bicho extra nas excursdes internacionais.

- Mando de campo: (1) O exercido por um clube ao atuar no proprio estadio ou cidade que
tem sede. (2) O exercido por time, em jogo internacional, no pais de origem.

- Marcacao: Estar atento e perseguir determinado jogador adversario. Marcagao cerrada: A
gue é feita por um time, de perto e em bloco.

- Marmelada: Arranjo entre dirigentes e jogadores, ou conluio entre eles para fraudar
resultado de uma partida.

- Mascara: Dissimulacdo de simplicidade de um jogador de primeira linha, ocultando a
vaidade, petulancia e empafia.

- Matador: Goleador de peito forte que ndo teme confronto, que afasta marcadores e rompe
caminho na investida para o gol.

- Média de gols: Operagao aritmética que resulta da divisdo dos gols conquistados por um
clube ou selecéo pelo nimero de partidas disputadas.

- Melar o jogo: (1) Acabar a partida antes do tempo normal por grave perturbagéo da ordem.
(2) Tumultuar o jogo com provocagdes e lances violentos.

- Meia: Jogador que ocupa e atua na parte intermediéria do campo; meio-campista.

- Meio-campo: Regido intermediaria do campo de futebol. (2) Jogador que ocupa,
predominantemente, essa posi¢ao; centromédio.

- Meter: (1) Passar a bola. (2) Completar o lance e fazer gol.

- Misto: Time formado por alguns titulares e enxertado de reservas e de juniores, quando o
time principal tem outro compromisso mais conveniente para o clube.

- Montinho artilheiro: Calombo de terra ou grama no qual a bola resvala e entra no gol.

- Morte-stbita: Do inglés: Golden Goal. E quando a partida termina, geralmente na
prorrogagao, apos um time marcar o primeiro gol. Gol de morte subita: "O comité técnico da Fifa
resolveu ontem que a morte subita (ou gol de ouro) decidird as partidas que terminarem empatadas
nos 90 minutos regulamentares a partir das quartas-de-final (...)".

N

- Na raga: (1) A custa de agéo extra-esportiva: lance ganho nao por habilidade técnica, mas
por violéncia na disputa. (2) Partida vencida por esse modo: no peito, na marra, no grito, na saude. (3)

Marcacéao de falta.

- Na sobra: Aproveitamento e dominio de bola espirrada ou que tenha escapado de outro
jogador.

- Nao achar: Esforgar-se para interceptar a bola e ndo alcancga-la.

- Nao perder viagem: Ir buscar a bola longe que estda em poder do adversario e conseguir
recupera-la e domina-la.

- N&o ter intimidade com a bola: Demonstrar dificuldade no trato com a bola.
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- N&o ter pegada: Faltar vontade ao jogador.
- No angulo: Num dos angulos superiores da meta, por onde a bola entra vazando o goleiro.

- N6 no marcador: Giro ou volta com a bola dominada em torno do adversario para livrar-se
da marcagéo e avangar.

- Numerada: Assento individual no estadio, com ampla visdo de campo.

- No grito: (1) A custa de agdo extra-esportiva: lance ganho néo por habilidade técnica, mas
por violéncia na disputa. (2) Partida vencida por esse modo: no peito, na raga, na marra, na saude.

0]
- Obstrugao: Agéao faltosa de impedir com o corpo que o adversario dispute a bola. Ofensiva:
Ataque de um time objetivando fazer gol.

- Oitavas-de-final: Etapa de classificacdo por eliminagdo de perdedores em que dezesseis
clubes buscam credenciar-se para as fases seguintes.

- Organizada: Grupo de torcedores de um clube que se organiza legalmente, com estatuto,
sede, diretoria, bandeira e uniformes proprios.

Padrao tatico: Sistema que o técnico implanta no time, definindo o entrosamento dos seus
trés blocos (defesa, meio campo e ataque), estabelecendo posigdes e deslocamentos basicos.

- Pagantes: Publico dos estadios que paga ingresso.
- Pais sede: Aquele que, por decisdo da Fifa, organiza e é sede da Copa e outros torneios.

- Pagar para ver: (1) Ir atras da bola aparentemente perdida. (2) Correr para o goleiro no
momento em que ele defende a bola, na expectativa de que a solte.

- Paredao: (1) Barreira. (2) Otimo goleiro. (3) Protecdo dada com o corpo ao goleiro para
impossibilitar que um adversario pegue a bola.

- Passe: (1) Ato de passar a bola a um companheiro de equipe bem colocado para recebé-la.
(2) Contrato de vinculagao exclusiva de um atleta profissional a um clube.

- Passe livre: Transferéncia para outro clube negociada pelo préprio jogador por ser dono do
seu passe.

- Partida: Prélio esportivo, jogo, confronto.
- Pé de apoio: A perna desajeitada para chutar, que sé serve de apoio.

- Pegar de calga curta: Surpreender o adversario numa ofensiva inesperada, com atacantes
em numero maior que defensores.

- Pegar mal na bola: Resvalar a bola na chuteira por impericia de outro jogador.

- Pegar por baixo: Impulsionar a bola parada pela parte inferior dela, fazendo-a descrever
trajetéria errada, geralmente para o alto: pegar em baixo.
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- Pelada: (1) Jogo bruto inspirado no futebol de campo, de nimero incerto de jogadores,
praticado em campo acanhado e de terra. (2) Partida pobre em técnica e violenta.

- Pénalti: Falta maxima, dentro da grande area, cometida por jogador que defende, e que é
punida por um tiro direto, sem barreira, a 11 metros do gol; penalidade.

- Pendurado: (1) Diz-se do jogador que tomou o segundo cartdo amarelo, o terceiro
determinando suspensao automatica de uma partida. (2) Diz-se do clube na iminéncia de eliminacao
de um campeonato.

- Pendurar as chuteiras: Abandonar o futebol profissional, aposentar-se formal ou
informalmente dele.

- Peneira: Sele¢é@o a que sao submetidos candidatos ao plantel de time grande, indicados por
olheiros de peladas e de jogos do suburbio ou do interior. (2) Goleiro que deixa passar bolas faceis:
frangueiro e padeiro.

- Placar: (1) Resultado de um jogo expresso em gols. (2) Painel existente em certos estadios
para registrar os gols marcados.

- Ponta: Termo utilizado em determinados esquemas taticos para se referir ao jogador que
atua, predominantemente, em um dos dois lados do campo de ataque. Ponta-de-lan¢a: Termo antigo
que se refere ao meio-campista langador.

- Pontuagéo: Pontos ou gols de cada time numa partida. 2. Pontos conquistados por um clube
num campeonato.

- Pér 14 dentro: Fazer gol.

- Prender o jogo: (1) Interromper o jogo apontando faltas sucessivas. (2) Praticar agao
proposital ou ndo que ocasione interrup¢oes frequentes da partida: amarrar o jogo.

- Prorrogacédo: Tempo adicional fixado em regulamento do campeonato, geralmente de 30
minutos em dois tempos de 15, para a definigdo do ganhador.

Q
- Quadro: Termo obsoleto, utilizado para se referir a um time.

- Quadrangular: Na decisao de um campeonato cujo regulamento assim estabelega rodizio de
jogos entre quatro clubes.

- Quartas-de-final: Etapa de classificacdo de torneio ou campeonato, por eliminagdo de
perdedores, em que oito clubes ou selegdes procuram passar para a fase seguinte.

- Quicada: Ato ou efeito de a bola pular ou quicar.

- Raca: impeto, bravura, determinacéo de vencer o jogo.

- Rachao: Partida de profissionais que, em dado memento, cai de nivel, sem preocupacéo
técnica e tatica.

- Rebaixamento: Descida de um clube para divisdo inferior em decorréncia de sua
classificagao.
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- Reserva: Jogador que pode ser escalado para determinada partida, substituindo o titular
contundido, suspenso ou sem condigdes técnicas.

- Retranca: Tatica que consiste na defesa em bloco para exploracdo de contra-ataques.

- Retranqueiro: Técnico partidario da retranca. (2) Time que pratica essa téatica.

- Revés: Derrota, insucesso.

- Rixa: Desavenca entre clubes rivais por determinada causa. 2. Desavencga entre jogadores.
- Rodada: Série de jogos entre disputantes de torneio ou campeonato.

- Rolinho: Jogada em que o jogador toca a bola por entre as pernas do seu adversario e a
recupera depois.

S

- Saldo de gols: Férmula para desempatar clubes em igualdade de pontos, levando a melhor
0 que registrar diferengca maior entre gols feitos e gols tomados.

- Salto alto: Jogar preocupado em nao se machucar nem cometer infragao.

- Segurar o jogo: (1) Fechar-se na defesa, tentando garantir o resultado conveniente para o
time. (2) Garantir o placar mediante artificios para que o adversario ndo se aposse da bola.

- Selegao: (1) Equipe constituida pelos melhores atletas, que num torneio ou competicao
esportiva representa um pais; selecionado, combinado, escrete. (2) Selegdo canarinho: A selegao
brasileira de futebol, em virtude da cor amarelo-ouro, que lembra a do canario-da-terra, da camisa
dos seus jogadores.

- Sem-pulo: Termo usado para descrever uma jogada na qual o jogador salta, colocando o
corpo quase paralelo ao solo, para chutar a bola enquanto ela ainda esta no ar.

- Socaite: Modalidade praticada em campos de reduzidas dimensbes, com nimero reduzido
de participantes para cada time.

- Substituicdo: Quando um jogador entra no lugar de outro.

- Sumula: Documento elaborado pelo juiz, reportando as ocorréncias da partida e destinada a
entidade promotora do jogo.

- Sururu: Confusdo na pequena area, quando jogadores se amontoam, querendo uns fazer
gol e outros tentando evita-lo.

T
- Tabela: (1) Jogada na qual dois ou mais jogadores, na corrida, trocam passes entre si; um-
dois. (2) Quadro de jogos de torneio ou campeonato.
- Tapetao: No Brasil, a justica desportiva.

- Técnico: Especialista que dirige, instrui um time, determinado a maneira como os jogadores
devem se distribuir em campo.

- Tempo: Primeiro e segundo tempo: cada um dos periodos em que se dividem certas
partidas, com duragéo de 45 minutos cada.
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- Time: nimero de pessoas selecionadas que, na disputa de uma partida, constituem a
equipe.

- Ter pernas: Correr no jogo sem parar.
- Torcedor: Aquele que torce e prefere determinado time ou selegéo.

- Torcida: Ato de torcer em coletividade de adeptos para um clube esportivo; grupo de
torcedores; galera.

- Tot6: (1) Passe curto, dado levemente com a face da chuteira. (2) Chute fraco.

- Trivela: Passe ou chute de trivela: Diz-se do chute com que o jogador, usando o lado
externo do pé, imprime a bola um efeito especial. ("de trés dedos").

- Tungar: Prejudicar um time com arbitragem.

U

\'

- Vaia: Manifestacdo de desagrado ruidosa e geralmente coletiva, em forma de gritos,
assovios, etc.

- Valorizar: (1) Exagerar no efeito de contusdo banal para o time ganhar tempo com a
paralisagao da partida; catimbar. (2) Avangar com a bola controlada, sem pressa.

- Vazado: Vencido, batido, ultrapassado: "Foi o goleiro mais vazado".
- Vitéria: Ato de derrotar o competidor, sucesso, bom éxito.
- Volante: Jogador que faz parte do meio-campo e tem a funcdo de proteger a zaga.

- Voleio: Jogada na qual o jogador salta, colocando o corpo quase paralelo ao solo, para
chutar a bola enquanto ela ainda esta no ar; sem pulo.

X

- Xerife: (1) Jogador que tem procedimento préprio de policial truculento, atribuindo-se o
comando do time durante a partida. (2) Zagueiro que defende a sua area com rispidez.

z

- Zaga: (1) Grupo de jogadores que atuam na defensiva, protegendo o seu gol. (2) Posicdo da
defesa, dos zagueiros, entre a linha média e o goleiro.

- Zagueiro: Jogador que ocupa a zaga; beque.

- Zona: (1) Area que define imaginariamente a posigdo, em campo, de cada um dos grupos
de jogadores destacados para a defesa, ataque e meio de campo. (2) Sururu.
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