UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DE
RIBEIRAO PRETO

LAURA MENDES LOUZADA

UMA ANALISE DO FUNCIONAMENTO DO DEPARTAMENTO DE MARKETING
DOS CLUBES DE FUTEBOL: ESTUDO DE CASO SOBRE O SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA

Ribeirdo Preto
2011



Prof. Dr. Jodo Grandino Rodas

Reitor da Universidade de Sao Paulo

Prof. Dr. Sigismundo Bialoskorsk Neto
Diretor da Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade de Ribeirdo

Preto

Prof. Dr. Marcos Fava Neves

Chefe de Departamento de Administracéo

Profa. Dra. Sonia Valle Walter Borges de Oliveira

Coordenadora do Curso de Graduacdo em Administracao



LAURA MENDES LOUZADA

UMA ANALISE DO FUNCIONAMENTO DO DEPARTAMENTO DE MARKETING
DOS CLUBES DE FUTEBOL: ESTUDO DE CASO SOBRE O SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA

Trabalho de concluséo de curso apresentado ao
Departamento de Administracdo da Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade
de Ribeirdo Preto da Universidade de Sao
Paulo como requisito para obtencdo de
diploma de bacharel em Administracdo de
Empresas.

Orientador: Prof. Dr. André Lucirton Costa

Ribeirdo Preto
2011



Autorizo a reproducdo e divulgacdo total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio

convencional ou eletronico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

FICHA CATALOGRAFICA

Louzada, Laura Mendes,

Uma analise do funcionamento do departamento de
marketing dos clubes de futebol: estudo de caso sobre o
Sport Club Corinthians Paulista. Ribeirdo Preto, 2011

111 p. :il. ; 30cm

Trabalho de Conclusao de Curso, apresentado a
Faculdade de Economia, Administracédo e Contabilidade
de Ribeirdo Preto/USP.

Orientador: Prof. Dr. André Lucirton Costa

1. Planejamento. 2. Competitividade. 3. Plano de
marketing. 4. Marketing esportivo. 5. Futebol.




FOLHA DE APROVACAO

Laura Mendes Louzada

Uma andlise do funcionamento do departamento de marketing dos clubes de futebol: estudo de
caso sobre o Sport Club Corinthians Paulista.

Trabalho de conclusdo de curso apresentado ao
Departamento de Administragdo da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto da Universidade de S&o Paulo como requisito para
obtencdo de diploma de bacharel em Administracdo de
Empresas.

Aprovada em: 02/12/2011

Banca examinadora

Prof. (a) Dr.(a): André Lucirton Costa

Instituicdo: FEA-RP Assinatura:

Profa. Dra.: Janaina de Moura Engracia Giraldi

Instituicdo: FEA-RP Assinatura:

Daniel S. Pitta Marques

Instituicdo: FEA-RP Assinatura:




Vi

DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais, Rubens e
Bartira, a minha irma Stella, que s@o minha base
e meu apoio e a um Corinthiano [fanatico] amigo,
companheiro, uma grande pessoa, Sécrates Jr.



Vi

AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por todas as minhas conquistas.

Agradeco a toda minha familia e amigos, que me acompanharam até esta etapa da minha vida,
que participaram de sua construcdo e acreditaram nos meus sonhos e projetos. A todos aqueles

que participaram direta ou indiretamente da construcéo deste trabalho.

Ao0s meus pais, por todo o apoio, dedicacdo, educagdo, amor e cuidado, que fizeram com que eu
me tornasse a pessoa que sou hoje. Ao meu pai que, com seu olhar literario critico e de amante do
futebol, me ajudou muito na revisdo deste trabalho. A minha mie que, “desconsiderando” o
orgulho de mé&e, com sua criatividade e olhar de leiga em relacdo ao futebol, me trouxe a

seguranca para acreditar nos resultados deste trabalho.

A minha irm4, que me incentiva a ser o seu exemplo e permite nosso aprendizado na construcéo

de uma relacdo de confianga e sem tantas brigas.

Aos meus avos, Josemil e Maerlene, que, com seus gquestionamentos, fizeram com que as criticas
trouxessem respostas e explicacdes a respeito da real importancia e dos objetivos do meu
trabalho. A minha avé Jane por sua dedica¢do ao me ajudar na lapidacio da traducio do resumo
deste trabalho.

A minha tia Rachel, por me hospedar na sua casa em S&o Paulo durante a pesquisa de campo para

este trabalho.

Ao meu querido orientador, André, que, mesmo ndo sendo especializado na area de Marketing
Esportivo, me aceitou como orientanda e me fez acreditar no meu trabalho, me motivando em
todos 0s momentos necessarios e fazendo com que, a cada reunido, eu saisse da sua sala muito
entusiasmada. Foi quem permitiu a transformacdo do meu TCC em uma diversdo, muito além da

obrigagdo e quem direcionou meus objetivos nos momentos de crises e davidas.

Aos integrantes da banca de qualificacdo deste trabalho, Janaina e Daniel, pelas valiosas
contribuicbes (criticas, sugestdes e elogios) e pela motivacdo em seguir com a ambi¢do de um

grande resultado para o trabalho.



viii

Ao professor Carlos Bonacim pela contribuicdo em contabilidade de custos, incremento

necessario durante o desenvolvimento do trabalho.

Ao Breno, um dos coordenadores do departamento de marketing do Spor Club Corinthians
Paulista, por aceitar participar do estudo e disponibilizar seu tempo para a entrevista e

guestionamentos.

A um grande amigo, Felip, que possibilitou meu contato com o clube e que sempre se preocupou

com o andamento do trabalho, contribuindo com discuss@es e sugestdes.

As minhas queridas e inesqueciveis companheiras de repdblica, Lau, Cupu e Zinha, por me
acompanharem durante esta fase tdo importante e marcante que foi a faculdade; por estarem por
perto nos bons e maus momentos. Em especial a Zinha, que me ajudou muito com sua

experiéncia com a monografia.

A uma grande pessoa, amigo e companheiro, Socrates, por estar a0 meu lado em momentos
muito importantes e inesqueciveis, por me apoiar, por me criticar e, principalmente, por acreditar

em mim e fazer com que eu também acreditasse.

Ao time de Futsal Feminino da FEA-RP — F.F.F.A.U.F.C.F — pelo companheirismo e por permitir
a construcdo dessa familia que somos hoje. Por entender minhas auséncias nos treinos durante o

desenvolvimento deste trabalho e por todos os 6timos momentos que vivemos juntas.

Aos integrantes da melhor turma que a Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
de Ribeirdo Preto ja presenciou, obrigada XVI por participar dos melhores momentos da minha

vida.

E, por fim, a Universidade de S&o Paulo, por permitir todas as realizagdes durante estes cinco
anos de faculdade, além do grande privilégio de concluir minha graduacdo nesta grande

universidade.



“Les gens ont des étoiles qui ne sont pas les
mémes. Pour les uns, qui voyagent, les étoiles sont
des guides. Pour d’autres elles ne sont rien que de
petites lumieres. Pour d’autres, qui sont souvants,
elles son de problemes. Pour mon businessman

elles étaient de [’or”.

Antoine de Saint-Exupeéry



RESUMO

LOUZADA, L. M. O planejamento do marketing esportivo dentro dos clubes de
futebol: um estudo de caso sobre o Sport Club Corinthians Paulista. 2011. 111 f.
Monografia (Graduacdo em Administracdo) — Faculdade de Economia, Administracdo e

Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto, 2011.

A elaboracdo e o desenvolvimento de um planejamento de marketing dentro das
empresas sdo de fundamental importancia para a competitividade no mercado e, no
ambiente do marketing esportivo, essa necessidade ndo € diferente. No entanto, nem
sempre percebida e pouco utilizada. O desenvolvimento da teoria do marketing
esportivo, bem como a analise do que é realizado nesse ambiente e no ambiente do
marketing especifico do futebol foi a base tedrica para o desenvolvimento de um estudo
de caso. Assim, o0 presente estudo buscara analisar o0 ambiente do marketing esportivo,
aplicando a pesquisa especificamente ao caso do futebol, como forma de verificar o
funcionamento do departamento de marketing de um clube de futebol, em termos de
organizagao, planejamento e desenvolvimento das atividades e profissionalizagdo. Para
tanto, o método utilizado foi o estudo de caso do Sport Clube Corinthians Paulista. Os
dados foram obtidos por meio de entrevista semi-estruturada com um dos oito
integrantes do departamento de marketing do clube, além de dados complementares
obtidos do material fornecido pelo entrevistado e pelo website do clube, como fontes
secundarias. Como resultado, foi possivel verificar o funcionamento de marketing
dentro do Corinthians e compara-lo com o que é defendido pela teoria em termos de
como planejar e executar as atividades de marketing esportivo. Além disso, foi possivel
propor uma estrutura para avaliagdo do desempenho do marketing dentro do clube de
futebol, identificando as areas responsaveis pelos melhores resultados, principalmente

em termos de retornos financeiros.

Palavras-chave: Planejamento. Competitividade. Plano de Marketing. Marketing

esportivo. Futebol.
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ABSTRACT

LOUZADA, L. M. Soccer teams sport marketing plan: case study on Sport Club
Corinthians Paulista. 2011. 111 pages. Monograph (Graduation in Administration) —
Ribeirdo Preto School of Economics, Administration and Accounting, University of Sdo
Paulo, 2011.

Preparation and development of a marketing plan are critical requirements for a
company to be able to compete in the market, and in the sports arena the situation is
quite the same. Nevertheless, not always are these requirements perceived and duly met.
The development of a sport marketing theory, as well as the analysis of what has been
done in this field, particularly in the soccer marketing environment, has been the basis
for development of the present case study. The study analyzes the sport marketing
environment, focusing the research specifically on soccer in order to determine how a
soccer team marketing department works in terms of organization, planning,
development of activities, and professionalization. Therefore, the research was based on
the Sport Club Corinthians Paulista case study. Data were obtained by means of a semi-
structured interview with one of the eight members of Corinthians marketing
department, and complementary data were collected from the material supplied by the
respondent, as well as data prospected on Corinthians website. Thus, it was possible to
delineate the marketing structure adopted by Corinthians and to compare it with what is
stipulated by the theory on how to plan and perform sport marketing activities.
Furthermore, it was possible to propose a structure for evaluating the soccer team
marketing performance by identifying which areas show the best results in terms of

financial returns.

Key words: Planning. Competitiveness. Marketing Plan. Sport Marketing. Soccer.
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1. INTRODUCAO

Considerando que o ambiente do futebol vem se profissionalizando e que as formas de gestao
dentro dos clubes de futebol estdo se aproximando ao que acontece dentro do ambiente das
empresas, 0 estudo de cada uma das fungdes empresariais (finangas, marketing, recursos

humanos, tecnologia e operagdes) dentro desse ambiente torna-se relevante.

Especificamente no caso do marketing, é claramente divulgado nos meios de comunicagéo e
na midia como um todo, que os clubes de futebol estdo direcionando cada vez mais suas a¢oes
para essa area. Ou seja, dados relacionados as atividades de marketing dentro dos clubes de
futebol s&o cada vez mais constantes. E, conforme o presente estudo pretende abordar, o
marketing é responsavel por grande parte das receitas obtidas pelos clubes de futebol. Dessa
forma, estudar e entender o desenvolvimento das atividades do departamento de marketing de

um clube de futebol torna-se relevante.

Além disso, € uma area pouco estudada academicamente, ou seja, existem poucos livros,
artigos e trabalhos sobre o tema do marketing esportivo, especificamente do marketing
esportivo no Brasil e, canalizando ainda mais o objeto de estudo, poucos estudos sobre o
marketing esportivo dentro dos clubes de futebol brasileiros. Dessa forma, materiais nédo-
académicos serdo utilizados no presente estudo, devido a dois fatores principais: falta de
estudos na area e a elevada divulgacdo de dados na midia e nos meios de comunicacdo como

um todo a respeito do assunto.

Para a contextualizacdo, entendimento e desenvolvimento do presente estudo, trés definicdes
iniciais serdo muito importantes: planejamento estratégico, marketing e mercado do futebol.

O planejamento esta cada vez mais presente na vida das pessoas e no dia-a-dia das empresas e
tona-se indispensavel para a administracdo do tempo e das atividades. Desta forma, a
administracdo estd intimamente ligada ao planejamento e, mais precisamente, ao
planejamento estratégico, garantia de que o tempo sera administrado corretamente para que

todas as atividades necessérias sejam corretamente executadas (KOTLER; KELLER, 2007).

A necessidade de planejar surgiu no inicio dos anos 1960, quando as empresas desejavam
conhecer seus niveis de competitividade e atuacdo frente a concorréncia em seu mercado, 0

que fez com que objetivos precisassem ser definidos e assim, o planejamento pode ser
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colocado como a “analise de informagdes relevantes do presente e do passado e a avaliacdo

dos provaveis desdobramentos futuros, permitindo que seja tragado um curso de agao”

(KWASNICKA, 20086, p. 205).

Kwasnicka (2006) define a estratégia corporativa em trés niveis hierarquicos: a estratégia
corporativa, a estratégia de neg6cios e a estratégia operacional. A estratégia corporativa seré a
responsavel por criar a vantagem competitiva de longo prazo da empresa e abrange 0s outros
dois niveis da estratégia. O nivel da estratégia de negdcio ira focar em acdes de curto prazo
para manter a vantagem competitiva de longo prazo, que é o foco da estratégia corporativa, ou
seja, € 0 planejamento estratégico. E, por fim, como parte integrante do planejamento
estratégico, esta a estratégia operacional, ou planejamento tatico, de cada uma das funcGes da

empresa: finangas, marketing, recursos humanos, tecnologia e operacoes.

Assim, como uma funcdo da administracdo dentro das organizacdes e que deve ter 0 seu
planejamento tatico definido, temos o marketing. Ao contrario do que muitos pensam o
marketing ndo é apenas o responsavel por vender o produto ou fazer sua propaganda. Segundo
Kotler (1997, p. 7) o marketing ¢ “um processo social ¢ de gestdo pelo qual individuos e
grupos obtém o que necessitam e querem através da criacdo, oferta e troca de produtos e
valores com outros”, ou seja, a necessidades das partes envolvidas ¢ satisfeita através desse

processo de troca gerado pelo marketing.

Podemos, entdo, especificar o significado do plano de marketing, que envolve tanto o
planejamento quanto o marketing, acima citados. Segundo a definicdo de Kotler e Keller
(2007, p. 41), o plano de marketing “¢ o instrumento central para direcionar e coordenar o
esforco de marketing”, ou seja, ¢ o planejamento necessario para que o marketing das

empresas possa ser corretamente executado.

O Quadro 1 a seguir demonstra as caracteristicas diferenciais entre o planejamento estratégico
e o planejamento de marketing. O primeiro deles, mais direcionado as a¢fes de longo prazo,
com foco na organizacdo como um todo, como ja definido anteriormente. Enquanto que o
planejamento de marketing, foco do presente trabalho, é necessario para desenvolvimento do
plano de marketing e apresenta objetivos especificos para a area em questdo, além de envolver

acOes de curto prazo.



Planejamento estratégico

Planejamento de marketing

Preocupacdo geral com a direcdo da
organizagéo no longo prazo

Preocupacdo com a performance e 0s
resultados do dia-a-dia

Providenciar uma estrutura de longo prazo
para a organizagéo

Representa apenas um estadgio do
desenvolvimento da organizacéo

Orientacdo geral necessaria para combinar
a organizacao e seu desenvolvimento

Orientacdo funcional e profissional tende
a ser predominante

Objetivos e estratégias sdo avaliados por
uma perspectiva geral

Objetivos sdo subdivididos em alvos
especificos

A relevéncia dos objetivos e estratégias €
evidente somente em logo prazo

A relevancia dos objetivos e estratégias €
evidente e imediato
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Quadro 1 - Diferencas entre planejamento estratégico e planejamento de marketing
Fonte: Greenley (1986 apud NEVES, 2009, p. 26)

Neves (2009) relaciona o mercado-alvo para o qual as atividades de marketing devem ser
direcionadas, uma vez que todos os integrantes desse mercado serdo representados por
aqueles que causam impactos no desenvolvimento das atividades da empresa: consumidores
finais, consumidores industriais, governo, fornecedores, empregados, agentes e competidores.

Assim, o planejamento de marketing deve ser direcionado para todos esses stakeholders.

Para a contextualizacdo do mercado do futebol, Leoncini e Silva (2005) citam o relatério do
Plano de Modernizacdo do Futebol Brasileiro realizado pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV)
em 2000 onde esse mercado é definido como um grande negdcio que movimenta em torno
250 bilhdes de dolares por ano na economia mundial. O mercado do futebol brasileiro, no

entanto, representa menos de 1% deste valor total.

E, para o Brasil, o relatério indica alguns dados deste mercado como: gerador de trezentos mil
empregos diretos; trinta milhdes de praticantes (formais e ndo formais); quinhentos e oitenta
mil participantes em treze mil times que participam de jogos organizados (esporte formal);
quinhentos e oitenta estadios com capacidade para abrigar mais de cinco milhGes e meio de
torcedores; cerca de quinhentos clubes profissionais disputando uma média de noventa

partidas por ano.

Assim, apesar do mercado do futebol brasileiro ainda ser reduzido quando comparado ao
mercado mundial, j& possui uma representacdo consideravel, principalmente se considerarmos

o futebol apenas internamente, ou seja, houve grande evolucdo em seu ambiente e a
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necessidade de planejamento dos clubes é cada vez maior, como uma forma de garantir sua

competitividade, atracdo de torcedores e fortalecimento de sua marca.

Relacionando o futebol com o planejamento, Brunoro e Afif (1997) consideram o
planejamento como um dos principais fatores para atingir o objetivo de uma equipe, os titulos
em campeonatos. Isto porque o autor considera que as agdes passam a ser executadas de

forma mais segura e eficiente.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

A importéncia do planejamento de marketing dentro do ambiente empresarial ja é reconhecida
e os planos de marketing sdo amplamente utilizados neste meio. No entanto, o mercado
esportivo e, mais especificamente o mercado do futebol, estd longe da profissionalizacdo que
as organizacOes apresentam, e a utilizacdo do marketing como ferramenta fundamental para a

gestdo dos clubes nem sempre € considerada.

Desta forma, por meio do referencial tedrico, que nos permite verificar como as acbes de
marketing podem ser utilizadas no mercado esportivo e, especificamente, como isso pode ser
feito no ambiente do futebol, iremos verificar o que efetivamente é realizado no Sport Club

Corinthians Paulista em relacdo as atividades de marketing.

A partir de entdo, esperamos ser possivel desenvolver um modelo de agdes viadveis para o
marketing esportivo dos clubes de futebol, incluindo a¢des que ja sdo realizadas e aquelas que
poderiam colaborar com o clube. Além disso, verificar quais sdo 0s impactos das acdes de
marketing nos resultados do clube durante os campeonatos e na imagem da marca do clube

para seus torcedores.

A definicdo do problema é parte fundamental de um projeto de pesquisa, uma vez que
permitird o direcionamento das atividades. Para Malhotra (2006) esta definicdo é a parte mais

importante da pesquisa.

Gil (2002, p. 23) cita os significados da palavra problema no Novo Dicionario Aurélio e,
dentre as defini¢cbes apresentadas, iremos utilizar aquela que trata o problema como uma

“questao ndo solvida e que ¢ objeto de discussao, em qualquer dominio do conhecimento”, ou
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seja, definicdo mais condizente ao significado de um problema de pesquisa. Além disso, o
problema de pesquisa deve envolver varidveis que podem ser testadas (GIL, 2002), ou seja,

que permitem a observacédo e/ou sua manipulacao.

Algumas regras praticas devem ser seguidas para a formulacdo do problema de pesquisa
(GIL, 2002): o problema deve ser formulado com uma pergunta, o problema deve ser claro e
preciso, o problema deve ser empirico, e 0 problema deve ser delimitado a uma dimenséo

viavel.

A formulagdo através de uma pergunta facilita o entendimento de qual é o real problema da
pesquisa. Como forma de permitir clareza na defini¢do, o conceito deve ser operacionalmente
definido. Além disso, o envolvimento de valores nos problemas cientificos leva a
consideracBes subjetivas, assim deve-se levar em conta apenas os fatos empiricos (GIL,
2002).

Assim, para o presente trabalho, a questdo que definira o problema de pesquisa pode ser

colocada da seguinte forma:

Como atua o departamento de marketing de um clube de futebol brasileiro?

1.2. OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa € verificar como o departamento de marketing de um clube de
futebol brasileiro desenvolve suas atividades identificando, por meio de uma analise de

desempenho financeiro, quais delas trazem maiores retornos.
Como objetivos especificos:

e Verificar quais e como as ferramentas de marketing podem ser utilizadas por clubes de
futebol,

e Verificar como o planejamento/plano de marketing pode ser realizado dentro dos
clubes de futebol;

e Propor um modelo de analise para o desempenho financeiro do departamento de

marketing de um clube de futebol;
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e Identificar, por meio de um caso especifico, quais e como as ferramentas de marketing
séo efetivamente utilizadas;

e Identificar, em um caso especifico, se 0 departamento de marketing realiza, e como
realiza seu planejamento;

o Identificar de que formas o departamento de marketing de um caso especifico de um
clube de futebol brasileiro pode auxiliar na maximizacao dos resultados financeiros;

e Identificar possiveis problemas/lacunas de um caso de marketing de clube de futebol

especifico.

1.3. JUSTIFICATIVA

Conforme citado anteriormente, a profissionalizacdo do ambiente do futebol est4 acontecendo
de forma gradual e fazendo com que suas formas de gestdo aproximem-se ao que acontece no

ambiente empresarial.

Dessa forma, verificar o que a teoria sobre o marketing esportivo dentro dos clubes de futebol
aborda e identificar o que, e como ocorre na pratica, pode auxiliar a melhoria das praticas do
departamento de marketing.

A proposicdo de um modelo de analise do desempenho financeiro do departamento de
marketing, por exemplo, pode auxiliar os clubes de futebol brasileiros a verificar quais de
suas atividades trazem maiores retornos e, assim, verificar quais delas necessitam de maior

atencdo e, até mesmo, quais podem ser descartadas.

Além disso, verificar o que é, e como deve ser feito o planejamento das atividades de
marketing esportivo dentro de um clube de futebol pode direcionar as agfes dos clubes de
forma mais eficiente, com foco nos seus resultados nos jogos e campeonatos e, além disso, em

seus resultados financeiros.

Assim sendo, o estudo do marketing esportivo dentro dos clubes de futebol pode ser um
auxilio fundamental aos clubes brasileiros, como uma forma de melhorar suas praticas de

gestdo, atrair um maior numero de torcedores e trazer maiores retornos financeiros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para contextualizar o ambiente do presente estudo, o referencial tedrico, como base de
informagdes para o desenvolvimento do estudo de caso, serd dividido em quatro itens: o
marketing esportivo; o planejamento de marketing para organizagdes esportivas; o futebol
como a dramatizacdo da realidade, um meio de comunica¢do em massa e um negocio e, por

fim, o marketing no ambiente especifico do futebol.

2.1. MARKETING ESPORTIVO

Drucker (1973, p. 64-65) apresenta 0 marketing de uma empresa como mais do que a simples
venda dos produtos. As vendas sdo parte integrante do marketing, mas marketing ndo é
simplesmente vender determinado produto:
Pode-se considerar que sempre haverd a necessidade de vender. Mas o
objetivo do marketing é tornar supérfluo o esforco de venda. O objetivo do
marketing é conhecer e entender o cliente tdo bem que o produto ou servigo
seja adequado a ele e venda sozinho. Idealmente, o marketing deveria

resultar em um cliente disposto a comprar. A (nica coisa necessaria entdo
seria tornar o produto ou servigo disponivel.

No ambiente esportivo ndo sera diferente e, assim, Gray e McEvoy (2005) definem o
marketing esportivo como a aplicacdo dos principios e processos do marketing para
comercializar produtos e servigos aos participantes e espectadores do mundo do esporte, ou

seja, 0 marketing sera necessario para que a venda dos produtos esportivos aconteca.

2.1.1. HISTORICO

Barp (2008) cita dois pesquisadores da Universidade de Louisiville, nos Estados Unidos, Dr.
Lawrence Fielding e Lori Miller, que relatam o inicio da preocupagdo em entender o mercado
de atuacdo atraves de uma empresa chamada Hillerich & Bradsby, responsavel pelo marco

inicial do marketing esportivo, em 1921.
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Fabricante de tacos de beisebol, a empresa elaborou um plano de marketing para a analise de
seu ambiente externo e de dez forcas fora do controle da empresa assim como o controle da

gestdo interna, como forma de ser mais competitiva em seu mercado foco (BARP, 2008).

Pitts e Stotlar (2002) criaram a definicdo de trés periodos para a histria do marketing
esportivo nos EUA: as origens (1820-1880), o desenvolvimento institucional (1880-1920) e a
refinacdo e formalizacdo (1920-1990).

No periodo inicial os fatores externos a empresa, que o0s autores definem como
macromarketing, ndo eram levados em consideracdo, ou seja, ndo havia preocupagdo em
definir os fatores de influéncia externos e internaliza-los as atividades da empresa como forma
de definir medidas adequadas ao plano de marketing em relagdo aos produtos, preco, pontos
de venda e promocdes. Assim, todas as agOes da empresa aconteciam baseadas em fatores

empiricos, na intuicdo e no senso comum.

Ja o segundo periodo da historia do marketing esportivo definido pelos autores a preocupacgéo
com o0 ambiente interno e externo a empresa passou a acontecer de forma conjunta, ou seja, as
empresas se deram conta da interdependéncia entre o ambiente externo e as a¢fes que devem
ser tomadas no ambiente interno a empresa. Assim, a partir de 1880 notou-se um aumento nas
promocdes oferecidas aos consumidores, maior preocupacdo com a formacdo dos precos dos

produtos e melhorias na cadeia produtiva.

No ultimo periodo, o crescimento do mercado esportivo exigiu novas estratégias de atuacao,
por meio da busca de vantagem competitiva desde o desenvolvimento até o lancamento dos
produtos. Isso também, devido ao aumento da tecnologia, fator que exigiu mudancas para

atingir o mercado consumidor do esporte que estava em grande expansao.

Mullin, Hardy e Suton® (2004 apud SOARES, 2007a) relacionam o crescimento do mercado
do esporte e, consequentemente, do marketing esportivo, ao fato de que € um mercado onde
ndo apenas as empresas ligadas ao esporte competem pelo mercado consumidor, mas também
empresas que atuam em outros setores do entretenimento, exigindo maiores investimentos

para a realizacdo dos eventos esportivos.

Y MULLIN, B. J.; HARDY, S.; SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.
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Paralelamente aos periodos do marketing esportivo definidos por Pitts e Stotlar, no ambito
dos esportes de uma forma geral, ndo considerando apenas o desenvolvimento do marketing
esportivo, mas sim o desenvolvimento histérico do esporte, Rein, Kotler e Shields (2008)
definem trés geracBes dos esportes nos EUA: a geracdo do monopolio (1900 - 1950), a
geracdo da televisdo (1950 - 1990) e a geracdo dos melhores momentos (1990 — tempos
atuais). Os autores classificam cada uma das trés geracGes de acordo com as seguintes
dimensdes: ambiente cultural da época em relacdo ao mercado esportivo, produtos oferecidos
pelo mercado esportivo, forma de distribuicdo destes produtos, estrutura do poder no esporte,

infra-estrutura e atracdo dos torcedores, conforme veremos a seguir.

O inicio da preocupacdo dos autores para a definicdo destes periodos esta a partir da
transformacdo do esporte em uma industria, ou seja, quando 0s objetivos dos eventos
esportivos passaram a ser um produto das massas e se concentrar na geracdo de receitas.
Assim, a partir de 1900 a Geracdo do Monopdlio comeca a nascer, com a fundacao da Fifa em
1904 como um de seus marcos. Periodo este onde as mudancas na forma de produzir os
eventos esportivos e mudancas na forma de como o publico passou a agir frente ao mercado

esportivo foram essenciais.

Segundo Rein, Kotler e Shields (2008) a Geracdo do Monopdlio teve como marcos de seu
ambiente cultural o répido crescimento da populacdo, o acontecimento das duas grandes
guerras mundiais, 0 auge do consumismo e da cultura popular de 1920 e a Grande Depresséo.
Com o grande éxodo da populacéo rural para as cidades, 0s eventos esportivos passaram a ser
mais proximos das pessoas. Assim, houve especializacdo da industria do esporte devido,
principalmente, & expansdo da base dos fds e da maior lucratividade dos empreendimentos.
Esta base de fés era essencialmente masculina assim, a falta de segmentacdo do mercado néo
exigia muito de seus executivos em termos de identificar possibilidades de ganhos potenciais.
Além disso, os produtos esportivos eram poucos, fazendo com que as op¢des para os fas do
esporte fossem limitadas, caracterizando a geracdo do Monopolio, na qual apenas alguns

produtos esportivos dominavam a industria.

Até aqui, ja definimos a cultura e os produtos da Geracdo do Monopolio. Em relagédo a
terceira dimensdo abordada por Rein, Kotler e Shields (2008), temos o radio, os jornais, 0s
jornais cinematogréaficos e as revistas como principais meios de distribui¢do para os esportes,

meios estes que, muitas vezes, foram responsaveis por transparecer um produto fantasioso.
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Foi aqui o inicio do merchandising dos astros, principalmente através dos patrocinios para 0s

atletas.

A estrutura vertical do poder neste periodo fazia com que a industria do esporte fosse
controlada por poucos e ocupantes de cargos como proprietarios, técnicos e patrocinadores.
Os atletas, geralmente recebiam baixos salarios e possuiam poucos direitos, principalmente
em relacdo a tomada de decisdes. Em geral, as somas de dinheiro movimentadas nesta
geracdo eram, tambeém, baixas, principalmente quando comparadas com as geracoes
posteriores. Para as instalacfes esportivas, 0s estadios passaram a ser estruturas
multifuncionais como forma de garantir a sobrevivéncia dos jogos. E, diretamente relacionado
ao marketing esportivo, as estratégias de atracdo de torcedores tinham foco em propagandas
em jornais e radios, descontos na venda de ingresso, eventos e promocdes especiais
organizados pelos clubes (REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

A Geracdo da Televisdo, segunda a ser definida pelos autores se desenvolve no ambiente da
maior participacdo da televisdo na vida das pessoas, no final da década de 1940, onde surgiu
uma grande mudanca na forma como as pessoas usavam seu tempo e, para a industria do
esporte, tal impacto foi relevante, uma vez que o publico pode assistir em casa e em tempo
real aos jogos antes vistos apenas nos estadios. Além disso, o final da Il Guerra Mundial
marcou um periodo onde as familias passaram a ter mais recursos disponiveis e 0s jovens
comegaram a participar do mercado, influenciando as decisGes de marketing das industrias.
Tais fatores direcionaram a competitividade da industria do esporte naquele periodo (REIN;
KOTLER; SHIELDS, 2008).

A partir de entdo, as redes de televisdo, os patrocinadores e a industria do esporte véem a
criacdo de um mercado lucrativo através da proliferacdo de programas esportivos e do
aumento da audiéncia para estes programas. Além disso, a estrutura do poder se modifica uma
vez que os atletas passam a ter certo controle e maior influéncia, conseguindo seu sustento
unicamente através do esporte e entdo, ha o surgimento do agente dos atletas, que ira
representar os atletas, negociar seus contratos, acordos de patrocinio, apari¢des na midia,
enfim, aqui o atleta se torna um produto dentro da industria esportiva. Na infra-estrutura dos
estadios, passaram a ser mais comuns agueles construidos de forma mais impessoal e com
grandes instalagdes. Houve a expansdo do mercado, com a inclusdo das mulheres e jovens,

fugindo do tradicional que a indudstria do esporte estava acostumada, assim, as oportunidades
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do mercado aumentaram e a especializa¢cdo na comunicacdo tornou-se necessaria como forma
de atrair os fas de forma mais eficaz. Além disso, pesquisas relatando preferéncias esportivas

dos torcedores passaram a quantificar a industria.

Por fim, a terceira geracdo definida por Rein, Kotler e Shields (2008) e a qual vivemos até os
dias atuais, é a Geragdo dos Melhores Momentos. E um momento onde o surgimento de novas
tecnologias e a divulgacdo de informacgdes no mercado das comunicagdes sdo constantes. A
atracdo dos torcedores torna-se cada vez mais dificil e, assim, os melhores momentos foram
uma forma de revolucionar a comunicacéo, através de uma forma répida de transmitir as
informagdes, sem muito conteddo, mas divulgando o mais importante. Ao mesmo tempo em
gue os melhores momentos surgiram devido a necessidade de condensar as informacGes do
mundo esportivo, o surgimento de novas midias, como os blogs, também foi outra novidade,
ao lado da crescente preocupagcdo em atingir, principalmente, o mercado dos jovens.
Automaticamente, houve nesta geracdo um grande aumento das formas de distribuicdo dos
produtos esportivos, intensificando as oportunidades para expor a marca, fazendo com que a
oferta de produtos e eventos esportivos seja constante, durante todo o ano. Além disso, 0s
estadios tornam-se um misto de tecnologia e servico para atrair os torcedores. A estrutura do
poder torna-se cada vez menos rigida onde todos os envolvidos buscam a maximizacdo dos
lucros. Aqui, o marketing tem como ferramentas para a atracdo dos torcedores 0s astros e 0s

eventos esportivos.

Ekelund? (1998 apud AIDAR; LEONCINI, 2000c) propde uma evolugdo para as receitas na
Liga Inglesa de Futebol e Aidar e Leoncini (2000c) defendem que tal evolucdo pode ser
considerada no consumo esportivo do Brasil, consideram como um padrdo mundial da
indUstria do futebol. A evolucdo é dividida em quatro etapas: era do estadio (até a década de
1950), era da TV comercial tradicional (anos 1950, 1960 e 1970), era dos patrocinadores (ano
1980) e era da nova midia (a partir da década de 1980).

Para o autor a primeira Era tinha grande dependéncia das receitas geradas pelas entradas para
assistir aos jogos e é nesta etapa que surge a ligacao torcedor-clube, principal ligacdo para o
negocio do futebol. Na segunda Era, os direitos de transmissdo dos jogos eram gratuitos, ou

seja, os clubes ndo recebiam nada das transmissoras de TV e, entdo, surgem os patrocinadores

2 EKELUND, P. A rentabilidade das associagdes de times de futebol: os exemplos das ligas de futebol da
Itdlia e da Inglaterra. Texto apresentado no | Congresso Internacional EAESP de Gestdo de Esportes. Sao
Paulo, Fundagéo Getulio Vargas, 1998.
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como uma nova forma de receita para os clubes, iniciando a era do patrocinadores. E, por fim,
a Era da nova midia é definida como a etapa pela qual a TV passa a pagar pelo direito de

transmisséo dos jogos.

2.1.2. DEFINICOES

Pitts e Stotlar (2002) defendem que o marketing esportivo, que ainda apresenta poucos
estudos especificos, € composto por quatro campos de estudo: o estudo esportivo, o estudo de

administracdo de empresas, as ciéncias sociais e a comunicagao.

Somado a esse fator, Yannakis® (1989 apud SOARES, 2007a) defende que a administracéo
esportiva, além de envolver as forgas do mercado de atuacéo e as preferéncias do consumidor,
apresenta as diferencas culturais influenciando a compra juntamente com o papel do esporte
frente a sociedade e, dessa forma, influencia valores e atitudes com maior impacto nos

resultados de compra.

E interessante a observacdo de quais sd0 os participantes dentro deste ambiente esportivo no
qual o marketing serd aplicado, ou seja, como é formada a administracdo que participa dos
processos dentro do mercado do esporte e, consequentemente, como e por quem € formada a
administracdo que participard das decisdes do marketing esportivo. Assim, Pitts e Stotlar
(2002, p. 4) definem esta Administracdo Esportiva como:
Todas as pessoas, atividades, negécios e organizacbes envolvidos em
produzir, auxiliar, promover ou organizar produtos esportivos, de fitness e de
recreacdo. Isso inclui, por exemplo, o fabricante de equipamentos esportivos
[...]; a pessoa que representa um atleta profissional como seu agente; [...] a
empresa que administra a mercadoria e as licengas promocionais para um

evento esportivo e as emissoras de televisdo envolvidas na transmisséo de
eventos esportivos.

Outra definicdo importante para o entendimento, conceituacdo e ambientacdo dentro do
marketing esportivo é o significado da Industria do Esporte que, de acordo com Pitt e Stotlar

® YANNAKIS, A. Some contributions of Sport sociology to the marketing management. Dallas, TX:
Bussiness Publications, Inc., 1989.
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(2002, p. 5) “é o mercado no qual os produtos oferecidos aos compradores relacionam-se a
esporte, fitness, recreacdo ou lazer e podem incluir atividades, bens, servicos, pessoas, lugares

ou idéias”.

Fullerton e Merz (2008) diferenciam o “marketing esportivo” do “marketing através do
esporte”. O segundo conceito refere-se aquelas empresas que utilizam o esporte e/ou eventos
esportivos para divulgar sua marca, mas ndo sdao marcas relacionadas ao esporte, ou seja, 0
esporte € um veiculo de promocao ou patrocinio para que a empresa se apresente ao mercado

consumidor.

Assim, o ambiente esportivo tem o patrocinio como uma forma de comunicacdo muito
utilizada pelo marketing de empresas que desejam se relacionar ao esporte, como uma
ferramenta que sera responsavel por transmitir a notoriedade e a imagem da marca da empresa
através do clube ao qual esta patrocinando, bem como pela comercializacdo de seus produtos
(BAYLE; MERCIER, 2008).

Rein, Kotler e Shields (2008) colocam a visibilidade no mercado como uma forma de atrair 0s
olhares do publico podendo praticar um preco mais elevado. Além disso, posicionam o setor
esportivo como indicador dos extras que a marca pode gerar, ou seja, a popularidade,
competitividade e o poder de atracdo do setor irdo determinar os extras. E, ainda, tratam o

destaque cultural como fator relevante para definir a capacidade de gerar extras para a marca.

Mullin, Hardy e Sutton® (2004 apud SOARES, 2007a) defendem que os fatores ambientais e
individuais, ou seja, também culturais, influenciam o envolvimento das pessoas com o
esporte. Dessa forma, podemos relacionar tal fato com o que Rein, Kotler e Shields (2008)
dizem ao colocar que o destaque cultural pode gerar extras para a marca. Isto porque o nivel
de envolvimento com o esporte, consequentemente, ira direcionar os niveis de envolvimento

com a marca.

* MULLIN, B. J.; HARDY, S. SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.
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2.1.3. AMARCA ESPORTIVA

A geracdo do conceito da marca dentro do mercado esportivo deve desenvolver atributos que
serdo responsaveis por diferenciar a marca, com potencial para a atracdo dos
torcedores/consumidores (REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

Assim, de acordo com a defini¢do de branding de Kotler e Keller (2007), quando os produtos
e servicos relacionados a determinada equipe esportiva passam a utilizar o nome da equipe
como sua marca, ha geracdo do conceito da marca esportiva e, consequentemente, potencial

para atracdo dos torcedores.

Rein, Kotler e Shields (2008) defendem que o estabelecimento de uma marca forte fara com
que o produto esportivo apresente um diferencial em relacdo a concorréncia e, assim, tera
potencial para que o ciclo de vida do produto possa ser estendido, sem depender apenas de
mudancas relacionadas aos atletas, sorte ou eventos inesperados. A forca da marca por si sO

ird garantir um nivel de sustentacéo para o produto esportivo.

Aqui, devemos trazer o conceito do marketing de brandy equity, ou seja, o “valor agregado
atribuido a produtos e servigos” (KOTLER; KELLER, 2007, p. 270-271). Além disso, 0s
autores colocam o brandy equity baseado no cliente como o efeito diferencial quando os
consumidores reagem de forma favoravel ao produto/servico ao mesmo tempo em que tem

conhecimento da marca.

Aaker (1998, p. 16) classifica o brandy equity em cinco categorias: lealdade a marca,
conhecimento do nome, qualidade percebida, associacbes a marca em acréscimo a qualidade
percebida e outros ativos do proprietario da marca (patentes, trademarks, relacdes com canais
de distribuigéo, etc.)

Além disso, Aaker (1998) acrescenta que o brandy equity pode acrescentar valor ao cliente ao
auxiliar na interpretacdo e processamento das informacdes da marca, trazer confiabilidade e
satisfagdo de uso por meio da qualidade percebida. J& em relagdo a empresa, o valor pode ser
acrescentado por meio da eficiéncia e eficacia das atividades do marketing; da lealdade a
marca; pelo aumento das margens; por extensdes da marca; incrementos de trademarketing e;

pela vantagem competitiva.
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No mercado esportivo a transformacao da equipe esportiva em uma marca tem a capacidade
de gerar trés vantagens frente aos consumidores/torcedores: permanéncia, conexao e extras
(REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008). Segundo os autores, a permanéncia da marca no
mercado, ou seja, sua consolidacdo garante a sustentacdo dos fas, sem dependéncia exclusiva
das vitorias e derrotas. Defendem que ao criar uma marca, um grande nimero de plataformas
é estabelecido e permite que haja uma elasticidade na popularizacdo da marca e, assim, a
identificacdo do torcedor com a marca é facilitada, cria-se assim, uma conexao. E, por fim, o
estabelecimento de uma marca pode proporcionar ao clube esportivo um “extra” em relagdo a
concorréncia, ou seja, permitir maior interesse do publico-alvo e trazer maiores retornos
financeiros, isto, segundo os autores, devido a fatores como a visibilidade, setor e o destaque

cultural.

Em resumo, podemos citar o que Pitts e Stotlar (2002) colocam para 0 marketing esportivo,
como sendo a funcédo responsavel por auxiliar o negécio esportivo a identificar produtos e/ou

servigos gque o consumidor esportivo deseja e/ou necessita.

2.2. PLANEJAMENTO DE MARKETING PARA ORGANIZACOES
ESPORTIVAS

Para Afif°> (2000 apud SOARES, 2007a), as atividades do marketing esportivo devem ser
precedidas de um plano de marketing, definido pelo autor como um documento estratégico
que ird orientar os esforcos do marketing e como componentes do plano para atingir o
resultado esperado coloca: a analise da situacdo, o levantamento de oportunidades e ameacas,

a identificacdo de objetivos, estratégias, taticas e avaliacdo.

O marketing esportivo é caracterizado como um planejamento mercadol6gico para o esporte
por Pitts e Stotlar (2002, p. 90) ao descreverem que ¢ “o processo de elaborar e implementar
atividades de producéo, formacdo de precos, promocéo e distribuicdo de um produto esportivo

para satisfazer as necessidades ou desejos dos consumidores”.

Especificamente para o caso do futebol, as ferramentas de marketing passaram a ser vistas

como uma forma de auxiliar a administracdo dos clubes, principalmente trazendo formas de

® AFIF, A. A bola da vez. O marketing esportivo como estratégia de sucesso. S&o Paulo: Infinito, 2000.
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receita alternativas. Instrumentos como publicidade nos estadios e nos uniformes, vendas
antecipadas de ingressos, cobrancas de direitos de transmissdo e licenciamento de produtos
tornam-se atividades de responsabilidade de um departamento exclusivo dentro dos clubes
(GRELLET, 2000).

Dessa forma, esse novo departamento dentro dos clubes precisa planejar suas atividades para
atingir o objetivo citado, a busca por formas de receita alternativas. A Equipe Universidade do
Futebol (2010) cita em seu artigo que “o plano de marketing ¢ uma ferramenta de gestao e
analise do mercado” através da qual ¢ possivel definir resultados, alcancar e formular agoes

visando a competitividade.

Conforme Kaotler e Keller (2007) contextualizam, o plano de marketing apresenta o marketing
estratégico e tatico das empresas, ou seja, no marketing estratégico, estd o processo de
selecionar o valor que sera entregue ao consumidor final, valor este responsavel por permitir a
competitividade da organizacdo dentro do mercado no qual esta inserida e, no marketing
tatico esta a responsabilidade pelo processo de buscar formas de fornecer e comunicar o valor

anteriormente selecionado para a obtencdo da vantagem competitiva no mercado.
Cabe entéo, a definigdo de Kotler e Keller (2007, p. 41) onde:

O plano de marketing é o instrumento central para direcionar e coordenar o
esforco de marketing. Ele funciona em dois niveis: estratégico e tatico. O
plano de marketing estratégico estabelece os mercados-alvo e a proposta de
valor que sera oferecida com base em uma analise das melhores
oportunidades de mercado. O plano de marketing tatico especifica as taticas
de marketing de marketing, incluindo caracteristicas do produto, promogéo,
comercializagdo, determinacdo do preco, canais de vendas e servicos.

A partir de entdo, Kotler e Keller (2007) dividem o conteido de um plano de marketing em
cinco etapas: resumo executivo e sumario, andlise da situagdo, estratégia de marketing,

projecdes financeiras e controles.

Ja para o marketing esportivo de forma especifica, Mullin, Hardy e Sutton® (2004 apud
SOARES, 2007a) dividem a administracdo do processo do marketing em trés etapas:

administracdo, implementacdo e avaliacdo. A administracdo sera responsavel pela

® MULLIN, B. J.; HARDY, S. SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.
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determinacéo dos objetivos para a estratégia do marketing esportivo, selecdo e administracao
do marketing esportivo, estabelecimento do plano financeiro, da estrutura organizacional e
dos prazos e programaces, ligacdo entre funcionérios e diretoria e coordenacdo das funcbes
do marketing, ou seja, fara a implementacdo e avaliagdo dos componentes do marketing
esportivo. A implementacdo deverd estabelecer um planejamento e gerenciamento das
realizacOes estratégicas do marketing esportivo dentro do clube. E, por fim, a avaliacdo ira
estabelecer um sistema para analisar se as estratégias do marketing estdo atingindo o0s

objetivos propostos.

O inicio de um plano de marketing em uma instituicdo esportiva deve verificar qual € a sua
situacdo atual e quais séo as pretensdes de para o futuro. Para isto, 0 mercado de atuacdo deve
ser analisado, por meio da clara definicdo do publico-alvo, metas e acbes pretendidas para
atingir os objetivos (EQUIPE UNIVERSIDADE DO FUTEBOL, 2010).

Seguindo o modelo de Kotler e Keller (2007), o resumo executivo ira expor as metas e
recomendacdes para o plano de marketing de uma forma geral, ou seja, ird permitir a
compreensdo por parte da alta administracdo a respeito de qual sera o direcionamento geral
gue o plano de marketing pretende. J& o sumario, tem como papel delinear todo o plano de
marketing que sera elaborado, ou seja, ird apresentar os fundamentos e detalhes operacionais

que deverdo ser desenvolvidos.

Na etapa da analise da situacdo, cabe a empresa definir sua atual situacdo em relacdo ao
marketing, ou seja, fazer um levantamento de suas vendas, custos, lucros, mercado,
consumidores, concorrentes, fatores politicos, econémicos, sociais, culturais, legais e
tecnoldgicos, ou seja, uma analise de todas as forcas atuantes no micro e macroambiente da
empresa através da analise SWOT - Forcas/Fraquezas, Oportunidades/Ameacas (KOTLER,;
KELLER, 2007). Desta forma, Rein, Kotler e Shields (2008) inserem esta mesma necessidade
aos produtos esportivos, ou seja, a prioridade deve ser identificar as necessidades e determinar
0 que se pretende para o futuro por meio da anélise da situacdo, da concorréncia, da avaliacéo

das tendéncias e pela determinagdo de uma viséo.
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De forma semelhante ao modelo do plano de marketing de Kotler (2007) citado
anteriormente, Mullin, Hardy e Sutton’ (2004 apud SOARES, 2007a) desenvolveram um

modelo para a gestdo do marketing esportivo.

Conforme ilustrado na Figura 1 a seguir, a missdo e os objetivos da empresa devem ser
expostos de forma clara, direcionando a empresa. A andlise da situagdo ird verificar o
ambiente cooperativo, competitivo, econdmico, social, politico e legal identificando seus
impactos no marketing e, entdo, possibilitando a identificacdo de oportunidades e ameacas. A
pesquisa de marketing esportivo deverd consolidar todas as informagdes necessérias ao
profissional de marketing para utilizagdo na tomada de decisfes. Analisar o consumidor
esportivo e a concorréncia na industria do esporte é necessario para que o marketing esportivo
conheca e entenda seus consumidores potenciais bem como potenciais concorrentes. Para
organizar e administrar as informagfes, o0 marketing esportivo deve segmentar seu
consumidor e sua inddstria, como forma principal de superar a natureza intangivel de seus
produtos. Assim, 0 marketing esportivo pode iniciar a definicdo de sua estratégia de atuacao,
definindo seu mercado alvo e, entdo, partindo para a definicdo da estratégia do mix de
marketing esportivo: produto, prego, ponto, promocéo e, podendo ser parte integrante da
promogdo, os autores citam as relagdes Publicas como um quinto “P” importante para o
marketing esportivo, principalmente por envolver a midia, muito presente na divulgacdo como
um todo do ambiente esportivo. A partir de entdo, a estratégia da administracdo de marketing
pode ser desenvolvida, com a administracdo, implementacdo e avaliacdo, etapas ja
especificadas anteriormente. Assim, o plano de marketing esportivo pode ser desenvolvido e
avaliado de acordo com cada uma das etapas descritas (MULLIN; HARDY; SUTTON, 2004
apud SOARES, 2007a)®.

"MULLIN, B. J.; HARDY, S. SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.

¥ MULLIN, B. J.; HARDY, S. SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.
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Informacdes
Anélise do Anélise da
consumidor da indstria do esporte
industria do esporte
Segmentacéo do Segmentacéo da
consumidor industria do esporte
Decisbes de
mercado-alvo

DecisOes/estratégias de composicdo de marketing esportivo

Produto Preco Ponto Promocéo

Estratégias de administragdo de marketing

Ajustes da estratégia de marketing

Figura 1 - Modelo de administracdo do marketing esportivo
Fonte: Adaptado de Soares (20074, p. 73)

No ambiente esportivo, Rein, Kotler e Shields (2008) evidenciam que o mercado exige, cada
vez mais, formas diferentes de atragdo dos consumidores. Isto porque a procura por torcedores
por parte dos clubes/organizagfes esportivas estd cada vez mais competitiva. Assim o

principal fator dentro do mercado esportivo, esta na criacdo de uma ligacdo com os torcedores
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que ndo seja apenas as vitdrias do clube, assim, o conhecimento do mercado é fundamental

para que a sobrevivéncia ndo dependa apenas de vencer partidas e campeonatos.

A segmentacdo € entdo definida como a distingdo do publico consumidor, ou seja, 0S
torcedores, de acordo com diferengas demogréficas como: renda, educacdo, religido,
localizacdo ou raga. Assim, pessoas que compde 0 mesmo grupo demogréfico apresentam
necessidades semelhantes. No entanto, atualmente, a segmentacdo do mercado vai além,
incluindo divisdes relacionadas a caracteristicas psicograficas e do estilos de vida das pessoas
(REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

No ambiente esportivo, a necessidade da segmentacdo demorou a ser notada e, na verdade,
ndo foi uma estratégia utilizada como forma de construir um grupo de torcedores, mas sim
consequéncia dos resultados que os clubes traziam em relagdo a vitdrias e derrotas, ou seja, a
segmentacdo nem sempre foi necessaria como forma de atrair fds. No entanto, quando o
nimero de eventos e produtos esportivos cresce, expandindo, também os canais de
distribuicdo e as opgOes de escolha para os torcedores, a segmentacdo passa a ter maior
importancia para o marketing esportivo (REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

Equipe Universidade do Futebol (2010) também cita as diferentes possibilidades de
segmentacdo para 0 mercado consumidor dos torcedores do clubes de futebol de acordo com
fatores como: geograficos, demograficos, psicograficos e comportamentais, além da estrutura,
variedade, lancamentos, status e seguranca. Em relacdo as cinco Ultimas formas de
segmentacdo citadas, estrutura, variedade, langcamentos, status e seguranca, o ambiente do
mercado esportivo apresenta particularidades principalmente por envolver questfes culturais e
do convivio social. Quanto mais conhecido for um clube, com uma estrutura que permita
maior possibilidade de oferta de produtos e servicos, o lancamento de novos produtos sera
facilitado, aumentando as possibilidades de compra e segmentando os consumidores dentro

deste mercado gerado.

Outro fator importante de ser analisado para o conhecimento do mercado de atuagdo € o
envolvimento dos torcedores, que pode ser considerado como uma varidvel de segmentacao
particular ao esporte. Segundo Rein, Kotler e Shields (2008) uma marca esportiva forte deve
conhecer a relacdo que tem com seus torcedores, que podem ser atraidos de cinco diferentes
formas: torcedor que tem conhecimento de determinado esporte; torcedor que verifica

ocasionalmente os resultados dos jogos; torcedor que comparece ou assiste regularmente aos
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eventos do esporte; torcedor que acompanha o0 esporte em todos 0s seus canais de

distribuicéo; e, por fim, o torcedor que faz de determinado esporte parte integral de sua vida.

Os torcedores do esporte, anteriormente encarados como meros espectadores devem,
atualmente, ser considerados como consumidores dos produtos esportivos, isto porque (REIN;
KOTLER; SHIELDS, 2008, p. 124):
O crescimento das receitas de clube/entidades, o aumento dos salarios que
0s jogadores passaram a cobrar, novos estadios com multiplas outras
atracdes, eventos esportivos em larga escala, transmissGes pela TV para

milhGes de fas, tudo isso conspirou no sentido de forgar um sentido
diferente de envolvimento.

Além da preocupacdo com a correta segmentacdo do mercado e com o envolvimento de seus
torcedores, agora transformados em consumidores, as marcas esportivas devem, também, se
preocupar com 0 etos, ou seja, a marca escolhida por cada torcedor deve ser integra e
despertar a confianga (REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

Devido a este trés fatores citados anteriormente: segmentacdo, envolvimento e etos, vem a
necessidade de constante transformacéo do esporte definida por Rein, Kotler e Shields (2008)
como um direcionamento para a mudanca de determinado produto na indUstria esportiva para
uma marca, como forma de alavancar as forcas e reduzir as fraquezas (analise SWOT)
mantendo-se competitivo no mercado. Assim, verificamos que se qualquer que seja o produto
esportivo, se ele busca a sobrevivéncia na atual competitividade do mercado, um nivel
minimo de transformacdo sempre sera necessario. Os autores reforcam que com a saturacéo

do ambiente, esta identificacdo e forca da marca dos produtos esportivos sdo fundamentais.

Como transformacdo da marca esportiva, os autores colocam o desenvolvimento e a
capacidade de adaptacdo frente as mudancas no ambiente, principalmente relacionadas ao seu
consumidor principal, os torcedores, como por exemplo, esgotamento de base de torcedores,

concorréncia de outros clubes, ou entdo, necessidade de melhorias financeiras.

Soares (2007a) coloca o marketing esportivo com a funcdo de satisfazer as necessidades do
mercado a0 mesmo tempo em que permite a paixa@o dos torcedores pelo esporte, ou seja, deve
proporcionar prazer e resultados, ao mesmo tempo em que comunica a imagem da marca e

compete no mercado.
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Rein, Kotler e Shields (2008) defendem que os produtos esportivos ndo devem apenas se
preocupar com a divulgacdo de seus atributos por meio dos resultados obtidos nas
competicdes das quais participam. O reconhecimento da marca deve ser possivel de forma
independente desses resultados, ou seja, enfatizam que os incentivos para a atragdo de
torcedores nao devem ter como foco a condicdo de vencer. O valor do produto esportivo
também esta em outros atributos que nao a vitoria e, quando esses atributos sdo transmitidos
aos torcedores de forma efetiva a vitdria pode passar para o segundo plano e ndo ser o
requisito principal para o reconhecimento da marca pelos torcedores.

Trés posicBes em relacdo as vitorias atingidas sdo definidas por Rein, Kotler e Shields (2008)
para determinado produto esportivo: predominantemente ganhador; margem de vitorias
suficiente para se tornar competitivo e; perde tantas vezes que acaba se desligando de sua base
de fas. Os dois primeiros produtos adotam um posicionamento capaz de alavancar o

relacionamento com os torcedores uma vez que as Vitdrias sdo mais constantes.

No futebol, a existéncia de conflitos devido a concorréncia entre marcas ndo ocorre como no
mercado de produtos em geral, isto porque o publico-alvo de um determinado clube de futebol
ndo sera o mesmo de outro clube de futebol, uma vez que o publico-alvo ao qual nos
referimos trata-se de torcedores, fi€is aos seus clubes e que ndo comprardo uma camiseta de
outro time apenas porque estd mais barata que a da sua prépria equipe, a decisdo de ndo
querer comprar 0 produto da concorréncia é muito mais evidente do que em outros tipos de
mercado (EQUIPE UNIVERSIDADE DO FUTEBOL, 2010).

No entanto, a analise da concorréncia é importante como forma de buscar uma base de
atuacdo, ou seja, como uma forma de verificar como o departamento de marketing da
concorréncia estd agindo, para que seja possivel o aperfeicoamento das acdes de marketing
dentro do proprio clube. Apenas assim sera possivel oferecer um maior nimero de beneficios
e vantagens aos consumidores/torcedores, considerando a importancia do cliente satisfeito
(EQUIPE UNIVERSIDADE DO FUTEBOL, 2010).

Kotler e Keller (2007) defendem que, na elaboragdo da estratégia de marketing, a missao e 0s
objetivos financeiros e de marketing devem ser definidos. Além disso, a definicdo dos grupos
e necessidades que o produto devera satisfazer assim como o posicionamento da linha de

produtos, como forma de orientar o plano de ac¢Ges para atingir os objetivos estipulados.
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Possuir uma marca forte, com uma imagem bem definida pode ser um fator de diferenciacdo
no mercado competitivo e, para 0 mundo do esporte, neste caso, para 0 ambiente do futebol,
isto ndo é diferente. Como definem Rein, Kotler e Shields (2008), as marcas tém potencial
para criar relagdes duradouras, de longo prazo, ao definir um foco para transmitir suas
mensagens de marketing e atingir os clientes desejados no mercado e, analogamente, na
industria do esporte, como forma de manter a competitividade em seu mercado foco, as
equipes esportivas devem ser capazes de ndo depender apenas de vitdrias e derrotas para seu
sucesso, mas a capacidade de transformagdo em uma marca que ird oferecer ao torcedor uma

experiéncia diferente é fundamental.

Rein, Kotler e Shields (2008) elencam seis motivadores para as marcas esportivas que buscam
manter a conexdo com o0s torcedores neste mercado ja saturado e em permanente mudanca:
crescente interagdo com os torcedores, como forma de fornecer experiéncias interativas;
ampliar a forga dos astros; estabelecer a conexdo com o mercado jovem em constante
mutacdo; promover marcas lucrativas e centradas nos fas; uma base de torcedores facil de
atingir, mas dificil de fidelizar; e, por fim, os esportes e suas relagdes com os torcedores
encontram-se em permanente mutacdo, ou seja, a transformacao sera constante e adaptar-se a

ela é uma consequiéncia e uma necessidade.

Conforme Soares (2007b) os idolos do esporte tém papel fundamental de comunicagdo da
marca no mercado esportivo, o autor os trata como porta-vozes do mercado, responsaveis pela

transmissdo de uma imagem atraves de seu talento.

Rein, Kotler e Shields (2008) descrevem trés importantes comunicadores para 0 mercado
esportivo: participantes das marcas esportivas, midia e patrocinadores. Para 0s participantes é
fundamental que a estratégia de comunicacao seja adequada ao cronograma das atividades do
clube, com a participacdo consciente de todos os envolvidos, principalmente por parte dos
dirigentes que serdo os responsaveis por escolher os programas de comunicagdo mais
adequados. A midia € o componente mais incontrolavel dos trés citados, no entanto, para
atingir seu publico, as marcas esportivas precisam da midia e esta, por sua vez, precisa dos
clubes para Ihe fornecer material de divulgagéo, ou seja, manchetes. Como forma de controlar
este fator, os clubes esportivos tém como alternativa buscar a méaxima transparéncia,
consolidando sua credibilidade neste meio muitas vezes infiel. E, por fim, os patrocinadores

representam o suporte financeiro aos clubes. Além disso, irdo permitir a exposi¢do através da
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publicidade e do marketing por meio dos produtos. No ano de 2005, os gastos mundiais com

patrocinio esportivo foram em torno de US$ 2,4 bilhdes.

No plano de marketing, as projecdes financeiras irdo incluir a previsdo de vendas e das
despesas, assim como uma analise do ponto de equilibrio para este dois fatores (KOTLER,;
KELLER, 2007). Por fim, os autores citam que a fase dos controles no plano é fundamental
para descrever como sera realizado o monitoramento das atividades, ou seja, metas e
orcamentos devem ser especificados e a posterior analise permitird acfes corretivas que forem

necessarias.

Nessa etapa de projecdes financeiras e controles para avaliacdo do marketing, indicadores de
marketing abordados por Kotler e Keller (2007) podem representar um conjunto de medidas
para quantificar, comparar e interpretar o desempenho do marketing. Assim, os efeitos das

acOes de marketing podem ser verificados em termos financeiros.

Tendo em vista a abordagem de Kotler e Keller (2007), onde indicadores poderdo ser uma
forma de avaliacdo das atividades de marketing, o item 2.2.1 a seguir ird apresentar alguns
indicadores que podem ser utilizados para verificar o desempenho do departamento e das

atividades de marketing.

2.2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO PARA AS ATIVIDADES DE
MARKETING

Doyle® (2000 apud KOTLER; KELLER, 2007) defende que o valor do marketing é medido
ndo apenas em termos numéricos, mas também por trés outros elementos principais: a crenca
nos objetivos de marketing, com estratégias para maximizar os retornos; os principios para
escolha das estratégias e tomada de decisfes consistentes; e 0S processos que irdo garantir a
adequada estratégia de marketing. Os processos aos quais Doyle se refere sdo as formas de
gestdo dos componentes de valor financeiro, componentes esses que se referem aos
indicadores de desempenho do marketing, como, por exemplo, for¢a da marca e fidelidade do

cliente.

9 DOYLE, P. Value-based marketing: marketing strategies for corporate growth and shareholder value.
Chichester: John Wiley & Sons, 2000
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A mensuracdo e o registro do desempenho do marketing por meio de indicadores devem ser
prioridades dos departamentos de marketing, conforme Ambler’® (2000 apud KOTLER;
KELLER, 2007) e esta avaliacdo é dividida pelo autor de duas formas: curto prazo e
mudangas de brandy equity. Indicadores de curto prazo envolvem, por exemplo, mudangas no
lucro e prejuizos acumulados por alteragdes nas vendas, enquanto que avaliar o brandy equity
envolve fatores como participacdo no mercado, nUmero de consumidores e conscientizacao da

marca.

Kotler e Keller (2007, p. 119) defendem que “para determinar como ¢ onde a empresa esta
ganhando dinheiro, é preciso analisar os indices despesas/vendas segundo uma oOtica
financeira”, assim, a analise financeira vem sendo cada vez mais utilizada como forma de
verificar indicadores de desempenho para 0 marketing, além de auxiliar na identificacdo de
estratégias mais lucrativas para o departamento. A Figura 2 a seguir indica um modelo para

analise financeira de uma empresa.

Margem de lucros

Lucros liquidos |

Vendas liquidas Retorno sobre os Alavancagem Taxa de retorno
ativos X financeira sobre o PL
X ——  Lucros liquidos Ativos totais = Lucros liquidos
- . Ativos totais Patrimdnio liquido Patriménio liquido
Giro dos ativos

Vendas liquidas

Ativos totais

Figura 2 - Modelo financeiro de retorno sobre o patriménio liquido
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2007, p. 120)

A margem de lucros representa “a geragao excedente (ou deficitaria, em caso de prejuizo) de
recursos pela empresa no periodo” (MATIAS, 2007, p. 381-382). Segundo o autor, o giro dos
ativos significa a capacidade que a empresa tem para gerar receitas por meio da mobilizacédo

de certa quantidade de recursos aplicada em ativos. O retorno sobre os ativos, também

1 AMBER, T. Marketing and the bottom line: the new methods of corporate wealth. Londres: Financial
Times/Prentice Hall, 2000.
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definido pelo autor como retorno sobre os investimentos, mede a geracao de receita excedente
de acordo com os custos e despesas incorridos pela empresa considerando o capital total
investido na empresa. Matias (2007, p. 442) coloca a alavancagem financeira, quando
positiva, responsavel por “permitir que um volume adicional de recursos, que excede o capital
préprio, seja aplicado em ativos adicionais [...] aumentando a rentabilidade do patriménio
liquido e, consequentemente, a remuneragdo do capital proprio”. De outra forma, Brealey e
Myers (2003) definem a alavancagem financeira como o nivel de endividamento da empresa.
Por fim, a taxa de retorno sobre o patriménio liquido indica o retorno que a empresa esta
obtendo com o custo de oportunidade do capital (BREALEY; MYERS, 2003), ou seja, indica

a taxa o retorno para 0s proprietarios.

Para uma andlise financeira detalhada do departamento de marketing, Kotler e Keller (2007)
sugerem a avaliacdo da rentabilidade dos produtos, territdrios, grupos de clientes, segmentos,
canais de venda e tamanho de pedidos, de acordo com o que for mais adequado a empresa.
Segundo os autores, tais informac6es poderdo determinar quais produtos e/ou atividades de

marketing devem ser receber maior ou menor atencdo e, até mesmo, ser eliminados.

Assim, apos identificar as receitas totais geradas pelo marketing a analise da lucratividade do
marketing deve ser realizada em trés etapas: identificacdo das despesas funcionais, atribuicdo
de despesas funcionais as variaveis de marketing e preparacdo de um demonstrativo de
resultados para cada varidvel de marketing da empresa, como forma de verificar o
desempenho de cada um dos canais de marketing de forma individual e avaliar como € o
impacto de cada um deles na receita total do marketing (KOTLER; KELLER, 2007).

Ao avaliar o desempenho das variaveis do marketing um cuidado com a abordagem de custos
deve ser tomado: alocar custos totais ou apenas custos direitos e indiretos. Dessa forma,
Kotler e Keller (2007) diferenciam trés tipos de custos: diretos, indiretos comuns e ndo
rastreaveis comuns. Segundo 0s autores, custos diretos sdo aqueles atribuidos diretamente as
variaveis de marketing como, por exemplo, as despesas com propaganda. O aluguel é um
exemplo de custo indireto comum, alocado indiretamente ao marketing. E, por fim, os custos
ndo rastredveis comuns sdo aqueles alocados as varidveis de marketing de maneira altamente
arbitraria, como juros, impostos e salarios da alta geréncia. A inclusdo dos custos diretos no
calculo dos indicadores de desempenho do marketing é incontestavel. No entanto, existem

diferentes opinides em relacdo a inclusdo dos custos indiretos e ndo rastreaveis. Visando
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discutir uma forma de alocacdo dos custos, 0 item 2.2.2 a seguir ird abordar o conceito da

departamentalizacdo, de acordo com Martins (2003).

Os indicadores aqui abordados foram escolhidos por permitir a avaliacdo dos resultados do
departamento de marketing e relaciona-los com os resultados da organiza¢do como um todo.
Além disso, como uma forma de, ao aplicar tais indicadores ao caso estudado, propor um

modelo de analise financeira para o departamento de marketing do caso estudado.

2.2.2 DEPARTAMENTALIZACAO

Conforme citado anteriormente, os custos despendidos pela organizacdo sao necessarios para
a construcao dos indicadores aqui abordados. No entanto, existem divergéncias de opinides
em relacdo a quais custos incluir para tal analise. Além disso, nem sempre 0S custos sdo
conhecidos e detalhados de forma especifica para cada departamento da organizacdo. Dessa
forma, para minimizar o impacto do desconhecimento especifico de cada um dos custos
incorridos pelo departamento de marketing, a departamentalizacdo sera abordada e, também,
posteriormente utilizada na proposi¢do de um modelo para analise do desempenho financeiro
do departamento de marketing do caso estudado.

Segundo a definicdo de Martins (2003, p. 65), o “departamento é a unidade minima
administrativa para a Contabilidade de Custos [...] em que se desenvolvem atividades
homogéneas. Diz-se unidade minima administrativa porque sempre had um responsavel para

cada Departamento”.

De acordo com a abordagem do autor, a area de marketing de uma empresa pode ser
considerada um Departamento de Servicos, com seu foco de atuacdo na execucao de servicos
auxiliares, onde os custos ndo sdo apropriados diretamente aos produtos, mas sim, aos

servigos prestados a outros departamentos e ao departamento em si.

Um departamento pode ser considerado um Gnico centro de custos, onde sdo acumulados
custos indiretos para posterior alocagao aos produtos e a outros departamentos, como acontece
na maioria das vezes, ou entdo, pode apresentar diversos centros de custos, por meio da

execucgéo de diversos servicos dentro do departamento (MARTINS, 2003).



44

Assim, podemos definir centro de custos como “a unidade minima de acumulagao de custos
indiretos. Mas ndo € necessariamente uma unidade administrativa, sé ocorrendo quando

coincide com o proprio departamento” (MARTINS, 2003, p. 67).

Segundo Martins (2003) os custos indiretos devem ser apurados e, entdo, distribuidos por
cada um dos departamentos de forma que a melhor alocagdo possivel seja abordada, de acordo
com a ligacao de cada custo com cada um dos departamentos. Depois dessa etapa, 0s custos
indiretos verificados em cada departamento sdo redistribuidos para os outros departamentos,
de certa forma “beneficiados” por aquele custo especifico, mas que ndo foi diretamente
atribuido ao departamento na distribuicdo inicial, ou seja, acontece um rateio dos custos entre
o0s departamentos. Os custos do proprio departamento sdo chamados de primarios, enquanto
que os adquiridos apos o rateio sdo os secundarios. Como forma de evitar o chamado “pingue-
pongue” no processo de rateio, onde os custos ficam indo e voltando para um mesmo
departamento, pode-se escalonar uma sequéncia de distribuicdo para o rateio. Além disso,
para que o rateio ocorra de forma racional, as diversas possibilidades para divisdo dos custos

devem ser analisadas.

Apds uma abordagem geral acerca do marketing esportivo, seu inicio, defini¢bes, formas de
planejamento, execucado e andlise de seus resultados, principalmente em termos financeiros, o
foco sera direcionado ao caso especifico do mercado futebol, objeto de anélise do presente
estudo.

2.3. FUTEBOL: A DRAMATIZACAO DA REALIDADE, UM MEIO DE
COMUNICACAO DE MASSA E O NEGOCIO

Bourdieu™ (1983 apud LEONCINI; SILVA, 2005) coloca a popularizacdo da pratica do

esporte como a responsavel por ocasionar o surgimento mercado consumidor dos eventos

esportivos, assim, o0 mercado ndo surge apenas devido a um processo historico.

Leoncini e Silva (2005) remontam o surgimento da pratica do futebol como um esporte tipico
da burguesia inglesa, mas, sua popularizacdo sera a responsavel por permitir que a induastria

do esporte seja consolidada.

1 BORDIEU, P. Questdes de sociologia. Rio de Janeiro: Ed. Marco Zero Ltda., 1983.
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O futebol é definido por Szymanski e Kuypers? (1999 apud LEONCINI; SILVA, 2005)
como um produto, produzido por trabalhadores que se utilizam da terra, construgdes e
equipamentos em uma competicdo por meio da cooperagdo com seus rivais, ou seja, aqui, 0
produto é o entretenimento fornecido pelos jogos de futebol, os trabalhadores s&o o0s
jogadores e a comissdo técnica envolvida, enquanto que a terra é representada pelo campo de
futebol onde os jogos acontecem, as construcdes sao os estadios e 0s equipamentos sdo todos
os utensilios entre bolas, chuteiras, meias, uniformes. Por meio desta defini¢do, os autores
demonstram a necessidade de que a cooperagdo entre os clubes exista na competicdo pelos

titulos, apenas assim o produto objetivo, que é o espetaculo esportivo, sera produzido.

A primeira liga de futebol do Brasil foi criada por Charles Miller, filho de um imigrante inglés
gue morava no Brasil, aos nove anos, em 1884, retornou a Inglaterra para estudar e, em 1894
voltou ao Brasil trazendo uma bola de couro e um livro de regras do futebol (KUPER,
SZYMANSKI, 2010).

Costa (2010) cita a afirmacdo freqlientemente utilizada pelos brasileiros na qual os assuntos
sobre mulheres, futebol e religido ndo devem ser discutidos, isto porque o futebol ¢ “uma

paixao que, para o brasileiro comum, ndo pode ser explicada verbalmente”.

Kuper e Szymanski (2010) tratam o amor dos torcedores pelo futebol por meio de trés
diferentes demonstracGes: jogar, ir ao estadio e assistir aos jogos pela televisdo. E, no ano de
2006, a Fifa realizou um “Grande Censo” para verificar qual era o nimero destes apaixonados
que jogavam futebol no mundo: 265 milhdes de jogadores, sendo 90% deles representados

por homens.

Dessa forma, inserindo estes apaixonados pelo ambiente do futebol no contexto da
dramatizacdo da realidade, ou seja, forma de comunicacdo que estabelece uma conexdo de
maneira muito proxima e real com o consumidor, quatro das seis estratégias abordadas por
Rein, Kotler e Shields (2005) serdo aqui apresentadas: a comunicacdo via astros; a
comunicacdo de tendéncias culturais; a comunicacdo comunitaria; e a comunicacdo da

controvérsia.

237ZYMANSKI, S.; KUYPERS, T. Winners and losers: the business strategy of football. London: Viking,
1999.
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Na comunicacao via astros, os torcedores sdo incentivados a captar a dramatizacdo de forma
ainda mais real, uma vez que a capacidade de comunicagdo dos astros é maior e o0s torcedores
acabam se apegando a estes personagens. Por meio da comunicagéo das tendéncias culturais
os clubes utilizam a estratégia de identificar costumes rituais presentes nas culturas dos
torcedores e aborda-los de forma mais proxima a sua realidade. A comunica¢do comunitaria
ird buscar o envolvimento dos torcedores por meio do sentimento de inclusdo na marca
esportiva, muitas vezes por meio da busca por conexdes que atravessa geragoes, por exemplo.
E, por fim, a comunicacdo da controvérsia ird buscar a dramatizacdo da realidade pela

discussao entre os torcedores, no sentido de incentivar as interacdes e a comunicacao.

Costa (2010) também coloca o futebol como uma dramatizacdo, onde o povo brasileiro se
enxerga dentro deste ambiente, assume o papel do jogador e aprende a dramatizar tal

personagem. Além disso, vivencia a democracia, a igualdade e o respeito as regras.

O futebol é também colocado como uma forma de identificacdo das pessoas por meio da
ligacdo & grupos proprios, como por exemplo, o Palmeiras, clube fundado por imigrantes
italianos. E um ambiente onde o “relacionamento é tudo” e a relagdo emocional prevalece a

satisfacdo com o produto (AIDAR; LEONCINI, 2000c, p. 53).

Podemos fazer uma analogia da comunica¢do comunitaria e da comunicacdo da controvérsia,
citadas por Rein, Kotler e Shields (2005) com a teoria da sabedoria das massas defendida por
Kuper e Szymanski (2010) onde a reunido de diferentes opinides, ou seja, de um grupo
variado de pessoas, traz a probabilidade de uma opinido mais consistente do que aquela de um

unico especialista.

Assim, verificamos que a participagdo e envolvimento dos torcedores s&o inerentes ao
ambiente do futebol. Voltando ao conceito da dramatizacdo da realidade, onde Rein, Kotler e
Shields (2005, p. 224) definem seus cinco objetivos: atrair o interesse dos torcedores; dar a
marca esportiva uma identidade capaz de fazer com que dure por periodos bem mais
prolongados que os de costume; humanizar a marca esportiva; incentivar o torcedor a
identificar-se com a marca esportiva e sentir que tem conexao pessoal com os participantes e;
situar os resultados da competicdo num contexto que transcenda ao simples desejo de vencer,
verificamos que “a linha divisoria entre os esportes e os entretenimentos vai se tornando cada
vez mais indistinta” demonstrando que a forte integracao do futebol com a realidade de seus

torcedores.
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Sevcenko™ (1994 apud COSTA, 2010) afirma que o futebol é capaz de estabelecer certos
lacos afetivos devido a caracteristicas Unicas deste esporte: € um esporte de equipe, que
mobiliza diversas fungdes dentro de campo e que devem estar harmonizadas, ou seja, exige a
coletividade e; por ser praticado com os pes, incita maior lentiddo e precisdo. Estes dois
fatores colocam o espectador com papel fundamental na torcida, podendo direcionar

resultados.

Toledo™ (1994 apud COSTA, 2010) define as torcidas organizadas como uma forma
impessoal e burocrética de organizacao que surgiu recentemente, entre o final da década de 60
e o inicio da década de 70, e que se estabelece como uma instituicdo privada, mas sem fins

lucrativos.

De um lado as torcidas organizadas, com torcedores fanéticos e leais e, de outro, segundo
defendido por Tapp (2004), nem sempre o torcedor serd irrestritamente leal ao clube que

escolheu.

Aidar e Leoncini (2000c) exemplificam a popularizacdo e democratizacdo do futebol por
meio do surgimento do Sport Club Corinthians Paulista em 1910, processo resultante de
diferentes interesses de grupos sociais antagdnicos, que traziam um cenario politico de
conflitos. O clube de operarios ndo pdde, logo de inicio, fazer parte da Liga Paulista de
Futebol, dominada pela elite. No entanto, a partir da década de 1920, esse “time do povo”

marca o inicio da popularizacdo e democratizacdo do futebol.

Como alguns fatores que podem explicar a popularizacdo do futebol, Grellet (2000) cita o alto
grau de imprevisibilidade dos resultados; a simplicidade das regras; o fato de n&do ser
necessario apresentar um bidtipo especifico para sua préatica; o baixo custo da préatica; o fato

da disputa ser apaixonante e; a duracdo de uma partida.

A partir da década de 90 as mudangas no ambiente da administracdo do futebol no Brasil
ocorreram devido a percepcbes de que futebol tem potencial para ser tratado como um
negocio, dentro da racionalidade econdmica de funcionamento das empresas e assim, 0S

clubes passaram a estabelecer contratos de parceria com empresas para permitir sua gestdo

3 SEVCENKO, N. Futebol, metrépoles e desatinos. Revista da USP, 22 (30-37). Sdo Paulo: USP, jun./ago.
1994.

¥ TOLEDO, L. H. Transgress&o e violéncia entre os torcedores de futebol. Revista da USP, 22 (93-101). Sdo
Paulo: USP, jun./ago. 1994.
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comercial (LEONCINI; SILVA, 2005). A estrutura da cadeia produtiva do futebol pode,

entdo, ser representada na Figura 3 a seguir.

, In_sumos: Clubes Ligas Insumos:
Técnico Centro Clubes
_ de Funcéo Principal: Funcéo Principal: Arbitros
Treinamento Competir por titulos ~ Organizar competicdes Regras

JOGADORES
\ /

Produto
Principal:
Jogos de
futebol

subprodutos

Secundario: negociagdes Principais: Bilheteria,
de jogadores venda de direitos de
transmissao, etc.

¢ ¢

MERCADO DE JOGADORES Estrutura integrada de
para os Espetaculos Esportivos MERCADOS CONSUMIDORES
de Espetéculos Esportivos

Figura 3 - Estrutura da cadeia produtiva do futebol.
Fonte: Leoncini e Silva (2005, p. 18).

Dentro da cadeia produtiva do futebol apresentada e por meio das parcerias com outras
empresas, 0s clubes passam a desenvolver e gerenciar suas atividades gerenciais, incluindo o
marketing. Leoncini e Silva (2005) apresentam, entdo, os ciclos de mudanca na gestdo dos
clubes de futebol e defendem que as mudancas horizontais sdo aquelas onde novas relacfes
interempresariais sao criadas a fim de que a participacdo das empresas envolvidas no mercado
seja otimizada em relacdo as estratégias de longo prazo. Um exemplo citado pelos autores € o
licenciamento da marca do clube, que busca aumentar a participagdo no mercado dos
torcedores ao criar novos conceitos de produtos e servicos que serdo oferecidos. Por outro
lado, as mudancas verticais serdo aquelas que irdo criar novas relagcdes interempresariais
como forma de reestruturar a cadeia da industria. Ao vender ingressos pela internet por meio
de parcerias com empresas especializadas, os clubes estardo buscando uma forma mais
eficiente de atuar na cadeia da industria, implementando assim o que os autores tratam como

mudangas verticais.
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Como continuacdo do ciclo apresentado na Figura 4 a seguir e defendido pelos autores
Leoncini e Silva (2005), a aprendizagem estratégica e a aprendizagem organizacional serdo
responsaveis por determinar qual € o modelo de gestdo seguido pela organizacéo.
Aprendizagem esta que deve ser entendida como o conjunto de competéncias organizacionais,
como suas politicas, principios e funcdes. Assim, dentro dos clubes de futebol o entendimento
das caracteristicas da industria e do negocio do futebol, ou seja, o entendimento da estrutura
de funcionamento do futebol e suas dinamicas, citadas acima como as mudangas
interempresariais verticais e horizontais, irdo permitir a aprendizagem estratégica e
organizacional, que sdo as competéncias e visdes de negdcio ja adotadas pela empresa, neste

caso, pelos clubes de futebol.

Mudangas Interempresariais
Horizontais: fus6es de clubes e empresas /
licenciamento da marca do clube
Verticais: parcerias com vistas a tornar a
cadeia mais eficiente

Aprendizagem Estratégica

Obijetivos estratégicos: mercado de
torcedores / jogadores
Estratégias funcionais: adotar novas
formas de relacionamento com o torcedor
Aprendizagem organizacional

Funcdo técnica/esportiva (categorias de base
profissional); Func¢des de marketing e oferta de
servigos aos consumidores; Finangas e RH
Sistemas de informacao para gestdo e medicgéo de
desempenho; Estrutura e sistema administrativo

Figura 4 - Ciclos permanentes de aprendizagem e mudanga para a analise do processo de mudanca na
gestéo de clubes de futebol.
Fonte: Leoncini e Silva (2005, p. 15).

A Figura 5, também apresentada por Leoncini e Silva (2005) indica a estrutura dos
relacionamentos no mercado do futebol. O torcedor representa o consumidor final, no entanto,
existem outros consumidores, tratados aqui pelos autores como intermediarios, que serdo

importantes agentes na estrutura do futebol. Estes agentes intermediarios sdo a TV, a midia e
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seus parceiros de negocio, que utilizam o ambiente esportivo como recurso e a midia como
instrumento para atingir os torcedores. Assim, a estrutura do mercado do futebol é formada
pelo mercado produtor, mercado consumidor e mercado intermediador (LEONCINI; SILVA,

2005), conforme ilustra a Figura 5 e detalhado nos paréagrafos a seguir.

O mercado produtor serd o responsavel pela producdo dos eventos esportivos, ou seja, é
composto pelas organizagdes de pratica de futebol (clubes) e pela administracdo do futebol
(ligas, federacOes e confederacbes). O mercado consumidor, por sua vez, é representado pelos
torcedores, que fazem suas “compras” de trés formas: por meio da bilheteria, com a compra
efetiva de ingressos por parte daqueles que vao aos estadios; através de servicos, ou seja, a
experiéncia proporcionada pelo futebol; e por meio do licenciamento, com a venda pelo clube
de produtos com a sua marca. Por fim, o mercado intermediador ira comprar servicos do
mercado produtor, ou seja, as emissoras de televisdo que compram os direitos de transmissao
dos jogos e outros servicgos relacionados ao marketing esportivo e repassam ao consumidor
final, o torcedor. Na Figura 5, este mercado € dividido em mercado Intermediador Industrial e
Intermediador de Revenda. O primeiro é responsavel pelos servicos de marketing como
promocdo, publicidade e exposi¢do na midia em geral, enquanto o segundo ira tratar da venda

de direitos de transmissdo, licenciamento da marca (LEONCINI; SILVA, 2005).

Operacgoes de venda de
Operagoes de servigco

de marketing Mercado Produtor o direitos o
io princi - direitos de transmissao
e e Clubes e (TV aberta e fechada)
- patrocinio técnico Federacdes = e 25 S
- publicidade estatica empresas de rodutos
servigos - loterias

Mercado Mercado
Intermediador Mercado Intermediador de
Industrial Consumidor Revenda
Empresas Torcedores ou fas TV, empresas
interessadas no de futebol licenciadas
marketing esportivo

Operagoes de ven

de produtos e
servigos ao consumidor

- bilheteria
-licenciamentos

Figura 5 - Estrutura integrada de mercados para as organizac@es de futebol — a economia do mercado

futebolistico.
Fonte: Leoncini e Silva (2005, p. 16).
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Aidar e Leoncini (2000c, p. 43) definem a oferta do futebol como “um sistema de institui¢des
e agentes diretamente ou indiretamente ligados a existéncia de praticas e de consumo
esportivo” como, por exemplo: agrupamentos esportivos (clubes e a CBF, por exemplo),
produtores e vendedores de bens e servigos necessarios a pratica do esporte, além daqueles
que produzem e vendem os espetaculos esportivos e bens associados (loteria esportiva,

transmiss@es de jogos pela TV).

Os autores ainda separam a estrutura do futebol como duas cadeias de relacionamento
interligadas, a primeira delas, representada pela hierarquia que comanda e organiza a matéria-
prima chamada futebol e a segunda, formada pelos clientes que realizam as compras neste

mercado, conforme ilustrado na Figura 6 a seguir.

Cadeia de
clientes/negécios

Escala hierarquica do

futebol mundial - Fés de futebol

- Empresas patrocinadoras principais
- Empresas patrocinadoras de

FIFA material esportivo
¢ -TVs
- Loterias
Confederacdes - Licenciamento — exploracgéo da
il — | marca

<«—— | - Merchandising — venda de
mercadorias pelos clubes

v - Servigos prestados no estadio —
restaurantes, outros eventos, etc.

- Placas de propaganda nos estadios
- Outros clubes ou federacdes

Ligas/Federacdes

Clubes

Figura 6 - Cadeias de relacionamento do futebol.

Fonte: Aidar Leoncini e Silva (2000, p. 56).

Em termos financeiros, como forma de ilustrar este mercado brasileiro do futebol Amorim
(2011) revela um estudo realizado pela consultoria BDO RCS que indica um aumento de 15%
na soma do faturamento dos 25 maiores clubes de futebol no ano de 2010, quando comparado
com 2009, atingindo cerca de 1,9 bilhdes de reais, conforme ilustra o Grafico 1 a seguir. Tal
amento no faturamento dos clubes é devido, principalmente, as verbas de patrocinio que os

clubes recebem e a publicidade. No entanto, as despesas também subiram vertiginosamente,
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normalmente realizadas para a contratacdo jogadores, 0 que gerou um prejuizo de 264

milhdes de reais.

1,88

1,65

1,32 1,45
1,22

M Faturamento total

Prejuizo total

0,48
0,34

0,23 0,26

2006 2007 2008 2009 2010

Gréfico 1 - Faturamento x Prejuizo dos clubes de futebol no Brasil (em bilhdes de reais).
Fonte: Amorim (2011, p. 82).

O Graéfico 2 a seguir indica o posicionamento dos dez primeiros clubes em relagcdo ao seu
faturamento no ano de 2010 assim como os dez primeiros em relagcdo aos seus resultados, ou
seja, receitas geradas subtraidas das despesas realizadas, segundo o estudo realizado pela
BDO RCS (AMORIM, 2011). Os dez primeiros em faturamento ndo sdo 0s mesmos dez
primeiros em seus resultados, isto porque, obter maiores receitas, ndo significa,
necessariamente, que a obtencdo de lucros também sera maior, uma vez que os lucros
dependem também das despesas, ou seja, a forma como o clube gerencia e administra suas

receitas e despesas sera o fator chave para os resultados.
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Faturamento Resultado

12 Corinthians 212,6

12 Atlético-PR 6,2

22 Internacional 200,7

22 Corinthians 3,6

32 S3o Paulo 195,7 39 Cruzeiro 1,1
42 Palmeiras 42 S3o Paulo 0,4
52 Flamengo 52 Avai -0,7
62 Santos 62 Grémio Prudente @ -0,7
72 Grémio 7 -1,4
82 Cruzeiro 82 i -2,6
92 Atlético-MG 34
102 Vasco da Gama 1 6,6

Gréfico 2 - Faturamento e resultados dos clubes (em milhGes de reais).
Fonte: Amorin (2011, p. 82).

Leoncini (2001) defende que os clubes de futebol, colocados como organizagdes, se deparam
com o trade-off de desempenho entre o desempenho esportivo, ou seja, as vitorias, e 0
desempenho financeiro, atingir lucros e equilibrio em suas finangas. Para o desempenho
esportivo, os clubes dependem das competéncias de seu departamento técnico, ou seja,
treinadores, jogadores e preparadores fisicos e 0 desempenho financeiro, sera o resultado da
diferenca entre as receitas geradas por seus torcedores subtraidas das despesas com salarios de

jogadores, equipamentos e estadios.

Desta forma, o desempenho esportivo e 0 gasto com salarios bem como o desempenho
esportivo e a geracdo de receitas no mercado junto aos torcedores apresentam correlagdes
significativas e diretamente proporcionais (LEOCINI; SILVA, 2005). Assim, os dirigentes
dos clubes de futebol costumam investir recursos para contratar bons jogadores, formando um
bom time, esperando resultados positivos nos campeonatos e altas receitas na bilheteria. A

Figura 7 ilustra, entdo, a equacdo do lucro no futebol.
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- Talento dos Performance Cooperativo
jogadores; Esportiva (gestdo do
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comissdo técnica l
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\ (T) Custos ($$)
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Figura 7 - A equacdo do lucro para os clubes de futebol.
Fonte: Leoncini e Silva (2005, p. 20).

A equacdo do lucro para os clubes de futebol indica a correlacdo entre a performance
esportiva e as receitas adquiridas, tratadas como performance financeira, bem como a
correlacdo entre as receitas a satisfacdo do mercado consumidor e 0 mercado de jogadores, ou
seja, a boa performance esportiva depende de fatores esportivos como o talento dos jogadores
e treinadores. A boa performance esportiva ird levar a satisfacdo do consumidor, ou seja, do
torcedor e, quanto mais satisfeitos, mais receitas ird gerar ao clube para o qual torcem, pois
irdo frequentar mais jogos e comprar mais produtos de seu clube. A performance financeira
do clube serd, entdo, as receitas geradas pelo consumo dos torcedores, subtraidas dos custos

para manutencdo dos fatores esportivos e dos fatores de mercado.

No entanto, o desempenho financeiro ndo deve, necessariamente, ser tratado como lucro.
Kuper e Szymanski (2010, p. 104) colocam os clubes de futebol como responsaveis por
conquistar titulos jogando um bom futebol e ndo para darem lucros. Isto porque consideram
que “o negocio do futebol ¢ o futebol” e a obtengdo de lucros ndo ira permitir que todo o
dinheiro arrecadado seja investido no proprio time. Por outro lado, atentam para o fato de que

a ndo obtencdo de lucros néo significa uma ma administracdo e, que a adequada administracéo
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do caixa nos clubes é cada vez mais importante devido ao peso do dinheiro no mercado do
futebol.

Kuper e Szymanski (2010) reproduzem a fala de um técnico do futebol inglés que trata da
racionalidade do futebol: comprar bons jogadores por um preco inferior ao seu real valor trara
vitdrias, devido aos bons jogadores e, a0 mesmo tempo, haverd sobras de dinheiro para
compra de outros bons jogadores. Ao vencer mais partidas, um numero maior de torcedores
sera atraido e, conseqlientemente, estes torcedores trardo mais dinheiro para o clube. Para o
treinador, os torcedores do futebol da atualidade se comportam como consumidores, e néo
como religiosos seguidores de seus clubes.

Leoncini e Silva (2005) retratam a grande preocupacdo existente aqui no Brasil com a
montagem do elenco dos times por meio da contratacdo dos jogadores. Para que um bom time
seja formado, grandes despesas com salarios e altos investimentos com as contratacdes sdo
realizados, pensando ser suficiente, ou nem se preocupando, com a geracdo de receita no

mercado dos torcedores, que sdo 0s maiores interessados no consumo.

No campeonato brasileiro, vinte equipes disputam a primeira divisdo e todas elas sé&o
associacOes sem fins lucrativos e, desta forma, Amorim (2011) justifica os altos investimentos
dispensados para a contratacdo de jogadores na busca pela formacdo do melhor time. E, ndo
apenas na contratacao, o autor cita que as despesas com a folha de pagamento dos jogadores

gira entre 50% e 80% da receita total dos clubes.

No outro lado do mercado do futebol esta o torcedor, que consegue manter-se fiel ao clube
mesmo apds as derrotas. Isto porque, segundo estudos psicoldgicos, conseguem facilmente
transferir a culpa das derrotas a fatores que ndo o mau desempenho do clube, como por
exemplo, erros da arbitragem (KUPER; SZYMANSKI, 2010). Além disto, os autores

defendem que o mercado dos torcedores esta cada vez mais global.

Aidar e Leoncini (2000c) definem a valorizacdo do relacionamento torcedor-clube como um
patriménio de acordo com varidveis como: quantidade de torcedores de um clube, retorno
atingido por determinado jogo, numero de pessoas que adoram o clube e qual € a intensidade

e expansdo geografica dos torcedores.
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Taylor™ (1998 apud AIDAR; LEONCINI, 2000c) defende trés posicionamentos em relacdo &
ascensdo social das torcidas e a fidelidade com os clubes de futebol: existe correlacdo entre a
intensidade de envolvimento emocional e o nivel de renda; torcedores de salarios mais baixos
costumam freqiientar mais jogos do que aqueles mais ricos; mudangas fisicas nos estadios

podem trazer perda do espirito e intensidade da experiéncia emocional do jogo.

Apds a contextualizacdo do mercado do futebol, com a apresentacdo de seus participantes, as
relacBes que acontecem em seu ambiente e a visdo desse ambiente como um negdcio, a
abordagem do estudo sera canalizada para o marketing esportivo dentro desse ambiente do
futebol.

2.4. MARKETING DO FUTEBOL

No Brasil, segundo Costa (2007), a primeira vez que o marketing esportivo teve um registro
foi por meio do futebol. A criacdo do chocolate “Diamante Negro” ocorreu em homenagem
ao centroavante Leonidas da Silva, artilheiro da selecéo brasileira na copa de 1938. Lebnidas

cobrou compensacéo financeira pela divulgacdo de sua imagem.

Em 1920, o Palestra Italia (atual Palmeiras) comprou da cervejaria Antartica o terreno onde
construiria seu estadio. Estadio este que, até hoje, é conhecido como “Parque Antartica”. E
um caso chamado de naming rights no marketing, ao contrario do que ocorre no danaming
rights, onde o clube recebe um dinheiro na forma de patrocinio em situacGes como esta. No
caso do Parque Antartica, o Palestra Italia ndo teria pago a quantia pela compra do terreno do
estadio, a Antartica “daria” o terreno ao clube na forma de patrocinio para a promocéo de sua
marca por meio do clube de futebol. Neste caso, a Antartica teve o uso do “marketing através

do esporte” conforme ja definido anteriormente.

No entanto, Costa (2007) cita que apenas a partir de 1970 o marketing esportivo realmente
comeca a se desenvolver no territorio brasileiro. E, mais especificamente para o futebol, o real
desenvolvimento desta area acontece apenas nas ultimas décadas do século XX, com acdes

envolvendo os patrocinios nas camisas de jogo dos clubes, como uma forma dos clubes

B TAYLOR, R. As dimensdes sociais do relacionamento comercial entre os clubes de futebol e suas
comunidades. Texto apresentado no | Congresso Internacional EAESP de Gestdo de Esportes. S&o Paulo,
Fundacdo Getulio Vargas, 1998.
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arrecadarem dinheiro, e a venda de direitos de transmissdo dos eventos esportivos para as

emissoras de televisao.

Empresas como a Votorantim passaram a formar seus proprios clubes de futebol, integrados
por seus trabalhadores, por meio de incentivos e financiamentos, como uma forma de garantir
sua promogdo e integrar os trabalhadores reduzindo conflitos no ambiente de trabalho
(ANTUNES, 1994 apud COSTA, 2010)*. A idéia do patrocinio esportivo comeca a ser

aplicada ao mercado do futebol.

Para Brunoro e Afif (1997), o futebol deve ser entendido como um produto que esta a venda
e, assim, deve se preocupar com as preferéncias de seus consumidores, ou seja, 0s torcedores
e, manter suas caracteristicas de qualidade e imagem. O autor defende que cada clube grande
representa uma marca muito forte devido aos seus fortes lagos com os torcedores e, neste
sentido, a dificuldade dos clubes esta em saber identificar o potencial de exploracdo dessa
marca, principalmente em relacdo a capacidade de producdo de seus produtos licenciados e
campanhas publicitarias, por exemplo. Os clubes europeus sdo exemplos de clubes que
exploram bem o marketing segundo Brunoro e Afif (1997), isto porque sabem comercializar
desde chaveiros até linhas completas de roupas e agasalhos de forma que o torcedor realmente

consuma, e ndo apenas compre uma ou outra recordacdo do clube.

De acordo com Melo Neto (1998), o maior patriménio do clube € a forca de sua marca, ou
seja, esta devera estar constantemente exposta a midia e associada a conquista de grandes
titulos e vitdrias, associando assim, o sentimento do torcedor pelo clube, o que ir& considerar

a marca do “time do coracdo” de acordo com o grau da paixdo do “torcedor-cliente”.

Neste mesmo sentido, Alegre (2008) cita o fato de empresas que néo estdo relacionadas ao
esporte podem alavancar sua imagem ao se associar a marca de um time de futebol e, para o

clube, torna-se uma fonte alternativa de receita através do patrocinio.

Rein, Kotler e Shields (2008) citam diversos casos de sucesso do branding esportivo e, iremos
aqui abordar o conceito de quatro deles que mais se adéquam ao ambiente do marketing
esportivo para o futebol: o atleta de marca; a marca dos produtos; a marca das instalaces

esportivas; e a marca da equipe.

® ANTUNES, F. M. R. F. O futebol nas fabricas. Revista da USP, 22 (102-109): S&o Paulo, jun./ago. 1994.
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Rein, Kotler e Shields (2008, p. 282) caracterizam o atleta de marca conforme a descricao
abaixo:
O atleta ostenta o privilégio de representar o elemento principal do esporte,
tendo por isso mesmo sua imagem em constante exposicdo perante 0s
torcedores. [...] o atleta conta ainda com a possibilidade de penetrar em
setores diferenciados e de usar sua carreira esportiva como plataforma para

se lancar em outros empreendimentos. Fator critico de expansao da marca é
a capacidade do atleta de construir uma grife [...].

Em qualquer ambiente esportivo existe a expectativa da torcida em relacdo a apresentacdo de
atributos dos atletas e, no futebol isto ndo é diferente. Os atletas sdo identificados e
caracterizados pela torcida de acordo com os seus atributos, que envolvem ndo apenas
qualidade dentro de campo, mas também cortes de cabelos que se transformam em um estilo,
uma marca registrada (REIN; KOTLER; SHIELDS, 2008).

Rein, Kotler e Shields (2008, p. 296) descrevem da seguinte forma a marca das instalaces
esportivas:
A vantagem de uma instalagdo de marca reside em que os fés sdo atraidos a
um evento ndo apenas em fungdo da competicdo, mas igualmente por aquilo
que o local acrescenta a experiéncia geral. [...] uma instalagdo como marca
incentiva o envolvimento dos torcedores por intermédio de multiplas

plataformas e pontos de conexdo. Proporcionar essas variadas conexdes acaba
tirando parte da importancia dos resultados de campo e amplia a conexao [...].

A marca dos produtos € ilustrada pelos autores Rein, Kotler e Shields (2008, p. 298) através
do trecho que segue:
Nos primeiros anos do desenvolvimento da industria, os artigos esportivos
eram limitadissimos. [...] A necessidade de identidade, a conexdo da histéria

com os simbolos, e a integracdo das marcas esportivas com a moda foram os
instrumentos que remodelaram por inteiro a inddstria esportiva.

E, por fim, os autores citam a marca da equipe como dependente da boa preparacao e certa
agressividade, bem como a visibilidade como um parametro, um exemplo para as demais.
Além disto, a posicdo de lideranca de uma marca que sabe identificar pontos fortes e fracos
para realizar as mudancas necessarias € importante. Assim, a marca da equipe serd capaz de

conectar seus torcedores e garantir sua credibilidade.
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Segundo Costa (2007), o marketing esportivo cresceu em torno de 12,34% nos ultimos anos,
onde a industria do esporte é responsavel por R$ 21 milhdes em termos de receita anual, o que

corresponde a 2% do PIB brasileiro.

Os clubes mais populares no ambiente do futebol sdo, também, aqueles que serdo
beneficiados pelos grandes contratos na televisdo, novos estadios e movimentagdo de
jogadores, fatores responsaveis pelo inchaco da economia do futebol (KUPER;
SZYMANSKI, 2010).

De acordo com Grellet (2000), a divulgacdo do futebol tem como principal influenciador a
televisdo. Além disso, uma caracteristica importante para o marketing é a apresentada pelos
grandes clubes, ou seja, aqueles com alto nimero de torcedores, uma vez que é um fator que
influencia o consumo. E é nesse fator principal que os clubes brasileiros precisam comecar
sua preocupacdo. O autor explica que, apesar de os clubes brasileiros, como Corinthians e
Flamengo apresentarem torcidas maiores do que clubes como Manchester United, da
Inglaterra, ndo apresentam condicOes econdmicas nem semelhantes as do clube inglés. Isso
principalmente por dois fatores: 0 Manchester considera seus torcedores como consumidores
de um produto, como clientes de uma marca que objetiva lucro e, assim, recebem tratamento
exclusivo; a organizagdo na qual o Manchester esta inserido, a Premier League, € muito mais
eficiente e eficaz que a dos clubes brasileiros, 0 Campeonato Brasileiro. Segundo o autor, o
valor econémico da industria do futebol é medido por todos os seus participantes e ndo

isoladamente.

Como principal responsabilidade do departamento de marketing de um clube de futebol
Brunoro e Afif (1997) coloca a comunicacdo, estendida as relaces publicas. Assim, aléem de
ser um departamento responsavel por captar recursos, tera um setor de imprensa responsavel
pela comunicacdo com o publico em geral. Como estrutura do departamento, o autor coloca
um gerente como responsavel por montar uma equipe de assessores que irdo selecionar
empresas licenciadas que fabricardo os produtos do clube. Além disso, o assessor de imprensa
sera 0 responsavel por transmitir @ midia o que o marketing estd proporcionando ao clube,
além de preparar textos promocionais para torcedores e associados do clube. Promog6es junto
ao publico, nos estddios e veiculos de comunicacdo, também serdo atividades do

departamento de marketing.
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Soares (2007b) cita como principais fontes de receita de um clube de futebol: a formacéo e
negociacdo de atletas, televisdo, eventos (jogos, shows), empresas patrocinadoras,
merchandising, prefeitura e clube social. O Gréfico 3 indica uma comparacdo entre alguns
clubes brasileiros e europeus em relacdo a receita levantada através das cotas de televisdo,

bilheteria e patrocinio e publicidade.

Corinthians

Cotas de 54,9 M Barcelona
televisdo 409,6

Internacional

Bilheteria 47,7 M Real Madrid
296,9
Flamengo
Patrocinio e 44,1
Publicidade 397,® Bayer
Munique

Grafico 3 - Cotas de televisdo, bilheteria, patrocinio e publicidade (em milhGes de R$).
Fonte: Adaptado de Amorim (2011, p. 82).

Brunoro e Afif (1997) consideram o departamento de marketing de um clube como parte
fundamental para a arrecadacdo de recursos e, semelhante a Soares (2007b), coloca as vendas
de ingressos, cotas de televisdo, patrocinio da camisa e do material esportivo como as
principais fontes de receita. Para o autor, uma das tarefas mais importantes do departamento
de marketing de um clube de futebol é a negociacdo dos contratos com a televisdo para a

transmisséo dos jogos.

O ambiente do marketing no futebol se depara com uma questdo de relevancia abordada por
Kuper e Szymanski (2010) que evidenciam a importancia da rivalidade no ambiente
esportivo. Assim, diferente do ambiente organizacional como um todo, no negocio do futebol,
qguando os competidores caem, ndo € interessante, pois 0s clubes sdo dependentes uns dos

outros.
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Outro diferencial tratado pelos autores quando o marketing no futebol é comparado com o
marketing realizado dentro da maioria das empresas é a sobrevivéncia: a fidelidade dos
consumidores nem sempre dependerd da qualidade do produto, ou seja, os torcedores se
mantém fiéis mesmo em momentos em que seu clube apresenta crises em relagdo as vitorias,

por exemplo.

Por outro lado, Parker e Stuart'’ (1997 apud TAPP, 2004) defendem a importancia da
pesquisa com os torcedores no ambiente do futebol, mesmo que sejam considerados fiéis e

coloquem o clube para o qual torcem como prioridades da sua vida.

O desenvolvimento do referencial tedrico aqui apresentado foi responsavel por e
contextualizar o ambiente do marketing esportivo e, especificamente, o marketing esportivo
do futebol, como forma de direcionar o objeto do estudo, ou seja, fornecer ferramentas para a
posterior analise do caso estudado. A partir de entdo, o estudo foi direcionado pela

metodologia a seguir apresentada.

Y PAKER, K.; STUART, T. The west ham syndrome. Journal of the market research society, vol. 39. n° 3, p.
509-517, july 1997.
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3. METODOLOGIA

Considerando o objetivo geral deste estudo, iremos utilizar a pesquisa exploratoria, ou seja, de
acordo com a propria definicdo de Gil (2002, p. 41) do que é uma pesquisa exploratoria
buscaremos “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas de torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses”. Assim, com levantamento bibliografico do marketing
esportivo, do ambiente do futebol e do marketing esportivo aplicado a este ambiente como
base tedrica, o caso do Sport Club Corinthians Paulista serd o objeto que ir4 permitir
verificacdo de como da literatura e a teoria sdo aplicadas na pratica.

Yin (2001, p. 32) coloca o estudo de caso como uma “investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

A metodologia do presente trabalho seguiu as etapas para o desenvolvimento de um estudo de
caso. Gil (2002) define as seguintes sete etapas: formulacdo do problema; definicdo da
unidade-caso; determinacdo do nimero de casos; elabora¢do do protocolo; coleta de dados;
avaliacdo e analise dos dados; e preparacdo do relatério.

Para os estudos de caso, Gil (2002) cita a importancia de formular o problema de forma que
haja garantia de verificacdo, ou seja, 0 estudo proposto deve permitir um nivel de
profundidade da pesquisa além do meramente descritivo. Assim, nosso problema de pesquisa
foi formulado conforme se pode observar na etapa “Problema de Pesquisa” anteriormente

descrita.

Além disso, como parte da formulacdo do problema devemos também considerar o objetivo
geral e os objetivos especificos anteriormente apresentados, uma vez que estes serdo

verificados na apresentacao e discussao dos resultados.

Gil (2002, p. 138) coloca a unidade-caso como “um individuo num contexto definido”.
Assim, nossa unidade-caso serd um clube de futebol dentro do contexto do marketing

esportivo.

A escolha do Sport Club Corinthians Paulista como unidade caso se deu pelo fato de,
aparentemente, de acordo com o que é divulgado na midia esportiva, ser o clube de futebol

brasileiro com mais atividades de marketing sendo desenvolvidas por um departamento
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interno do clube, possibilitando, assim, uma maior gama de objetos para analise na busca para
atingir os objetivos do presente estudo. Além disso, é o clube com a maior torcida do Estado
de S&o Paulo e a segunda maior torcida do Brasil, como serd comprovado no estudo de caso.
Dessa forma, espera-se que seja possivel atingir os objetivos do presente trabalho com o

estudo deste caso especifico.

Stake (2000 apud GIL, 2002) relaciona as trés modalidades de estudo de caso: intrinseco,
instrumental e coletivo. No presente estudo, utilizaremos o estudo de caso intrinseco, que tem
0 proprio caso como proposito da pesquisa, como forma de conhecer em profundidade o caso
pesquisado, ou seja, por meio do estudo de caso do Sport Club Corinthians Paulista, teremos
como objetivo verificar a aplicabilidade do marketing esportivo e, mais especificamente do
planejamento do marketing em um clube de futebol. Assim, o estudo sera constituido de um

Unico caso para analise e comparacdo com a teoria abordada.

Apds estas etapas, a elaboracdo do protocolo ird permitir o aumento da confiabilidade do
estudo e ir4 apresentar o instrumento de coleta de dados e a conduta para sua aplicacdo no
estudo (GIL, 2002).

3.1.PROTOCOLO

De acordo com Yin (2001) o protocolo deve apresentar a visdo global do projeto, informando
seus propasitos e o cenario do estudo de caso; procedimentos de campo, que Serdo 0 acesso ao
objeto de estudo, material e informacGes do que serd desenvolvido; determinacdo das
questdes, ou seja, informacgdes que deverdo ser coletadas; e, por fim, o guia para elaboracéo

do relatério.

No estudo de caso, como forma de obter qualidade nos resultados, a utilizacdo de
procedimentos diversos € fundamental, ou seja, os resultados obtidos devem surgir da
convergéncia ou da divergéncia das observacGes, o que evita que a subjetividade do
pesquisador interfira nos resultados (GIL, 2002).

Dessa forma, sera apresentado a seguir o protocolo para este estudo de caso especifico,
excluindo-se o primeiro tépico, visdo global do projeto, tendo em vista que ja foi amplamente

discutido no desenvolvimento do presente trabalho, e o ultimo, guia para elaboracdo do
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relatorio, uma vez que este foi redigido de acordo com as requisi¢des de formatacdo ja

conhecidas e baseado nos resultados obtidos no estudo de caso.

Os primeiros contatos com um dos coordenadores do departamento de marketing do Sport
Club Corinthians aconteceram antes do inicio da pesquisa, como forma de verificar sua
viabilidade, e serviu como base para o direcionamento do estudo e do desenvolvimento do
item 2 do presente trabalho, considerando o que seria possivel, principalmente em termos de

fornecimento de dados e informacdes.

Apbs a concluséo da primeira etapa do trabalho, o desenvolvimento do TCC I, foi agendada
uma entrevista na sede do Sport Clube Corinthians Paulista, o Parque Sao Jorge, para coleta
de dados, informagdes e conhecimento das instalacbes do departamento de marketing do
clube. Para tanto, um roteiro de entrevista foi desenvolvido, conforme Apéndice A.

Além disso, durante a analise dos resultados dos dados e informacgdes coletadas, tanto por
meio da entrevista, quando por meio de dados secundarios, houve a troca de e-mails com o

entrevistado para esclarecimentos de duvidas e novas questdes.

Gil (2002) cita as diversas formas de obtencdo de dados no estudo de caso: anélise de
documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacdo espontanea, observacdo
participante e analise de artefatos fisicos. Assim, maltiplas fontes de evidéncia (YIN, 2001)

sdo responsaveis por garantir resultados significantes.

Das seis fontes de evidéncia citadas por Yin (2001) o presente trabalho utilizou cinco delas,
buscando coletar os dados necessarios para o estudo de caso. A documentacdo foi utilizada
para coleta de dados do Sport Club Corinthians Paulista publicados na midia bem como por
meio do Relatdrio de Sustentabilidade de 2009 e 2010 fornecidos pelo entrevistado. Para 0s
registros de arquivo, o site do clube, assim como estatisticas divulgadas foram fontes de
informacdo. A entrevista, a observacdo direta e a observacao participante foram realizadas
junto a equipe de marketing do clube, na entrevista realizada junto a sede do clube em Sao
Paulo, no Parque S&o Jorge. Um roteiro de entrevista foi previamente desenvolvido, conforme

apresentado no Apéndice A, com o objetivo de direcionar a entrevista.

A partir de entdo, todos os dados obtidos, por meio das cinco fontes de evidéncias citadas,

foram transcritos, apresentados e analisados, como base para elaboracdo do relatorio final.
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Para a analise e interpretacdo dos dados a unidade social deve ser totalmente preservada (GIL,
2002). Para isto, tipologias devem ser desenvolvidas bem como a natureza qualitativa dos

resultados deveré ser esperada.

O estudo de caso permite que o relatério seja elaborado com menor formalidade quando
comparado com outras formas de pesquisa (GIL, 2002). Sao tradicionalmente elaborados sob
forma de uma narrativa, no entanto, como forma de garantir que o estudo constitui um
procedimento cientifico, a “narrativa” deve apresentar a apresentacdo do problema,

metodologia, resultados obtidos e conclusdes (GIL, 2002).

O Quadro 2 a sequir ilustra, de forma resumida, o plano de anéalise dos dados obtidos para o
presente estudo, ou seja, indica como foram realizadas as analises da pesquisa para 0 que
objetivo geral e os objetivos especificos fossem atingidos.
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PROBLEMA DE OBJETIVO OBJETIVOS ESPECIFICOS PERGUNTAS DE TIPO DE TECNICA DE ETAPAS DA

PESQUISA GERAL PESQUISA PESQUISA ANALISE PESQUISA

Verificar quais e como as ferramentas de | Existem ferramentas de 1. Levantamento
marketing podem ser utilizadas por clubes | marketing especificas para bibliografico
de futebol; o futebol? 2. Elaboracdo da
Verificar como o planejamento/plano de | Existe um planejamento de metod_ologla de
marketing pode ser realizado dentro dos | marketing especifico para | oo s 3 FIJDeesfci‘rL:il(S;go i

Verlflcgr como | clubes de futebol; _ 0sS f:lubes de futebol? bibliografica unidade-caso
Propor um modelo de andlise para o | Existe um modelo de

departamento | gesempenho financeiro do departamento de | analise do  desempenho

de marketing | marketing de um clube de futebol; financeiro do marketing

de um clube de que pode auxiliar os clubes

futebol de futebol?

Como atua o brasileiro Identificar, por meio de um caso especifico, | Os clubes de futebol 4. Coleta de dados
departamento de desenvolve | quais e como as ferramentas de marketing | utilizam as ferramentas do 5. Elaboragdo do
marketing de um | oo atividades | sz efetivamente utilizadas; marketing? De que forma? relatdrio sobre
clube de futebol | identificando, Figentificar, em um caso especifico, se 0| O plangjamento  de a entrevista

brasileiro? pormeio de | genartamento de marketing realiza, e como | marketing de um clube de 6. Elaboracdo do
uma analise de | req)iza seu planejamento; futebol acontece conforme relatdrio dos
desempenho defende a teoria? Pesquisa Analise dados
financeiro,  Mjgentificar de que formas o departamento | O departamento  de | qualitativa Documental secundarios
quais delas | 4o marketing de um caso especifico de um | marketing tem influéncia | (entrevista) e Anédlisede | 7. Analise do
trazem clube de futebol brasileiro pode auxiliar na | nos resultados financeiros | levantamento contelido caso, da
malores maximizacao dos resultados financeiros; do clube? de dados Observagéo entrevista e dos
Fetornos.  Mydentificar possiveis problemas/lacunas de | O plangjamento  de | secundérios. direta dados
um caso de marketing de clube de futebol | marketing é necessério aos secundarios
especifico. clubes de futebol? 8. Consideracdes

Existem formas de analisar
0 desempenho do
departamento de marketing
dos clubes de futebol?

finais e
conclusoes

Quadro 2 — Plano de analise.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, apds a apresentacdo da visdo geral do projeto por meio da definicdo do problema de
pesquisa e dos objetivos, geral e especificos, que se pretendem atingir, o referencial teérico
contextualizou a pesquisa, ou seja, permitiu a apresentacdo do cenario do estudo de caso. A
apresentacdo dos resultados e a posterior andlise e interpretacdo dos mesmos de forma
comparativa com a teoria, permitiram a verificacdo de como € a organizacdo da funcao
marketing no Sport Club Corinthians Paulista, identificando o que acontece conforme indica a

teoria e 0 que ndo segue bases tedricas.

3.1.1. ETAPAS DA PESQUISA

Podemos, entdo, de forma resumida, apresentar as etapas do presente trabalho da seguinte

forma:

1. Levantamento bibliogréafico: foi realizada a revisao bibliografica para apresentacédo do
cenario marketing no ambiente esportivo, assim como especificamente o planejamento
e desenvolvimento das atividades de marketing no ambiente do futebol.

2. Elaboracdo da metodologia de pesquisa: o estudo de caso foi escolhido como método
para a pesquisa; formas de coleta e anélise de dados foram definidas e foi elaborado o
roteiro da entrevista (Apéndice A).

3. Definigdo da unidade-caso: escolha por conveniéncia e disponibilidade.

4. Coleta de dados: dados foram coletados por meio de entrevista dentro do

departamento de marketing do clube de futebol, além de dados secundarios por meio

de relatorios do clube, website, artigos e divulga¢6es na midia.

Elaboracdo do relatério sobre a entrevista.

Elaboracdo do relatério dos dados secundarios.

Andlise do caso, da entrevista e dos dados secundarios.

© N o O

Consideracdes finais e conclusdes.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Tendo em vista a entrevista realizada pessoalmente junto a um dos coordenadores do
departamento de marketing do Sport Club Corinthians Paulista, bem com os dados obtidos
por meio dos Relatorios Anuais do clube de 2009 e 2010 e por meio do website do clube, o0s
resultados obtidos serdo aqui apresentados para posterior analise do estudo de caso, buscando

atingir o objetivo geral e os objetivos especificos do presente trabalho.

4.1. SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA

4.1.1. HISTORIA

Apds assistir uma partida de um clube de futebol da Inglaterra, Corinthian Casuals Football
Club (homenagem a cidade grega de Corinto), cinco operarios, Joaquim Ambroésio, Carlos da
Silva, Rafael Perrone, Antonio Pereira e Anselmo Correia, fundaram o Sport Club
Corinthians em 1° de setembro de 1910 (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Em 1913 o time de varzea foi aceito para fazer parte da Liga Paulista de Futebol, juntamente
como trés outros clubes chamados de “trés mosqueteiros”, Americano, Germénia e
Internacional. Devido a este fato, foi escolhido o “Mosqueteiro” como novo mascote do Sport
Club Corinthians, utilizado até os dias atuais. O ingresso no futebol oficial, com a

profissionalizacdo do clube, aconteceu a partir de 1933.

Um grande marco na histéria do clube, segundo o historico apresentado por Sport Club
Corinthians (2010), ocorreu em outubro de 2007, com o inicio da nova gestdo do clube e a
eleicdo de Andrés Navarro Sanches como presidente. A nova diretoria encontrou uma
situacdo econdmico-financeira preocupante e foi necessaria a abordagem de uma estratégia de
renovacd. Uma estrutura de gestdo profissional foi montada, com a preocupagdo com a
governanga corporativa e transparéncia na prestacdo de contas. Além disto, foi adotado o
regime presidencialista, juntamente com o desenvolvimento de um trabalho em forma de um
colegiado, com troca constante de informagdes. O clube foi dividido em trés unidades de

negocios: futebol, esportes terrestres e aquaticos e clube social.
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Como ac0es taticas, a nova gestdo adotou um tratamento ortodoxo, a analise das despesas
para sua reducdo, analise dos contratos de servicos, adequacdo orgcamentaria departamental,
reunibes periodicas com as vice-presidéncias e diretorias para discutir niUmeros e novas

contratacdes.

As acbes de gerenciamento tiveram como base o planejamento estratégico, a implantacdo do
fluxo de caixa, com horizonte de custos para 60 dias e detalhamento do planejamento
orcamentario. Uma contabilidade gerencial, com acompanhamento mensal passou a ser
utilizada, com atos e resultados divulgados mensalmente e consequente melhora da estrutura

de controles e processos.

Com as mudangas trazidas pela nova gestdo do clube, as receitas encerraram 2010 em R$
212,6 milhGes, 81% superiores em relacdo a 2008. A arrecadacdo nos jogos subiu 77%,
atingindo R$ 29,4 milhdes de receita (SPORT CLUB CORINHINAS PAULISTA, 2010).

Além disto, 2010 foi o terceiro ano consecutivo no qual o Corinthians registrou um superavit
em seu exercicio, com um acumulo de R$ 20,4 milhdes de superavits entre 2008 e 2010,
situacdo muito mais positiva quando comparada com o periodo de 2005 a 2007, quando
acumulou déficits de R$ 100,6 milhdes (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Segundo Sport Club Corinthians Paulista (2010), outro indicador que vem crescendo
positivamente é o Ebitda, superavit antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo. Em
2010 este indicador atingiu R$ 41,1 milhdes, 8% maior que o0 ano de 2009 e 42% maior
guando comparado com 2008. O Ebitda indica a capacidade operacional do clube em caixa,

ou seja, quanto de recursos € gerado com suas atividades.

A mudanga no modelo de gestdo também trouxe melhorias em indicadores como o ativo total
e patrimonio liquido. O ativo total registrado em 2010 foi de R$ 430,59 milhdes, 19,9% maior
gue o ano anterior. Ja o passivo, teve um crescimento de 6% em relacdo a 2009, atingindo R$
62,01 milhdes (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Atualmente, o time profissional disputa a Série A1 do Campeonato Paulista, promovido pela
Federacdo Paulista de Futebol, e a Série A do Campeonato Brasileiro, organizado pela
Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF). No Ranking Nacional dos Clubes da CBF, o Sport

Club Corinthians ocupa o 2° lugar, com 2.137 pontos somados entre os Campeonatos
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Brasileiros desde 1971 e as Copas do Brasil desde 1989 (SPORT CLUB CORINTHIANS
PAULISTA, 2010).

O Spot Club Corinthians Paulista € uma entidade desportiva sem fins lucrativos, com sede no
Parque Sé&o Jorge, na cidade de Séo Paulo, SP, com uma &rea de 158 mil m2. Além disto,
possui dois Centros de Treinamento, o CT Itaquera, com 197 mil m? e o CT Joaquim Grava,
com 180 mil m? (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Além do futebol, o clube conta com equipes femininas e masculinas de asa delta, atletismo,
basquete, bocha, boxe, formula truck, futebol americano, futebol de mesa, futebol society,
futsal, flag, GT3, handbol, judd, natacdo, nado sincronizado, peteca, stock car, tae kwon do,
tamboréu, tenis, ténis de mesa, vdlei e, recentemente, o atleta Anderson Silva como
representante do MMA (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

4.1.2. MISSAO E VALORES (SETE PILARES)

O Sport Club Corinthians Paulista (2010) apresenta os Sete Pilares, como missao e valores do
clube, que devem ser sempre seguidos por seus socios, torcedores, funcionarios, diretores,

etc.:
1. Respeito absoluto a nossa identidade
2. Respeito a nossa cultura
3. Respeito as nossas diferencas
4. Respeito as nossas tradicdes
5. Difuséo dos valores da nacao
6. Envolver a torcida com o time

7. Envolver a torcida com o Clube.



71

4.1.3. ESTRUTURA

De acordo com Sport Club Corinthians Paulista (2010), desde setembro de 2008 vigora um
novo estatuto do clube, que garante o voto direto dos associados do clube para o cargo de
presidente, mandato de trés anos e fim da reelei¢cdo. Além disto, o0 documento foi responsavel
por criar bases legais ao clube, permitindo o fortalecimento do processo de profissionalizacéo

da administracdo.

A diretoria e 0s comités executivos sdo formados por membros independentes, ndo

remunerados e a gestdo € dividida em cinco niveis, conforme o organograma a seguir.

PRESIDENCIA
4 N 4 N
12 VICE- 29 VICE-
PRESIDENTE PRESIDENTE
o M o M
4 N 4 N
CONSELHO SECRETARIO-
DELIBERATIVO GERAL
o M o M
4 N 4 N
CONSELHO DE CONSELHO
ORIENTACOES FISCAL
o M o M
DIRETORIAS

Figura 8 — Organograma.

Fonte: Adaptado Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

O presidente do clube é o responsavel pela administracdo social: dirige a organizagdo dos
Servigos; nomeia comissdes permanentes ou temporarias; constréi comissdes para apurar

infragdes; convoca o Conselho Deliberativo, o Conselho de Orientagdes, a Diretoria e 0
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Conselho Fiscal; autoriza a abertura de créditos; autentica documentos de responsabilidade

social e firma os papéis; gere 0s interesses sociais; representa o clube em juizo e fora dele.

Os cinco niveis da gestdo sdo estruturados com base nos Poderes Sociais. O primeiro deles € a
Assembléia Geral, composta por todos os associados maiores de 18 anos, admitidos ha mais
de cinco anos e em dia com as obrigacGes estatutarias. Esta assembléia ira eleger o presidente

€ Seus vices.

O Conselho Deliberativo ¢ composto por 300 membros, sendo 200 eleitos pela Assembléia
Geral com mandatos trienais e 100 vitalicios. Este conselho que ird eleger os membros
efetivos e suplentes do Conselho de Orientacdo (Cori), do Conselho Fiscal, da Comisséo de
Etica e disciplina e dos conselheiros vitalicios. Além disto, ird votar a previsio orcamentaria
anual; os pedidos de suplementagdo de verbas da Diretoria; julgar as contas anuais da
Diretoria e os pareceres do Conselho Fiscal e do Cori; e apreciar o relatério geral do

presidente.

O Conselho de Orientacdo é composto por dez membros e tem como funcdo orientar o
presidente e fiscalizar a administracdo, além de aprovar e expedir o Regimento Interno e
Regulamentos; emitir parecer ao Conselho Deliberativo a respeito da proposta orcamentaria

da Diretoria; autorizar o Presidente a firmar contratos; e examinar balancetes mensais.

Os trés membros efetivos e trés membros suplentes do Conselho Fiscal irdo verificar a
escrituracdo do clube, examinando 0s comprovantes mensais, revisando balancetes,
transmitindo possiveis irregularidades ao Presidente, representando o Cori em temas de ordem
financeira, além de emitir parecer anual ao Conselho Deliberativo em relacdo as financas do

clube e fiscalizar que a Legislacdo Esportiva vigente esta sendo cumprida.

Por fim, a Diretoria € responsavel pela Administracdo geral do Sport Club Corinthians
Paulista: admissdes, transferéncias, licenciamento, demissdo e readmissdo de associados,
tratar das competicdes desportivas, fornecer ao Cori e a0 CD documentos solicitados. Sdo 12
diretorias: financas, futebol profissional, esportes terrestres, relagcdes-internacionais, futebol
de base, esportes aquaticos, patrimonio, marketing, cultural, negocios juridicos,

administrativo e social.
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Cargo N° Funcionarios
Diretores* 14
Assessores de Diretoria* 178
Gerentes 30
Chefes/coordenadores 36
Técnicos/supervisores 94
Administrativo 113
Operacional 198
Atletas do futebol profissional 49
Atletas do futebol amador 95
Médicos, massagistas e fisioterapeutas 22
Aprendizes 19
TOTAL 848

* Cargos ndo remunerados

Tabela 1 - Composic¢éo do Quadro de Funcionarios.

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

No ano de 2010, contou com 848 funcionarios, 12.924 sdcios titulares adimplentes, 8.806
dependentes e mais de 30 milhdes de torcedores, 0 que representa a segunda maior torcida do
Brasil e a maior do Estado de Sdo Paulo (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA,

2010).

4.1.4. O CLUBE COMO UM NEGOCIO

Tendo em vista a descricdo do Sport Club Corinthians Paulista até este ponto, é possivel
observar que o clube vai além de uma equipe de futebol profissional, ou seja, apesar de o foco
principal ser direcionado a essa equipe, principalmente pela midia esportiva, a estrutura do
clube, conforme anteriormente apresentada, envolve uma gama muito maior de atividades.

Alguns outros dados, envolvendo o clube como um todo, serdo apresentados a seguir.

O Gréfico 4 a seguir ilustra o crescimento da torcida do Sport Club Corinthians, segundo
dados da pesquisa Lance! — Ibobe de 2010. De 2004 para 2010 houve um aumento de mais de
1,8 milh&o de torcedores. Isto colocou o clube muito proximo da maior torcida do Brasil, a do
Flamengo, com uma diferenga de 7,4 milhdes de torcedores entre uma torcida e outra. Tal fato
pode ser explicado pela conquista de titulos, uma vez que o Corinthians obteve maiores

conquistas no ambito nacional nos Gltimos anos, quando comparado com o Flamengo.
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Gréfico 4 - Evolucdo da torcida (em %).

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

De acordo com Sport Club Corinthians Paulista (2010), a maior fonte de receitas do clube é o
futebol profissional, que representa R$ 212 milhGes e um superdvit de R$ 3,5 milhdes,
enquanto que R$ 215 mil é o saldo do clube social e dos esportes amadores. Das receitas
operacionais, R$ 173.615 milhdes tiveram origem no futebol e R$ 39.018 milhdes por meio
das outras atividades e esportes do clube, ja apresentadas anteriormente, mas que ndo sao o

foco do presente estudo.

O Gréfico 5 a seguir indica o crescimento das receitas do clube de 2007 a 2010,
desconsiderando as receitas advindas da transferéncia de atletas. O crescimento de 2007 a
2010 foi de 182% (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Houve um crescimento da divida liquida de 2007 para 2010, no entanto, o crescimento das
receitas fez com que um dos indicadores de desempenho do clube (divida versus receitas sem

transferéncia de atletas), indicado no grafico a seguir, permanecesse em um bom nivel.
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Gréfico 5 - Dividas versus Receitas.

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

Como forma de ilustrar a mudanca que ocorreu no perfil das receitas de 2007 a 2010, séo
apresentados os graficos 6 e 7 a seguir. Em 2007 um montante muito maior era representado
pela transferéncia de atletas, atingindo mais da metade das receitas totais, ou seja, 53%. Das
receitas vindas do marketing em 2007 as arrecadacdes dos jogos, cotas de televisdo e

patrocinio e publicidade, representavam juntas apenas 37% das receitas totais.

m Arrecadacgdo de jogos

m Cotasde TV

® Patrocinio e publicidade
53,00% Social e Amador

Negociagao de Atletas

Grafico 6 - Perfil das receitas em 2007 (em %).
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.
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Por sua vez, em 2010, houve consideravel aumento da participacdo das cotas de TV,
arrecadacao dos jogos e patrocinio e publicidade nas receitas totais do clube, fatores que sao
de responsabilidade do departamento de marketing do Corinthians e, assim, mudangas
relevantes para o presente estudo, que serdo discutidas no item 4.3. Outro fato relevante para a
discussao foi a inclusdo de uma nova fonte de receita ligada ao marketing do clube: o Fiel
Torcedor. Em 2010, as receitas de responsabilidade do departamento de marketing passam a
representar pouco menos de 64% das receitas totais do clube, contra os 37% verificados em
2007. O valor é inferior a 64% uma vez que 2% sdo representados pelo Fiel Torcedor, loterias

e outros e, apenas o Fiel Torcedor é de responsabilidade do departamento de marketing.

2,00% 1r 1,00%

m Arrecadacgao de jogos
H Cotas de TV
® Patrocinio e publicidade
m Social e Amador
m Negociacdo de Atletas
Fiel torcedor, loterias, outros

PremiagGes em campeonatos

Grafico 7 - Perfil das receitas em 2010 (em %).
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

Os sete Gréaficos a seguir, de 8 a 14, irdo ilustrar, separadamente e com valores em milhdes de reais, o
crescimento de cada uma das receitas demonstradas nos Gréaficos 6 e 7 do ano de 2007 para 2010.
Respectivamente, as variacdes das receitas a seguir demonstradas serdo: televisdao, patrocinio e
publicidade, social e amador, negociacdo de atletas, arrecadacdo de jogos, fiel-torcedor, loterias e

outros e, por Gltimo, premiacdo em campeonatos.
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Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010. Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.
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Gréfico 10 - Clube Social e Esportes Amadores Gréfico 11 - Negociagdo de atletas
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010. Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.
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Grafico 12 - Arrecadacdo de jogos Grafico 13 - Fiel Torcedor, loterias e outras
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010. Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.
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Gréfico 14 - PremiacBes em campeonatos
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.
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Como é possivel observar, todas as receitas apresentaram aumentos de 2007 para 2010, com
excecao das receitas vindas da negociacdo de atletas, que caiu de R$ 71,4 milhdes em 2007
para R$ 35 milhdes em 2010. Além disso, com excecdo das receitas vindas do Fiel Torcedor,
loterias e outras e das PremiagOes em campeonatos, que tiveram um pico no ano de 2010,
todas as outras receitas sofreram aumentos constantes de 2007 para 2010, ou seja, a maioria
das receitas ligadas ao departamento de marketing sofreram um aumento constante nesse

periodo.

O Gréfico 15 a seguir demonstra que houve aumento de endividamento do clube de 2007 a
2010, no entanto, isso aconteceu porque foram necessarios investimentos para a construgdo do
novo centro de treinamento Dr. Joaquim Grava, além dos investimentos usuais na contratacdo
de novos jogadores. Segundo Sport Club Corinthians Paulista (2010), os maiores

investimentos na equipe profissional e nas instalagdes aconteceram em 2010.

140.000

122.066

120.000 110550

99.821
100.000 - 97.237

80.000 -

B Endividamento

60.000 - Investimento

6.002
38.913
40.000 - —
25.078
2.699

20.000 - —

o .
2007 2008 2009 2010

Gréfico 15 - Endividamento versus investimentos (em R$ milhdes).

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

A Tabela 2 a seguir indica o desempenho do futebol profissional do Sport Club Corinthians
Paulista desde 2001 como uma forma de verificar o aproveitamento do clube de uma forma
geral em relacdo aos jogos disputados. Podemos verificar que, apesar da auséncia de titulos no
ano de 2010, foi quando o clube apresentou um melhor aproveitamento desde 2001. Tal fato
sera abordado no item 4.3.
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Ano | Vitérias Empates Derrotas Aproveitamento (%) Titulos
2001 33 16 24 53 1
2002 37 18 16 61 2
2003 28 14 27 a7 1
2004 25 18 19 50 -
2005 40 17 19 60 1
2006 30 14 25 50 -
2007 20 21 23 42 -
2008 44 16 10 70 1
2009 33 24 15 57 2
2010 38 17 15 62 -

Tabela 2 - Desempenho do futebol profissional.
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

A Tabela 3 a seguir indica outro fato relevante para a posterior no item 4.3.: no ano de 2010, o
Corinthians foi o clube com o maior nimero de jogos transmitidos pelas emissoras de
televisao para o Estado de S&o Paulo. No entanto, uma consideracdo deve ser feita: os clubes
do Rio de Janeiro, como, por exemplo, o Flamengo, ndo teriam chances de ter um maior
nimero de jogos transmitidos para o estado de S&o Paulo, uma vez que cada Estado ira
priorizar a transmissdo dos jogos de clubes do préprio Estado.

Clube Jogos
Corinthians 66
Sao Paulo 55
Palmeiras 46
Selecédo Brasileira | 9
Santos 49
Outros clubes** 63

* Globo, Band, Sportv 1 e 2, PFC, Band Sports

** Botafogo, Flamengo, Fluminese, Vasco, Atlético, Cruzeiro, Grémio e Internacional.
Tabela 3 - Jogos transmitidos pela TV* para S&o Paulo em 2010

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

Dessa forma, com os dados e informagfes aqui apresentados, € possivel verificar que o Sport
Club Corinthians Paulista tem grande participacdo em seu mercado, ou seja, apresenta

representatividade em questdes como volume das receitas, aparecimento na midia, nimeros

de jogos transmitidos pelos canais de televiséo e vitorias em partidas disputadas.
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4.2.0 MARKETING NO SPORT CLUB CORINTHIANS

Apbs a apresentacdo do Sport Club Corinthians Paulista, em relacdo a sua historia, estrutura
de administracdo, resultados financeiros, e funcionamento do clube como um todo, o foco
sera direcionado para as questdes que envolvem especificamente o marketing esportivo dentro

do clube.

A Figura 9 a seguir indica a rede de relacionamento do Sport Club Corinthians Paulista. Cada
um dos participantes dessa rede, por exemplo, fornecedores, torcida e funcionarios, apresenta
um ou mais canais que irdo permitir o relacionamento com o Corinthians, conforme
apresentado na figura. O departamento de marketing, por sua vez, esta envolvido direta e
indiretamente em muitas das relacdes da rede e, por isso, a importancia de sua discussao no
presente trabalho. Diretamente relacionada é a relacdo entre o departamento de marketing
como canal de relacionamento entre o Corinthians e as TVs e o Patrocinio, por exemplo. J&
indiretamente relacionada, € a relacdo entre o Corinthians e a Torcida, uma vez que esta
ocorre por meio do website do clube e o departamento de marketing é responsavel pelo
controle e organizacdo do site, conforme veremos mais adiante detalhadamente. Além disso, 0
relacionamento com a Midia ocorre por meio de uma assessoria de empresa, Servico
terceirizado pelo departamento de marketing do clube, fato também detalhado no decorrer do

presente trabalho.



4.2.1. REDE DE RELACIONAMENTO

SPORT CLUB CORINTHIANS
PAULISTA

SOCIOS ADIMPLENTES: 21.730
CANAIS DE RELACIONAMENTO: site
oficial, revista mensal e jornal O Fiel.
Presidente como principal interlocutor da
Diretoria no relacionamento com associados,
por meio do contato presencial, pelo depdsito
de mensagens nas caixas de sugestoes
espalhadas pela sede ou pelo envio de
mensagens eletrdnicas, via site. O presidente
disponibiliza, em sua agenda administrativa,
horarios para se reunir com associados.

Y

ENTIDADES
Confederagdo Brasileira de Futebol,
Confederag8o Sul-Americana de Futebol,
Clube dos 13, Federagéo Paulista de Futebol,
Fifa e entidades de esportes amadores.
CANAIS DE RELACIONAMENTO: os
contatos institucionais séo realizados pela
Diretoria e pela Presidéncia.

Figura 9 - Rede de relacionamentos.
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

FORNECEDORES
7.268 no total.
CANAL DE RELACIONAMENTO: Momento de
reestruturacéo.

FUNCIONARIOS
848 no total
CANAL DE RELACIONAMENTO:
Diretorias especificas e de Administragéo

TORCIDA
30 milhGes de Corinthianos
CANAL DE RELACIONAMENTO:
site e ouvidoria.

TORCIDAS ORGANIZADAS

Mais conhecidas: Camisa 12, Coringdo Chopp, Corinthianos
Obsessivos, Estopim da Fiel, Garra Corinthiana, Gavides da

Fiel e Pavilhdo 9

MIDIA

Dezenas de profissionais de jornais, revistas, radio, TV e internet estdo cadastrados no Clube.
CANAL DE RELACIONAMENTO: assessoria de imprensa

BANCOS
Bradesco, Bic Banco,
Caixa Econdmica
Federal (CEF) e BMG
CANAL DE

RELACIONAMENTO:

Diretoria de Finangas e
Presidéncia.

PATROCINIO TVs
Neo Quimica, Perdigdo, Life Fitness, Os direitos de transmissdo sdo
Coca-Cola, Volkswagen Caminhdes e negociados pelo clube dos 13
Onibus, Bradesco, Warner Music e CANAL DE
Grupo Silvio Santos RELACIONAMENTO:
CANAL DE RELACIONAMENTO: Diretoria de Marketing e
Diretoria de Marketing e Presidéncia. Presidéncia

EQUIPE PROFISSIONAL
18 integrantes da comissdo técnica e 57
atletas profissionais
CANAL DE RELACIONAMENTO:
acesso direto a Diretoria de Futebol e a
Presidéncia

AGENTES DE JOGADORES
O site do clube divulga a lista de todos os
agentes de seus jogadores
CANAL DE RELACIONAMENTO:
Diretoria de Futebol e Presidéncia
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4.2.2. MARCA

Atualmente, dentre os clubes brasileiros, o Sport Club Corinthians Paulista € o0 que apresenta
a marca mais valiosa, de acordo com uma pesquisa realizada pela consultoria Crowe Horwath
RCS. A tabela a seguir indica o valor da marca de alguns clubes brasileiros e sua evolugéo de
2004 para 2010.

Clube 2004 2009 2010
Corinthians 286.006 562.594 749.785
Séo Paulo 339.814 551.908 710.276
Flamengo 322.774 568.110 652.494
Palmeiras 208.485 419.561 497.291
Internacional 82.172 230.890 268.681
Grémio 67.271 213.695 222.839
Vasco da Gama | 78.889 121.800 195.288
Santos 105.351 135.130 171.428
Cruzeiro 70.937 138.904 157.706
Atlético Mineiro | 59.056 91.800 124.210
Fluminense 53.546 108.519 104.719
Botafogo 41.158 97.085 82.686

Tabela 4 - Marcas mais valiosas do futebol brasileiro (em R$ mil)

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

O clube credita tal valorizacao de sua marca ao resultado de um planejamento estratégico bem
sucedido executado por seu Departamento de Marketing nos Gltimos trés anos. Como algumas
acOes, esta o licenciamento do uso da marca em equipes de automobilismo da Stock Car, da
Formula Truck e da GT3 Brasil, a expansdo da cadeia de lojas franqueadas “Poderoso Timao”
e o lancamento de produtos licenciados com a marca do clube (SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

A valorizagdo da marca permitiu ao Corinthians conquistar a confianga de novos parceiros,
investidores e demais interessados em associar-se a marca. E, para a manutencdo da
importancia da marca, o clube contratou auditores e advogados especializados na preservacdo
dos direitos dos parceiros oficiais, o que implica, também, na busca ao combate a pirataria
(SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).
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4.2.3. PRODUTOS E SERVICOS

O Sport Club Corinthians Paulista comercializa diferentes produtos e servigos, vendidos por
meio de lojas fisicas ou virtuais. Alguns deles sdo temporarios, ou seja, resultados de
determinadas campanhas programadas para durar um determinado periodo. Outros, sdo
produtos comercializados como qualquer outro, vendidos nas lojas oficiais do clube ou via
website, como camisetas, copos, livros. Dessa forma, alguns dos produtos e servi¢os do

Corinthians seréo aqui descritos.
e Republica Popular do Corinthians

Idéia implementada pelo marketing do clube no ano de seu centenario. Cada torcedor pode
solicitar a emissdo de seus proprios documentos do clube: certiddo de nascimento, carteira de
identidade e passaporte. Cada documento possui uma numeracao préopria para cada torcedor e
0 passaporte € carimbado a cada jogo que o torcedor comparece ao estadio. Além disso, a
chamada Republica possui uma carta magna e embaixada préopria (SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

e Fiel Torcedor

Programa/servico lancado pelo departamento de marketing no final de 2008, que oferece uma
série de facilidades aos associados, tais como: compra de ingresso antecipada, com descontos
nas partidas nas quais o Corinthians € mandante; beneficios nas lojas oficiais; kits com
produtos exclusivos; cartdo pessoal para realizar as compras, etc. Atualmente sdo mais de 70
mil inscritos, dos quais 33 mil mantém o pagamento em dia (SPORT CLUB CORINTHIANS
PAULISTA, 2010). S&o trés tipos de pacotes™ nos quais 0 sécio recebe um cartdo de
identificacdo, uma conta de e-mail do clube e tem facilidades para a compra de ingressos.
Cada pacote apresenta diferencas em relacdo ao valor pago pela anuidade do sécio titular e

seus dependentes, locais de acesso dentro do estadio e kit oferecido no pacote:

o Minha vida
o Minha histéria

o Meu amor

'8 De acordo com dados e informag@es obtidas no website: http://www.fieltorcedor.com.br/



http://www.fieltorcedor.com.br/
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e Rede de lojas Poderoso Timéo

A rede de lojas Poderoso Timéo foi criada em outubro de 2008 e, até hoje, seu faturamento
total j& ultrapassou os R$ 109 milhdes. A tabela abaixo indica a expanséo das lojas desde sua
criacdo (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Ano | NUmero de lojas*
2008 12
2009 57
2010 100
2011 104

* Total de lojas até o més de marco de cada ano.
Tabela 5 - Crescimento das lojas “Poderoso Timao”.
Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

e Loja virtual
Além das lojas franqueadas, o clube possui uma loja virtual (www.shoptimao.com.br) que, no
centenario do clube em 2010, faturou mais de R$ 11 milhGes, com arrecadagdo de R$ 1,4
milhdo em royalties (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

e FarmaTiméo

Em dezembro de 2010, visando aumentar o poder da marca, o Corinthians se uniu a rede de
farmacias PoupaFarma, que tem foco em segmentos populares do mercado, para criar a
FarmaTimao. A primeira franquia foi aberta no préprio Parque S&o Jorge, tornando-se a
primeira farmécia de um time de futebol no mundo e, também, como foco nos segmentos
populares. Até 2011, a previsdo é ter mais 10 lojas franqueadas (SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

e TV Corinthians (TVC)

Canal criado em parceria com a TV+ entrou no ar em 1° de margo de 2011. As instalacfes
estdo no préprio parque Sdo Jorge, ocupa 0 mesmo andar do departamento de marketing do
clube e conta com uma equipe de cerca de 50 pessoas. A TVC € transmitida pelo canal 20 da
TVA e a programagdo diaria conta com treinos ao vivo da equipe profissional, entrevistas
coletivas poés-treinos, jogos de volei e das categorias de base do clube (SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA, 2010).
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e Revistas impressas

O clube apresenta quatro publicacdes periodicas: Chute Inicial, que tem o foco na rede de
escolinhas de futebol; Corinthians Mag, voltada para assuntos do clube como um todo; o
jornal semanal O Fiel; e a revista Nacdo Corinthians, com edi¢fes bimestrais e tiragem de 10
mil exemplares. As trés primeiras publicacdes foram lancadas em 2009, enquanto a revista
Nacéao Corinthians é um projeto de 2010 e relata noticias sobre tudo o que acontece dentro do
Parque Séo Jorge (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

e Comemorac0es do centenario

Uma série de eventos foi realizada para a comemoracdo do centenario do clube em 1° de
setembro de 2010: show no parque Séo Jorge; Show da Virada em 31 de agosto de 2010 no
Vale do Anhangabal em S&o Paulo; inauguracdo do novo marco da fundacdo Corinthians no
bairro do Bom Retiro em S&o Paulo; carreata do Bom Retiro ao Parque S&o Jorge para o
“Abrago Fiel”; queima de fogos; shows de artistas famosos; inauguracdo de um selo do clube
emitido pelos Correios do Brasil; langamento da Medalha do Centenario; entre outras
apresentacoes, exibicdes e homenagens (SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA, 2010).

Conforme foi possivel observar, além de produtos licenciados tradicionais, vendidos em lojas
oficiais do clube, a gama de produtos e servicos oferecidos aos consumidores/torcedores é

diversificada. E uma forma de o clube fidelizar e atrair cada vez mais clientes.

4.2.4. PROJETOS E ACOES ESTRATEGICAS

Além dos produtos e servigos oferecidos, em seu relatério anual o Sport Club Corinthians
Paulista relata projetos e acOes estratégicas para o futuro ou ja em andamento. No ano de
2010, alguns dos projetos e agdes estratégicas em pauta para 0s anos seguintes serdo relatados

a sequir.
e Construcdo do novo estadio

A construcdo do novo estadio do Sport Club Corinthians Paulista estd no planejamento
estratégico da atual gestdo. Em agosto de 2010 o clube firmou um protocolo de inten¢des com
a construtora Odebrecht, com um valor estimado em R$ 335 milhGes para a construcdo. Tal
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projeto podera trazer aumentos da receita futura, além de projetar a marca do clube, inclusive

mundialmente.

A capacidade inicial do estadio seria de 48 mil pessoas, no entanto, para se ajustar as
especificacbes da Fifa para sediar jogos da Copa do Mundo de 2014, o projeto esta sendo
modificado para acomodar 65 mil pessoas. Tal ajuste, trard um aumento de R$ 170 milhdes

nos custos previstos.
e Imagem da marca

As acdes estratégicas do clube para manutencdo e valorizacdo da imagem do clube envolvem
a valorizagdo dos torcedores por meio da construcdo do novo estadio; a valoriza¢do da marca
tanto nacional como internacionalmente; o envolvimento de torcedores famosos; e o
relacionamento da marca com empresas com imagem forte no mercado, como a Nike,

Bozzano e Neo Quimica, algumas das patrocinadoras do clube.
e Futebol profissional

Em relacdo ao futebol profissional, as estratégias do Sport Club Corinthians Paulista
envolvem a formacdo de um elenco competente e vencedor; contratagdo de bons técnicos;
contratacdo de jogadores com histérico profissional confidvel; parcerias com detentores
federativos, como forma de adquirir participacdo em alguns atletas; e utilizar um critério de

investimento permanente na equipe.
e Clube

Para manutencdo do clube como um todo, um plano diretor de obras foi elaborado em prol
dos associados e dos atletas profissionais com a construcdo de uma academia para o futebol
profissional; reforma dos restaurantes; cobertura da quadra de ténis; e outras obras de

recuperacao do patrimonio.
e Torcida

Como agbes estratégicas para a manutencdo e participacdo da torcida, o clube pretende
transformar o torcedor em parte da gestdo, por meio de a¢Ges de marketing e transparéncia.
No marketing, a elaboracdo de camisetas comemorativas; o programa de Fiel Torcedor; a

televisdo do clube, Timédo TV; e o carro da Superleague. Como agOes de transparéncia, 0
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clube busca dividir com o torcedor a realidade e os problemas, como 0s nimeros contabeis, 0s

direitos federativos do elenco e a arrecadagdo dos jogos.
e Espaco Corinthians

Em dezembro de 2010 foi inaugurado o Memorial do clube na estacdo Corinthians-Itaquera
do metrd de Séo Paulo. O espaco cultural registra a historia do clube paulista com a exibicao
de videos em homenagem aos corinthianos, exposicao de réplicas dos troféus das conquistas
do clube e um setor reservado aos grandes craques que passaram pelo clube desde sua
fundacao.

e Campanha Sangue Corinthiano

A campanha ja tem mais de dois anos e, neste periodo, ja salvou mais de 60 mil vidas por
meio da conscientizacdo da importancia de doacdo de sangue. O projeto tem ambito nacional,
foi idealizado e promovido pela torcida, com apoio institucional do clube e atingiu 50 postos
de coleta por todo o Brasil em 2011.

e Chute Inicial

Representa a maior rede de escolas de futebol licenciadas do Brasil, com 62 unidades que
geraram uma receita de R$ 1,06 milhdo em 2010. O objetivo da iniciativa é permitir a
socializagdo do aluno por meio do esporte, utilizando os valores do futebol para a construcao

do carater das criancas.
e Time do Povo

Este projeto é uma iniciativa para permitir que torcedores que ndo tém condicdes financeiras
de ir ao estadio assistir a um jogo possam ter esta oportunidade. Além disto, os participantes,
principalmente criangas entre 6 e 12 anos, tém a oportunidade de conhecer a sede social do
clube e o Memorial do Corinthians. No ano de 2010, 1387 pessoas foram atendidas pelo

projeto (1134 criangas e 253 adultos).

Os projetos e agdes estratégicas envolvem desde questdes de melhorias na infra-estrutura do
clube até projetos sociais e de auxilio a comunidade, além da preocupagdo com a manutencéo

da fidelidade de sua torcida e valorizag&o da imagem da marca.
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425 O DEPARTAMENTO DE MARKETING DO SPORT CLUB
CORINTHIANS PAULISTA

Por meio da entrevista realizada com um dos coordenadores do departamento de marketing
foi possivel o entendimento de como s&o realizadas as atividades do marketing esportivo do

Sport Club Corinthians Paulista, que serdo relatadas de forma detalhada a seguir.

O surgimento do departamento de marketing do Sport Club Corinthians aconteceu em 2007.
Anteriormente, todas as atividades relacionadas ao marketing do clube eram realizadas por

uma agéncia terceirizada especializada em marketing esportivo.

Atualmente, o departamento de marketing apresenta um organograma organizado conforme a
Figura 10 a seguir, no entanto, ndo existe uma organizacdo fixa para o desenvolvimento das
atividades e as tarefas acabam sendo executadas por todos. Apenas o Diretor do departamento
que apresenta suas atividades bem definidas: negociar os contratos de patrocinio,
principalmente aqueles que envolvem altos valores, fazer o relacionamento com a midia e

controlar e direcionar o departamento de marketing como um todo.

Diretor: Luiz
Paulo
Rosenberg

Gerente e

| | |
_Coor_denador de Coordenador de Coordengdor_ de
Licenciamento e do Licenciamentos Comunicacéo visual e
departamento em geral NoOvos projetos

Estagiario Estagiario Estagiario

Figura 10 - Organograma do Departamento de Marketing do Sport Clube Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Além dessa estrutura interna do departamento de marketing, o clube apresenta algumas
atividades que, apesar de controladas internamente pelo departamento de marketing, sdo
terceirizadas, ou seja, sua realizacdo efetiva acontece fora do departamento:

e Servico terceirizado de web/mobile

e Terceirizacdo da jornalista responsavel pela assessoria de imprensa do clube

e A tecnologia do sistema que controla o programa de “socio-torcedor” ¢ terceirizada,

ou seja, o clube contrata a tecnologia externamente.

Como principais atividades de marketing desenvolvidas pelo departamento, principalmente
em relacdo as receitas geradas, estdo a venda dos direitos de transmissdo para os canais de

televisdo, as entradas referentes ao patrocinio nos uniformes e a imagem do clube.

O departamento de marketing do Sport Club Corinthians Paulista ndo recebe do clube um
valor anual para suas atividades, ou seja, todos 0s projetos sdo realizados por meio de
parcerias e, antes de se tornarem vidveis, € necessaria a busca por uma parceria que ira
fornecer a verba para sua realizacdo. Ironicamente, é o departamento que mais gera receitas

para o clube, mas néo recebe nenhuma verba para gerar essas receitas.

Um exemplo a respeito do funcionamento dessa busca por receitas foi a campanha da
Republica Popular do Corinthians (ja apresentada anteriormente). A idéia teve inicio dentro
do departamento de marketing do clube, no entanto, para torna-la viavel foi necessario buscar
uma parceria com a F/Nazca, agéncia de marketing da Nike, que foi quem viabilizou,
principalmente em termos financeiros, o lancamento da campanha no ano do centenério do
clube. A campanha esta sendo tdo bem sucedida que a Nike quer leva-la para outros clubes
que patrocina internacionalmente, no entanto, o Corinthians ira analisar a possibilidade, uma

vez que a Nike depende da autorizacdo do clube para realizar a campanha com outros clubes.

Em relacdo ao planejamento do departamento de marketing, a cada final de ano, cada
departamento deve prestar contas de todas as atividades que desenvolveu e tudo o que
aconteceu durante o0 ano para que seja elaborado o relatorio anual de sustentabilidade do
clube. Além disso, no inicio de janeiro as metas de cada departamento devem ser tracadas. No
entanto, para o departamento de marketing essa previsdo de metas ndo é tdo concreta. Um dos
motivos para tal fato é a falta de recursos direcionados para o departamento e a alta

dependéncia de parcerias, principalmente financeiras, para o desenvolvimento dos projetos.
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Um segundo motivo € a imprevisibilidade dos acontecimentos dentro do mercado do futebol
e, como exemplo, a contratacdo de um grande jogador como Carlitos Tevez®. Se tal fato
acontecesse, todo o planejamento financeiro do clube, envolvendo todos os departamentos,
teria que ser reorganizado. Isso porque a contratacdo de tal jogador traria altos custos para o
clube. No entanto, para 2009, ano do centenario do clube, a situacédo foi diferente: houve um
planejamento desde o inicio do ano, envolvendo a contratacdo do jogador Ronaldo, metas de

licenciamento de produtos, metas de patrocinio e a organizagao dos eventos para o centenario.

Desta forma, a falta de planejamento dentro do departamento de marketing do clube é
justificada, pelo proprio departamento, devido ao elevado dinamismo das atividades, curtos

prazos para realiza-las e mudanca constante do ambiente.

Em uma parceria com a rede de farmacias Poupafarma e a Neo Quimica®®, o Corinthians
inaugurou sua primeira farmacia, a “Farma Timao”, dentro do Parque Sdo Jorge. A rede
Poupafarma, conhecida por ser direcionada as classes mais baixas e por praticar baixos custos
desde a instalacdo das farmacias até seu funcionamento, cabe o gerenciamento das farmacias.
A meta inicial para o final do ano de 2011 era a inauguracdo de dez novas na cidade de S&o
Paulo, no entanto, em julho de 2011, a previsdo caiu para quatro. Os medicamentos vendidos
na farmacia ndo sdo exclusivamente da marca Neo Quimica e, por lei, estes ndo podem
apresentar a marca Corinthians em suas embalagens. No entanto, todos os demais produtos,
como algodéo, sabonetes, pasta de dente, s&o produtos licenciados com a marca do clube.

O relacionamento com os patrocinadores € realizado, em sua maioria, pelo Diretor de
Marketing, principalmente quando se trata de grandes contratos, envolvendo altos valores,
conforme citado anteriormente. Atualmente, o maior patrocinador do Corinthians é a Nike,
com um contrato que teve inicio em 2005 e vigéncia até 2014. Pela exposicdo de sua marca, a
Nike contribuiu com R$ 13,9 milhdes®* dos R$ 47 milhdes? totais arrecadados pelo clube
com patrocinio e publicidade no ano de 2010. Além disso, a Nike também fornece material
esportivo ao clube, como uniformes dos jogos, uniformes de treinos, coletes e agasalhos,

acumulando um total em torno de R$ 4,5 milhdes e que o Corinthians recebe

19 Na época da entrevista, estava sendo especulada a contratacdo do jogador argentino pelo Corinthians.

% Uma das marcas da Hypermarcas, fabricante de remédios e patrocinadora do clube.

2! Sport Club Corinthians Paulista. Mais de 30 milhdes de loucos: Relatério de Sustentabilidade 2010. Sao
Paulo, 2010, p. 37.

?2 Sport Club Corinthians Paulista. Mais de 30 milhdes de loucos: Relatério de Sustentabilidade 2010. Sdo
Paulo, 2010, p. 61.
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aproximadamente 20% sobre as receitas geradas pelas vendas dos produtos Nike/Corinthians.
A Nike tem exclusividade na venda de camisetas e uniformes. O contrato do Corinthians com
a Nike também envolve os jogadores, ou seja, todos aqueles que fazem parte do time
profissional, reservas e titulares, devem vestir Nike. Nenhuma outra marca € permitida, com
excecao das chuteiras, uma vez que, no futebol, o pé ¢ “propriedade” do jogador e esse tem o
direito de escolher a marca de chuteira que ira usar, independente da marca patrocinadora do

clube.

A Tabela 6 a seguir permite a comparacdo dos valores arrecadados com patrocinio entre
clubes de futebol de diferentes paises. Como é possivel verificar, os clubes do Brasil,
especificamente o Corinthians, ainda recebem valores muito baixos quando comparados aos
recebidos por clubes europeus. No entanto, entre os clubes brasileiros o Corinthians esta entre

0S que mais arrecadam com seus patrocinadores.

Clube Valor
Liverpool (Inglaterra) 53,6**
Manchester Utd (Inglaterra) | 53,5
Real Madrid (Espanha) 52,1
Bayern Munich (Alemanha) | 49,9
Corinthians (Brasil) 45,8

* Valores convertidos para reais na cotacdo do dia 8 de abril de 2011 (1 euro = R$ 2,2663)

** O Liverpool s6 recebeu parte deste patrocinio em 2010. O restante foi repassado em meados de 2011.

Tabela 6 - Maiores contratos de patrocinio em 2010 (em milhdes de reais*)

Fonte: Sport Club Corinthians Paulista, 2010.

Em relagdo as lojas “Poderoso Timdo”, que vendem os produtos licenciados do clube, sdo
consideradas pelo departamento de marketing como a “menina dos olhos” do Corinthians. O
projeto teve inicio ha dois anos e, atualmente, existem 105 lojas que funcionam como
franquias, onde o clube recebe uma porcentagem sobre as receitas geradas pelas vendas dos
produtos de seus franqueados. O clube tem controle das vendas de cada uma das lojas atraves
de um sistema de informacédo terceirizado. O departamento de marketing do Corinthians
recebe diariamente informacdes sobre as vendas em cada uma das franquias. Por meio desse
controle, o clube consegue fazer prospeccdo de suas vendas nas lojas franqueadas. No

entanto, ndo existe um planejamento com metas e previsao de vendas detalhadas.

O contato entre os franqueados e o departamento de marketing do Corinthians é constante.
Por meio desse contato, o clube identifica, por exemplo, quais novos produtos podem ser

lancados, além de obter dados estatisticos como, por exemplo, a constatagdo de que em
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épocas nas quais o clube estd no meio da tabela de classificacdo de determinado campeonato,
as vendas apresentam os menores indices, ao contrario de quando o clube esta nas primeiras
ou ultimas colocagdes. Quando o clube estd vencendo, obviamente a torcida é incentivada a
comprar produtos do clube e, quando o clube esta perdendo, ao contrario do que se imagina, a
torcida corinthiana tem uma tendéncia em ajudar o clube comprando mais produtos. No
entanto, quando a classificacdo do time encontra-se no centro da tabela, ndo ha nenhuma

motivagdo para incentivar a compra de produtos.

Antes da inauguragdo das lojas “Poderoso Timao” 0 departamento de marketing realizava
algumas pesquisas para identificar as necessidades dos torcedores por meio da observacao

dentro dos estadios durante 0s jogos.

Outra grande vantagem em relagdo as lojas “Poderoso Timao” esta o fato de reduzirem a
compra de produtos piratas e, consequentemente, a fabricacdo e venda dos mesmos. Com
relacdo a pirataria, em parceria com a Nike, o Corinthians desenvolve uma campanha na

busca e apreensdo de produtos pirata.

Em relagdo aos produtos licenciados do Corinthians, atualmente s&o mais de 4 mil itens
fabricados por 200 diferentes empresas, que firmaram o contrato de licenciamento com o
clube. Inicialmente, o clube que buscava as empresas para licenciar seus produtos, no entanto,
atualmente, com o elevado numero de itens fabricados e o0 sucesso de seus produtos, o
Corinthians é procurado pelas empresas que desejam licenciar determinado item e colocar o
nome do clube. Dessa forma, o departamento de marketing recebe as propostas, analisa e
entdo, aprova ou ndo o contrato de licenciamento. A escolha é feita com base na qualidade
dos produtos que serdo produzidos, na imagem da empresa que fez a proposta e na
originalidade do item, uma vez que j& existem mais de 4 mil. No contrato de licenciamento, o

Corinthians recebe determinado valor em royalties” e o licenciado recebe pelas vendas.

A TV Corinthians, por sua vez, é uma parceria com a Rede TV Mais, transmitida pela TVA e
pela TV por assinatura da Telefonica. Todo o gerenciamento e gravacdo da TV Corinthians
acontece dentro do proprio departamento de marketing do clube, onde foi montada toda a

estrutura com 0s equipamentos necessarios para a transmissao dos programas.

2 Valor pago ao detentor de uma marca, patente industrial, processo de producéo, produto ou obra literaria
original pelos direitos de sua exploracdo comercial.
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As torcidas organizadas sdo, também, uma preocupacdo do departamento de marketing do
Corinthians. Sdo consideradas cinco grandes torcidas, em namero de torcedores e de maior
importancia e relevancia para o clube. Essas torcidas organizadas tém um cartdo de
identificacdo para controle do Corinthians e a principal facilidade que adquirem € na compra
dos ingressos, o clube abre horarios especiais para que as torcidas possam comprar ingressos
em grandes quantidades, sem necessidade de ir até as bilheterias, elas retiram seus ingressos

na propria sede do clube.

Além disso, as torcidas organizadas sdo, normalmente, representadas pelos torcedores mais
envolvidos e apaixonados, os chamados fanaticos®*. O que, inicialmente, pode parecer mais
facil para o departamento de marketing, ou seja, agradar um torcedor apaixonado exige menos
esforcos do que agradar um torcedor ndo tdo envolvido, na realidade acontece o oposto.
Acaba sendo muito mais dificil para o departamento agradar aos torcedores fanaticos,
inclusive ha o exemplo de uma das Gltimas campanhas do clube: o Corinthians langou um
novo uniforme, de cor roxa. Foi a camisa que bateu recordes de vendas entre a torcida no
geral, no entanto, ndo entre as torcidas organizadas, inclusive, houve protestos dessa torcida
contra o lancamento da camisa do clube, inclusive com agressdes® ao diretor de marketing do

clube, Luiz Paulo Resenberg.

Em relagdo ao programa de sdcio-torcedor, chamado de “Fiel Torcedor”, atualmente o clube
conta com 75 mil associados, sendo 50 mil ativos, ou seja, que realizam as compras de
ingressos/produtos e usufruem dos beneficios de cada um dos pacotes oferecidos com
frequéncia. A idéia do clube é que esse nimero cres¢a cada vez mais e que possa se tornar
maioria da torcida que hoje esta em torno de 30 milhdes. Isso porque permitiria um maior
controle por parte do clube de suas vendas, permitindo, também, maior controle dentro dos

estadios durante os jogos, além de aumentar a fidelidade do torcedor com o clube.

Em relacdo a Ronaldo, o Corinthians teve grande valorizagdo de sua marca com a vinda do
jogador, devido ao aumento da visibilidade na midia internacional e as grandes entradas de
recursos financeiros que ele trouxe junto com sua vinda para o clube. Segundo Felicio (2011),
durante o tempo que jogou no Corinthians, recebia um salario referente a um jogador de seu

nivel e, como beneficio para o clube, trouxe os patrocinios da manga e da barra do uniforme

% Segundo a definicdo do dicionario Michaelis Moderno Dicionario de Lingua Portuguesa e, de seguindo o
contexto do presente trabalho, fanatico ¢ aquele “que Se apaixona demasiadamente por uma causa ou pessoa”.
% 0 carro do Diretor amanheceu, em sua casa, com ovos atirados por torcedores.



94

de jogo do time, onde uma porcentagem era destinada ao clube e outra ao jogador. Além
disso, em todas as campanhas publicitarias que o jogador realizou durante o tempo em que
esteve no clube, 50% do direito de imagem era direcionado ao Corinthians. Atualmente, o
contato do jogador com o clube permanece, principalmente com a realizacdo de parcerias

pontuais entre o Corinthians e a agencia de marketing esportivo do jogador, chamada “ine”.

As duas atuais campanhas do Sport Club Corinthians Paulista sdo: a Republica, ja
exemplificada anteriormente, e o langamento da camisa grena com uma estampa de Sao Jorge,
uma homenagem ao clube italiano Torino e ao santo considerado padroeiro do clube. O
lancamento dessa camisa aconteceu paralelamente a uma campanha no site do clube, onde o
torcedor que comprava a camisa grena recebia um cddigo para acessar o site e acender uma
vela ao santo padroeiro do clube. Além disso, a cor grena faz referéncia ao clube italiano, que
foi o primeiro clube com o qual o Corinthians disputou uma partida internacional. Essa

homenagem internacional trouxe ao clube um recall internacional de sua agio de marketing.

Como um projeto futuro, que ainda ndo esta concretizado no papel e precisa amadurece, 0
departamento de marketing pretende transformar a Republica Popular do Corinthians em uma
nova marca, transformando as lojas do “Poderoso Timdo” em consulados do clube, com a

venda dos documentos por meio de kits e reformulacéo das vendas pelo site do clube.

Além disso, outro projeto futuro que envolve o departamento de marketing do clube é a
construgdo do novo estadio do Corinthians. Atualmente, a alimentagdo dentro dos estadios
durante os jogos é terceirizada e apenas uma porcentagem € direcionada ao clube. Com a
construcdo do novo estadio a intencdo é realizar parcerias com grandes empresas do ramo da

alimentacdo e construir espacos fixos e bem estruturados.

Apesar de ndo existir um planejamento estruturado, com um plano de marketing definido, é
possivel observar que o clube apresenta planos de agdo futuros, estipula algumas metas e

objetivos para suas atividades dentro do departamento de marketing.
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4.2.5.1. DESEMPENHO DO SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA versus
DESEMPENHO DE SEU DEPARTAMENTO DE MARKETING

Considerando o modelo de avaliagdo de desempenho proposto por Kotler e Keller (2007)
apresentado no item 2.2.1, serd realizada a avaliacdo para o desempenho do Sport Club
Corinthians Paulista como um todo e, especificamente, para o departamento de marketing.

A Tabela 7 a seguir indica alguns valores que serdo necessarios para a avaliacdo do

desempenho financeiro das atividades desenvolvidas pelo Sport Club Corinthians Paulista.

2010 2009 2008
Lucro ligquido R$ 3.477.000,00 R$ 4.043.000,00 | R$ 12.035.000,00
Vendas liquidas R$ 166.230.000,00 | R$ 143.729.000,00 | R$ 93.361.000,00
Ativos totais R$ 430.591.000,00 | R$ 359.181.000,00 | R$ 307.660.000,00
Patrimonio liquido (PL) | R$62.014.000,00 | R$ 58.322.000,00 | R$ 52.496.000,00

Tabela 7 — Indicadores financeiros.
Fonte: Elaborado pela autora com dados dos demonstrativos financeiros de 2009 e 2010 do Sport Club

Corinthians?.

A Fgura 11 a seguir ilustra 0 modelo de retorno financeiro, conforme apresentado
anteriormente no item 2.2.1., para o Sport Club Corinthians Paulista. Sdo trés valores em cada
um dos quadros, sendo 0 que o primeiro representa 0 ano de 2010, o segundo 2009 e o
terceiro 2008.

Resultado
3,5%
5,63% -
20,02%
Retorno sobre Alavancagem Taxa de retorno
X 0s ativos X financeira — sobre o PL
| 1,66% 694,34% 11,56%
2,75% 615,86% 16,92%
7.45% 586,06% 43,63%
Giro dos
ativos
47,57% -
48,78%
37.20%

Figura 11 - Modelo financeiro de retorno sobre o PL do Sport Club Corinthians no ano de 2010.
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2007, p. 120).

% Disponiveis em http://www.corinthians.com.br/upload/site/balanco-corinthians.pdf e
http://www.corinthians.com.br/upload/Balan¢o Corinthians 2009.pdf



http://www.corinthians.com.br/upload/site/balanco-corinthians.pdf
http://www.corinthians.com.br/upload/Balanço%20Corinthians%202009.pdf
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Analisando 0 modelo financeiro de 2008 a 2010 podemos verificar que houve uma reducdo na
margem de lucros, considerada aqui como resultado, ou seja, apesar do aumento nas receitas
das vendas realizadas pelo clube, o lucro liquido apresentou uma reducéo, conforme pode ser
verificado na Tabela 8, reduzindo, assim, a margem de lucros, o que, conforme Matias (2007)
significa que o ano de 2008, ao atingir 20,02%, apresentou a maior taxa de geracdo de

recursos excedentes.

Por outro lado, o giro dos ativos apresentou aumento de 2008 para 2009 e permaneceu
praticamente estavel de 2009 a 2010. O aumento de 2008 para 2009 se deve ao fato de que,
proporcionalmente, as receitas geradas pelas vendas apresentaram um maior aumento quando
comparadas aos ativos totais, fato também ilustrado na Figura 8. Assim, segundo Matias
(2007) em 2009 o Corinthians apresentou maior capacidade para gerar receitas por meio da

mobilizagdo de seus ativos, com uma taxa de 48,78%.

A variacdo no retorno sobre os ativos, produto da margem de lucros e do giro sobre os ativos,
se deve as variacOes nos referidos indicadores. O ano de 2008 apresenta 0 maior retorno sobre
0s ativos, atingindo 7,45%, fato explicado, principalmente, por este ano apresentar uma alta
margem de lucros, que supera 0s aumentos em giro dos ativos nos anos subsequentes, 2009 e
2010. Assim, 2008 representa 0 ano no qual o clube foi capaz de gerar mais receitas

excedentes de acordo com 0s custos e despesas incorridos e o capital total investido.

A alavancagem financeira apresenta porcentagens altas em todos os anos, atingindo mais de
694% em 2010. Isso devido ao fato de os valores que representam os ativos totais serem
muito mais altos do que os valores que representam o patrimdnio liquido, ou seja, o
Corinthians apresenta altos niveis de endividamento, no entanto, alto potencial para gerar
beneficios econdmicos futuros por meio dos eventos ja ocorridos, apesar dos valores ndo téo

altos de seus recursos proprios.

Com o produto do retorno sobre os ativos e da alavancagem financeira, chegamos a taxa de
retorno sobre o patrimonio liquido, que tem a maior porcentagem no ano de 2008, atingindo
quase 44%. Aqui, a alta taxa de margem de lucros do ano de 2008, influenciou a taxa de
retorno sobre os ativos que, por sua vez, influenciou a taxa de retorno sobre o PL, superando
os valores mais altos dos outros indices nos anos de 2009 e 2010. Assim, podemos concluir
que o lucro liquido de 2008, sendo o maior dentre os trés anos, foi 0 maior influenciador para
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atingir uma alta taxa de retorno sobre o PL. Segundo a definicdo de Brealey e Myers (2003),

em 2008 o Corinthians apresentou a maior taxa de retorno sobre o custo de oportunidade.

Segundo Kotler e Keller (2007) o executivo de marketing pode utilizar de dois recursos para
melhorar o desempenho da taxa de retorno financeiro da empresa como um todo: aumentar as
margens de lucros dos produtos vendidos por meio do aumento das vendas ou reducdo de
custos e/ou aumentar o giro dos ativos por meio do aumento das vendas ou reducdo dos ativos

a determinados niveis de venda.

Dessa forma, iremos direcionar a andlise para o departamento de marketing do Sport Club
Corinthians Paulista. A Tabela 8 a seguir indica as receitas totais geradas pelo clube de 2008 a
2010, assim como as receitas geradas pelo marketing e a porcentagem total que essas receitas
representam da receita total do clube.

2010 2009 2008
Receita total R$ 212.633.000,00 R$ 149.516.557,00 R$ 117.521.000,00
Receitas geradas pelo Mkt | R$ 145.800.000,00 R$ 118.300.000,00 R$ 70.600.000,00
% receitas geradas pelo Mkt 68,57% 79,12% 60,07%

Tabela 8 — Divisao das receitas no Sport Club Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora com dados obtidos de Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.

A Tabela 9 a seguir indica como ocorre a divisdo, em porcentagens, das receitas geradas pelo
marketing entre: TV/publicidade, patrocinio, patrocinio de uniformes, socio torcedor,

licenciamentos e venda de ingressos.

2010 2009 2008
Receitas totais do Marketing | R$ 145.800.000,00 R$ 118.300.000,00 R$ 70.600.000,00
TV/Publicidade 37,72% 34,15% 36,26%
Patrocinio Nike 9,53% 13,78% 7,08%
Patrocinio Uniformes 17,14% 18,01% 22,66%
Socio-Torcedor 1,03% 4,14% 0,14%
Licenciamentos 14,40% 6,59% 10,34%
Vendas de ingressos 20,16% 23,33% 23,51%

Tabela 9 - Divisao das receitas de marketing no Sport Club Corinthians Paulista.

Fonte: Elaborado pela autora com dados obtidos de Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.
Com base na analise da lucratividade do marketing proposta por Kotler e Keller (2007)
apresentada anteriormente no item 2.2.1., uma proposta de estruturagdo para a avaliagdo do
desempenho de marketing do Sport Club Corinthians sera apresentada a seguir.
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Conforme podemos verificar na Tabela 9, as receitas geradas pelo marketing podem ser
claramente identificadas e sdo divididas em seis grandes grupos: TV/publicidade, patrocinio,

patrocinio de uniformes, socio torcedor, licenciamentos e venda de ingressos.

No entanto, 0 mesmo n&o ocorre com 0s custos e despesas que o departamento de marketing
do clube incorre. Os custos ndo sdo apresentados separadamente nos demonstrativos e
resultados financeiros do clube. Além disso, o proprio departamento de marketing, quando
questionado por meio das entrevistas realizadas, ndo especificou como acontece a divisao dos

custos e despesas no departamento de marketing.

Dessa forma, como 0s custos e despesas Sa0 necessarios para a estruturacdo da avaliacdo de
desempenho do Corinthians, iremos utilizar a teoria da departamentalizagéo, apresentada no
item 2.2.2 segundo a abordagem de Martins (2003), para identificar quais sdo 0s custos e

despesas que o departamento de marketing apresenta.

A Tabela 10 a seguir indica os custos, despesas operacionais e despesas financeiras do Sport
Club Corinthians Paulista de 2008 a 2010, segundo valores verificados nos demonstrativos

financeiros®’ do clube dos anos de 2009 e 2010.

2010 2009 2008

Custos R$7.801.000 R$5.847.000 R$3.013.000
Despesas Operacionais | R$ 189.249.000 R$ 162.159.000 R$ 129.421.000
Despesas Financeiras R$ 12.811.000 R$ 7.631.000 R$ 1.752.000

Tabela 10 — Custos e despesas do Sport Club Corinthians Paulista
Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando o departamento de marketing como um departamento de servicos, conforme a
definicdo de Martins (2003) a separacgdo dos custos e despesas especificos para esse setor serd
possivel. Como forma de rateio, considerando a porcentagem das receitas totais do
Corinthians que € representada pelo marketing, conforme apresentado anteriormente na
Tabela 8, iremos, entdo, utilizar a mesma porcentagem para 0S custos e despesas, ou seja, se
no ano de 2010 as receitas geradas pelo marketing representaram 68,57% das receitas totais
geradas pelo Corinthians, os mesmos 68,57% irdo representar a porcentagem dos custos e

despesas que o departamento apresentou em relagdo aos custos e despesas totais. Dessa forma,

%" Disponiveis em Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.
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a Tabela 11 a seguir indica os custos e despesas do departamento de marketing

especificamente:

2010 2009 2008
Custos R$ 5.349.055,89 R$ 4.626.244,17 R$1.810.040,76
Despesas Operacionais | R$ 129.765.860,43 R$128.302.912,30 R$ 77.748.849,99
Despesas Financeiras R$ 8.784.355,20 R$ 6.037.774,80 R$ 1.052.502,96
Despesas Totais R$ 138.550.215,63 R$ 134.340.687,10 R$ 78.801.352,95

Tabela 11 — Custos e despesas do departamento de marketing do Sport Club Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, dentro do departamento de marketing existem subdivisGes em relacdo a origem
das receitas e também em relacdo a divisdo das atividades, conforme indica a Tabela 9, que
apresenta seis subdivisGes: TV/publicidade, patrocinio, patrocinio de uniformes, sécio
torcedor, licenciamentos e venda de ingressos. Assim, cada uma dessas seis divisdes sera
considerada um departamento de servicos para o rateio dos custos, conforme Martins (2003).
Novamente, as porcentagens demonstradas na Tabela 9 serdo a base para o rateio dos custos,
ou seja, se as receitas geradas pela TV/Publicidade em 2010 representaram 37,72% das
receitas totais do departamento de marketing, irdo, também, representar 37,72% sobre 0s
custos totais do departamento de marketing no ano de 2010, apresentado na Tabela 11.

Seguindo esse raciocinio, as Tabelas de 12 a 14 apresentam as receitas, custos, margem bruta,
despesas e lucro/prejuizo de cada um dos departamentos dentro do departamento de

marketing nos anos de 2010, 2009 e 2008, respectivamente.

2010

TV/Publicidade | Patrocinio Patrocinio Sécio- Licenciamentos | Arrecadacdo

estatica Nike Uniforme Torcedor de jogos
RECEITA 55.000.000 13.900.000 25.000.000 1.500.000 21.000.000 29.400.000
(CUSTOS) (2.017.819) (509.958) (917.191) (55.031) (770.440) (1.078.616)
=MARGEM 52.982.181 13.390.042 24.082.809 1.444.969 20.229.560 28.321.384
BRUTA
(DESPESAS) (52.265.171) | (13.208.834) | (23.756.896) | (1.425.414) (19.955.792) (27.938.109)
=LUCRO/
PREJUIZO 717.010 181.208 325.914 19.555 273.767 383.274
LIQUIDO

Tabela 12 - Diviséo das receitas de marketing no Sport Club Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora com dados obtidos de Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.
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2009

TV/Publicidade | Patrocinio Patrocinio Sécio- Licenciamentos | Arrecadacdo

estatica Nike Uniforme Torcedor de jogos
RECEITA 40.400.000 16.300.000 21.300.000 4.900.000 7.800.000 27.600.000
(CUSTOS) (1.579.884) (637.428) (832.959) (191.620) (305.027) (1.079.327)
=MARGEM 38.820.116 15.662.572 20.467.041 4.708.380 7.494.973 26.520.673
BRUTA
(DESPESAS) (45.877.969) | (18.510.171) | (24.188.137) | (5.564.407) (8.857.628) (31.342.375)
=LUCRO/
PREJUIZO -7.057.853 -2.847.599 -3.721.096 -856.027 -1.362.655 -4.821.702
LIQUIDO

Tabela 13 - Divisdo das receitas de marketing no Sport Club Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora com dados obtidos de Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.

2008

TV/Publicidade | Patrocinio Patrocinio Sécio- Licenciamentos | Arrecadacdo

estatica Nike Uniforme Torcedor de jogos
RECEITA 25.600.000 5.000.000 16.000.000 100.000 7.300.000 16.600.000
(CUSTOS) (656.332) (128.190) (410.208) (2.564) (187.157) (425.590)
=MARGEM 24.943.668 4.871.810 15.589.792 97.436 7.112.843 16.174.410
BRUTA
(DESPESAS) (28.573.862) | (5.580.832) | (17.858.664) (111.617) (8.148.015) (18.528.363)
=LUCRO/
PREJUIZO -3.630.194 -709.022 -2.268.871 -14.180 -1.035.172 -2.353.954
LIQUIDO

Tabela 14 - Divisdo das receitas de marketing no Sport Club Corinthians Paulista.
Fonte: Elaborado pela autora com dados obtidos de Sport Club Corinthians Paulista, 2009 e 2010.

As Tabelas de 12 a 14 apresentadas representam, entdo, uma proposta de estrutura para

avaliacdo do desempenho do departamento de marketing do Sport Club Corinthians Paulista,

com base no lucro/prejuizo liquido gerado por cada uma das areas (TV/publicidade,

patrocinio, patrocinio de uniformes, sécio torcedor, licenciamentos e venda de ingressos)

dentro desse departamento, ou seja, por meio do resultado de cada uma das areas, é possivel

verificar qual delas é mais vantajosa e contribui de forma mais positiva para os resultados do

departamento de marketing como um todo. Os resultados aqui obtidos serdo analisados no

item 4.3.
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4.3. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme apresentado nos itens 4.1.1 e 4.2.5, o surgimento do departamento de marketing
ocorreu paralelamente a reestruturacdo da gestdo iniciada pela nova diretoria, com a
presidéncia de Andrés Navarro Sanches. Assim, tal departamento pode ser considerado novo,
uma vez que teve inicio apenas ha quatro anos, em 2007. Antes de seu surgimento, as aces
de marketing aconteciam por meio da terceirizacdo dos servicos de uma agéncia de
marketing. No entanto, por diversos fatores, que serdo aqui abordados, é possivel verificar que
a valorizacdo da marca do clube e os retornos financeiros (receitas), trazidos pelo
departamento de marketing em si, apenas aconteceram de algum tempo para cd, mais

especificamente, com inicio consideravel no ano de 2009.

O crescimento das receitas ocasionado pela reestruturacdo na forma de gestao teve, também, a
participacdo desse novo departamento conforme ilustrado no item 4.1.4, onde cotas de TV,
arrecadacdo dos jogos e patrocinio e publicidade passam a apresentar consideravel

participacdo nas receitas do clube.

Retomando ent&o a teoria, por meio da reestruturagdo o Corinthians demonstrou a capacidade
0 marketing esportivo de auxiliar o neg6cio esportivo a identificar produtos/servicos que a

atraem os torcedores, o consumidor do esporte, conforme defendem Pitts e Stotlar (2002).

Tanto Soares (2007b) como Brunoro e Afif (1997) consideram o departamento de marketing
de um clube de futebol como a parte fundamental para arrecadacdo de recursos e, conforme a
Tabela 9 no item 4.2.5, ndo é diferente no Sport Club Corinthians Paulista: desde 2008 as
receitas geradas pelo departamento de marketing representam mais de 50% das receitas totais
do clube. Além disso, concordando com o que os autores defendem, o proprio departamento
de marketing do clube considera as principais fontes de receita do clube como sendo: a venda
dos direitos de transmissdo para 0s canais de televisdo, as entradas referentes ao patrocinio
nos uniformes e a imagem do clube. E, conforme defendido no referencial teorico por Grellet
(2000), foi possivel verificar que as ferramentas de marketing auxiliam a administracdo dos

clubes, principalmente trazendo formas de receita alternativas.
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Conforme foi possivel observar, o planejamento das atividades de marketing no Sport Club
Corinthians Paulista ndo acontece de forma estruturada, por meio da elaboracdo de um plano
de marketing, segundo a abordagem de alguns autores, como, por exemplo, Afif (2000 apud
SOARES, 2007a) e Soares (2007a). No entanto, para cada nova campanha existe um
planejamento que iremos chamar de pontual, verificando a viabilidade de sua execucéo e,
principalmente, buscando parcerias para que o projeto se realize. Assim, podemos dizer que a
andlise das oportunidades e ameacas acontece a cada nova idéia de projeto do departamento
de marketing, assim como a definicdo dos objetivos que o clube pretende com a nova
campanha. Esse planejamento estruturado ndo existe, principalmente, pelo fato de ndo existir
uma verba exclusiva, direcionada ao departamento de marketing, e ser um ambiente muito

dindmico, de mudanca constante.

No entanto, apesar de ndo existir um planejamento e um plano de marketing estruturados, ha o
planejamento estratégico e orcamentério, implementados apds a nova gestdo, inclusive
necessarios para a elaboracdo do relatério anual, onde o préprio departamento de marketing

coloca projetos e acOes estratégicas que planejam desenvolver.

Com a reestruturacdo na gestdo podemos, também, verificar a busca do clube pela atracdo dos
torcedores, citada por Rein, Kotler e Shields (2008), por meio da manutencédo de ligacdes ndo
apenas dependentes das vitdrias do clube: a criacdo do programa de sécio-torcedor, o “Fiel-
torcedor”, também verificada como uma mudanga nas fontes de receita do clube de 2007 para
2010. Além disso, o conhecimento do mercado citado pelos autores também é realizado pelo

clube: principalmente por meio das lojas “Poderoso Timao”, conforme item 4.2.5.

Outro fator que deve ser considerado sdo os valores defendidos nos sete pilares do clube,
apresentados no item 4.1.2, onde o Corinthians cita o envolvimento da torcida com o time e 0

envolvimento da torcida com o clube, enfatizando a preocupagdo com seu torcedor.

Essa preocupacdo em manter a ligacdo com os torcedores pode ser uma das responsaveis por
posicionar o clube como a maior torcida do estado de Séo Paulo e a segundo maior torcida do
Brasil. Tal fato faz com que existam mais torcedores interessados em assistir aos jogos do
clube e, consequentemente, leva as emissoras de televisdo o interesse em transmitir 0s jogos
do Corinthians com maior frequéncia quando comparado com os outros clubes. E, assim,
maiores receitas com vendas dos direitos de transmissdo séo arrecadadas pelo clube. Isso

porque, conforme Kuper e Szymanski (2010), os clubes mais populares no ambiente do



103

futebol séo, também, aqueles que serdo beneficiados pelos grandes contratos na televisdo, por

exemplo.

Relacionado a transmissdo dos jogos estd, também, a quantidade de vitorias do clube.
Conforme verificado na apresentacdo dos resultados, o ano de 2010 foi o de maior
aproveitamento para o Corinthians em termos de vitorias, apesar da auséncia de titulos.
Quanto mais jogos sdo transmitidos e, paralelamente, maior € o nimero de vitdrias, mais
vitdrias sdo transmitidas e os torcedores ficam mais satisfeitos com o clube. Tal fator esta
diretamente relacionado com o departamento de marketing, uma vez que, conforme citado
pelo entrevistado, as vendas dos produtos do clube sdo melhores nas épocas de vitorias e
derrotas do clube. Assim, o incremento das receitas no ano de 2010 também se deve ao fato
de que o clube acumulou maiores nimeros de vitdrias, estimulando as vendas. Aqui, esta o
posicionamento do clube capaz de alavancar o relacionamento com os torcedores, conforme
citado por Rein, Kotler e Shields (2008).

Aidar e Leoncini (2000c) citam a cadeia de relacionamentos do ambiente do futebol e, além
disso, Brunoro e Afif (1997) citam a comunicacdo, estendida as relagcBes publicas, como
principal responsabilidade do departamento de marketing de um clube de futebol, fato que
pode ser claramente observado na rede de relacionamentos do Corinthians, apresentada na

Figura 9.

Em relacdo a marca de uma equipe esportiva, Rein, Kotler e Shield (2008) acreditam que ela é
capaz de gerar permanéncia, conexdo e extras com os torcedores. Além disso, Melo Neto
(1998), coloca a forca da marca como o maior patrimdnio do clube. Frente a tais fatos, o
Corinthians tem sua marca em uma posicao favoravel em relacdo ao marketing. Isso porque,

conforme indicado no item 4.2.2, houve grande valoriza¢do da marca do clube até 2010.

Até entdo, foi possivel verificar diversas formas de como o departamento de marketing do
clube administra e implementa as ferramentas e acGes de marketing, conforme as etapas
definidas por Mullin, Hardy e Sutton®® (2004 apud SOARES, 2007a). No entanto, a terceira

etapa citada pelos autores, a avaliacdo, ndo pode ser verificada entre as agdes do clube.

 MULLIN, B. J.; HARDY, S. SUTTON, W. A. Marketing esportivo. Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2004.
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Apenas ocorre um controle baseado em valores 6bvios como a receita gerada por cada uma
das atividades. Dessa forma, conforme apresentado no item 4.2.5.1, um modelo de

estruturacdo para avaliacdo do desempenho de marketing do clube foi proposto.

O modelo indica que, apenas a partir de 2010, cada uma das divisdes do departamento de
marketing comeca a apresentar lucros. Quando determinada divisdo apresenta lucros, significa
que as receitas estdo superando 0s custos, ou seja, pode-se concluir que os resultados daquela

determinada divisdo s@o vantajosos e trazem resultados positivos para o clube como um todo.

Analisando especificamente os resultados de 2010, podemos verificar que, dentro do
departamento de marketing a divisdo que traz melhores resultados para o clube é a
TV/publicidade, seguida pela arrecadacao de jogos, patrocinio de uniformes, licenciamentos,
patrocinio da Nike e, por Gltimo, o programa de sécio-torcedor.

Outra consideracdo importante acerca do modelo proposto refere-se ao fato de que, no ano de
2009, conforme ilustrado na Tabela 9, as receitas proporcionadas pelo marketing
representaram uma porcentagem maior da receita total do clube se comparada com os anos de
2008 e 2010, no entanto, tal fato ndo fez com que os lucros de cada uma das divisdes do
departamento de marketing fossem positivos no modelo proposto. Ou seja, no ano de 2010,
apesar de a porcentagem das receitas geradas pelo marketing terem sido menores do que no
ano de 2009, os resultados em cada uma das divisdes foram positivo e, portanto, mais

vantajoso, neste ano de 2010.

Dessa forma, considerando o modelo proposto para a analise de desempenho do departamento
de marketing, o Sport Club Corinthians Paulista pode utiliza-lo como uma forma de avaliar as
atividades que estdo sendo desenvolvidas pelo marketing como um todo, ou seja, a partir de
uma andlise dos resultados obtidos por meio do modelo, o clube pode planejar de uma forma
mais adequada e estruturada suas atividades, identificando aquelas que necessitam de maior
atencdo e melhorias, aquelas que representam potencial para trazer maiores retornos ao clube

e, até mesmo, aquelas que néo séo tdo vantajosas.

Em resumo, a partir de uma anélise dos resultados financeiros obtidos por cada uma das
atividades executadas pelo marketing do clube, o préprio planejamento do marketing
esportivo no departamento pode ser melhorado, permitindo até mesmo uma estruturacdo

posterior de um plano de marketing.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O fato de o Sport Club Corinthians Paulista ndo apresentar um planejamento, com um plano
de marketing claramente definido, ndo representa um problema imediato para a gestdo do
clube. Isso pode ser comprovado uma vez que as receitas geradas pelo marketing véem
crescendo a cada ano, conforme verificado na andlise dos resultados do clube. Além disso,
diversas campanhas sé@o realizadas pelo departamento de marketing e, para isso, ocorre o
planejamento pontual, que permite com que as atividades se desenvolvam corretamente,

considerando a viabilidade, oportunidades e ameacas.

Outros dois fatores que devem ser considerados ao avaliar a eficiéncia e eficacia do
departamento de marketing do Corinthians sdo a atracdo e retencdo de
torcedores/consumidores e a valorizagdo da marca do clube. Conforme defendido por muitos
autores, sdo fatores de grande importancia para o marketing esportivo e, no presente caso, foi
possivel verificar que o departamento de marketing ndo so realiza acGes para atrair e reter
seus torcedores, como se preocupa em verificar se estdo sendo realizadas de forma correta e
se estdo trazendo os resultados desejados. E, em relacdo a marca, os resultados apresentados

demonstraram que vém se valorizando a cada ano devido as a¢des implementadas pelo clube.

Considerando o modelo de analise do desempenho financeiro proposto, é possivel estipular
quais atividades sdo importantes para um clube de futebol, ou seja, por meio da verificacdo de
qual ou quais delas trazem resultados positivos, pode-se estipular o que é interessante para
que o departamento dos clubes de futebol no geral adote como parte de suas atividades de
marketing. Ou seja, considerando o modelo do Sport Club Corinthians Paulista, deve-se
considerar que os clubes de futebol devem direcionar esfor¢cos para a venda dos direitos de

transmisséo de jogos na televisdo e para a publicidade estatica.

Por outro lado, é possivel verificar, também, quais divisGes do departamento de marketing
necessitam de maior atencdo para trazer melhores retornos para o clube como um todo. No
caso do Corinthians, o programa socio torcedor apresenta o pior resultado dentre os seis
analisados, no entanto, é o que o departamento de marketing considera com maior potencial
para 0s proximos anos. Neste caso, 0 modelo pode ser utilizado como uma forma de

identificar quais atividades merecem maior “atencao”.
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No entanto, de acordo com o que defende Grellet (2000), os clubes de futebol brasileiros,
incluindo o Corinthians, devem verificar que apresentam um alto ndmero de torcedores,
maiores do que cubes como Manchester United, da Inglaterra, por exemplo. Por outro lado, as
condigdes financeiras dos clubes brasileiros ndo chegam perto daquelas dos ingleses. Ou seja,
a preocupacao com os torcedores ainda € baixa quando comparada a atencéo dispensada pelos

times ingleses aos seus torcedores.

Dessa forma, a preocupacdo em desenvolver um planejamento para as atividades de
marketing, incluindo avaliacGes dos resultados por ele obtidos deve se manifestar de forma
mais ativa entre os clubes brasileiros. Ou seja, esse potencial de crescimento ndo pode passar
despercebido pelos clubes de futebol e as acbes de marketing devem se direcionar para
identificar tal potencial e buscar formas de trazer maiores retornos para os clubes,

principalmente em termos financeiros.

5.1. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

O presente trabalho apresenta algumas limitaces em relacdo a generalizacdo e comparagdo
com outros casos devido ao fato do método utilizado ter sido um estudo de caso de uma unica
unidade caso, o Sport Club Corinthians Paulista. Além disso, 0s custos para elaboracdo da
proposta de uma estrutura para a avaliacdo do desempenho do marketing do clube ndo foram
identificados de forma precisa, ou seja, foi utilizado o rateio por departamentalizacdo devido a
falta de dados precisos em relacdo aos custos especificos do departamento de marketing, o
qgue pode enviesar os resultados. E, também, o fato de o clube ndo apresentar um
planejamento e atividades bem definidas dentro do departamento de marketing, permitindo
uma andlise fiel junto a teoria. No entanto, dentre os clubes de futebol, conforme verificado
no item 4.3, podemos considerar o Corinthians como um dos mais organizados em termos
desse departamento, uma vez que apresenta bons resultados financeiros, receitas crescentes,

valorizacdo da marca e fidelizag&o dos torcedores.

Dessa forma, pensando na continuidade do presente trabalho, o desenvolvimento de um
estudo de caso com outros clubes de futebol seria uma forma de verificar os resultados aqui

obtidos e compara-los a outra unidade-caso. Além disso, por meio da comparagdo entre 0s
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departamentos de marketing de trés ou mais clube de futebol, pode ser proposto um modelo
ideal a ser aplicado de forma genérica a todos os clubes, tanto em termos de analise dos
resultados financeiros, quanto em relacdo a estruturagdo de um planejamento do marketing
dentro dos clubes de futebol.



108

REFERENCIAS

AAKER, D. A. Marcas: brandy equity — gerenciando o valor da marca. 10. ed. S&o Paulo:
Elsevier, 1998.

AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P. A necessidade de profissionalizacdo na gestéo dos
esportes. In: AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P.; OLIVEIRA, J. J. A nova gestéo do
futebol. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2000a. Cap. 4, p. 63-76.

AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P. As leis econdmicas e o futebol: a estrutura do novo
negécio. In: AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P.; OLIVEIRA, J. J. A nova gestéo do
futebol. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2000b. Cap. 5, p. 77-96.

AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P. Evolucéo do futebol como negdcio. In: AIDAR, A. C.
K.; LEONCINI, M. P.; OLIVEIRA, J. J. A nova gestdo do futebol. Rio de Janeiro: Editora
FGV, 2000c. Cap. 3, p. 41-62.

ALEGRE, A. C. M. S. Plano de marketing para a rede de lojas Grémio Mania.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2008.

AMORIM, L. S¢ falta dar dinheiro: no pais da bola e da proxima copa do mundo, os clubes
de futebol nunca faturaram tanto — duro é ter lucro. Exame, S&o Paulo, v. 45, n. 10, p. 80-86,
1° jun. 2011.

BARP, R. Futebol e marketing: uma necessaria aproximacao reciproca (parte 1) — A
aplicacdo da obra de Pitts e Stotlar ao mundo do futebol brasileiro. Sdo Paulo: 29 jan. 2008.
Disponivel em:

>http://www.universidadedofutebol.com.br/2008/01/1,1458 FUTEBOL+E+MARKETING+U
MA+NECESSARIA+APROXIMACAO+RECIPROCA+PARTE+1.aspx?p=4>. Acesso em:
23 maio 2011.

BAYLE, E.; MERCIER, S. Sport et éthique: enjeux et outils pour le marketing sportif. Revue
Francaise du Marketing, Paris, v. 219, p. 9, 2008.

BREALEY, R. A.; MYERS, S. C. Financiamento e gestao de risco. So Paulo : Bookman,
2003.

BRUNORO, J. C.; AFIF, A. Futebol 100% profissional. Sdo Paulo: Editora Gente, 1997.

COSTA, A. L. Cultura brasileira e organizacdo cordial: ensaio sobre a torcida Gavides da
Fiel. In: MOTTA, F. C. P.; CALDAS, M. P. Cultura organizacional e cultura brasileira.
Séo Paulo: Editora Atlas, 2010. Cap. 13, p. 221-238.

COSTA, G. Marketing esportivo e o futebol brasileiro. Sdo Paulo: 09 ago. 2007.
Disponivel em:
<http://www.universidadedofutebol.com.br/ConteudoCapacitacao/Artigos/Detalhe.aspx?id=9
49&p=>. Acesso em: 24 maio 2011.

DRUCKER, P. Management: tasks, responsibilities, practices. Nova York: Harper and Row,
1973.



109

EQUIPE UNIVERSIDADE DO FUTEBOL. O desenvolvimento do plano de marketing
esportivo: ferramenta de gestdo pode gerar resultados a serem alcancados e formular agdes
para atingir a competitividade. Sdo Paulo: 14 jan. 2010. Disponivel em:
<http://www.universidadedofutebol.com.br/2010/01/1,4812,0+DESENVOLVIMENTO+DO
+PLANO+DE+MARKETING+ESPORTIVO.aspx?p=4>. Acesso em: 26 maio 2011.

FULLERTON, S.; MERZ, G. R. The four domains of Sports Marketing: a conceptual
framework. Sport Marketing Quarterly, Morgantown, USA, v. 12, p. 90-108, 2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GRAY, D.; MCEVOY, C. Sport marketing strategies and tactics. In. PARKHOUSE, B. (Ed.).
The management of sport: Its foundation and application. 4ed. New York: McGraw-Hill,
2005, p. 228-255.

GRELLET, C. O marketing do futebol. In: AIDAR, A. C. K.; LEONCINI, M. P.;
OLIVEIRA, J. J. A nova gestéo do futebol. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2000. Cap. 6, p.
97-106.

KOTLER, P.; KELLER, K. L. Administracao de marketing. 12. ed. S&o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2007.

KOTLER, P. Marketing management: analysis, planning, implementation and control. 8ed.
Sao Paulo: Atlas, 1997.

KUPER, S.; SZYMANSKI, S. Soccernomics: por que a Inglaterra perde, a Alemanha e o
Brasil ganham, e os Estados Unidos, o Japdo, a Australia, a Turquia — até mesmo o Iraque —
podem se tornar os reis do esporte mais popular do mundo. Rio de Janeiro: Tinta Negra Bazar
Editorial, 2010.

KWASNICKA, E. L. Introduc¢do a administracéo. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

LEONCINI, M. P. Entendendo o negécio futebol: um estudo sobre a transformacéo do
modelo de gestdo estratégica nos clubes de futebol. Sdo Paulo: Escola Politécnica,
Universidade de S&o Paulo, 2001.

LEONCINI, M. P.; SILVA, M. T. Entendendo o futebol como um negdcio: um estudo
exploratério. Gestdo & Producdo, Sao Paulo, v. 12, n. 1, p. 11-13, 2005.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientacédo aplicada. Porto Alegre:
Bookman, 2006. 720 p.

MARTINS, E. Contabilidade de custos. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MATIAS, A. B.; COLABORADORES. Analise financeira fundamentalista de empresas.
Séo Paulo: Atlas, 2007.

MELO NETO, F. Administracdo e marketing de clubes esportivos. Rio de Janeiro: Sprint,
1998.



110

NEVES, M. F.. Planejamento e gestdo estratégica de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 20009.

PITTIS, B. G.; STOTLAR, D. K. Fundamentos do marketing esportivo. Sdo Paulo: Phorte,
2002.

REIN, I.; KOTLER, P.; SHIELDS, B. Marketing esportivo: a reinvencdo do esporte na
busca de torcedores. Porto Alegre: Bookman, 2008.

SOARES, M. L. A miopia do marketing esportivo dos clubes de futebol no Brasil:
proposta de um modelo de gestdo de marketing esportivo para os clubes brasileiros. Sdo
Paulo: Universidade de S&o Paulo, 2007.

SOARES, M. L. Identificacdo das barreiras e facilitadores que influenciam na elaboracéo da
estrateégia de marketing esportivo nos clubes de futebol no Brasil: estudo de caso do Grémio
Futebol Porto Alegrense. In: FORUM INTERNACIONAL DE ESPORTES, 6., Sao Paulo,
2007b.

SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA. Mais de 30 milhGes de loucos: Relatério de
Sustentabilidade 2010. Sao Paulo, 2010.

SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA. 100 Anos: Relatério de Sustentabilidade 2009.
Sao Paulo, 2009.

TAPP, A. The loyalty of football fans: We’ll support you evermore? Database Marketing &
Costumer Strategy Management, Bristol, UK, v. 11, n. 3, p. 203-215, 2004.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.



o ok~ w

10.
11.
12.
13.

14.

15.

16.

111

APENDICE A — QUESTIONARIO DA ENTREVISTA SEMI-
ESTRUTURADA

Como ¢ a estrutura do departamento de marketing?
Como funciona a relagéo receitas x custos do departamento de marketing em relacao
as receitas e custos do Corinthians como um todo?
Existe um planejamento anual para as atividades do departamento?
Como ¢é a relacdo com os patrocinadores?
Como € a relacdo especifica com o patrocinador: Nike?
Em relacdo ao site oficial, explique cada um dos projetos:
a. TV Corinthians (TVC)
b. Pacotes para jogos
c. Agéncia Timao Tur
d. Campanha Sao Jorge
Como funciona o programa “Fiel Torcedor”?
Como ¢ o funcionamento das lojas “Poderoso Timdo”? E qual é o controle do
departamento de marketing sobre as lojas?
Como acontece o licenciamento dos produtos?
Como funciona o projeto da “Farma Timao™?
Expligue a campanha da Republica Popular do Corinthians.
Explique como foi o planejamento para o ano do centenario.
Expliqgue o que a contratagdo do jogador Ronaldo trouxe para o clube. Houve
valorizacdo da marca Corinthians com a vinda do jogador?
Existe pesquisa de marketing com os torcedores para verificar possiveis
desejos/necessidades?
E realizado um acompanhamento dos resultados do departamento de marketing? Tanto
em termos financeiros, como em relacdo ao crescimento do numero de torcedores,
realizacdo dos projetos, etc.

Cite alguns projetos futuros do departamento de marketing.



