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Resumo

Os programas de Marketing Esportivo compreendem pessoas, atividades, negocios e empresas na
producéo, promogao ou organizacdo de ofertas a uma demanda de torcedores esportivos. Este ensaio
tem o objetivo de expor e debater o ecossistema esportivo, 0 composto de marketing e os torcedores
esportivos como trés elementos-chave que os clubes precisam focar para implementar programas de
marketing em eventos esportivos. O ecossistema esportivo contempla uma rede de atores esportivos,
0 composto de marketing representa as ferramentas para planejar e realizar atividades de marketing e
os torcedores sdo aqueles que apoiam e compram produtos do clube. Assim, todos eles sdo elementos
relevantes para a organizacao de um evento esportivo. Com efeito, os eventos esportivos tém exigido
uso de habilidades dos stakeholders para apoiar clubes a projetar e proporcionar uma experiéncia
esportiva e por meio de um composto de Marketing Esportivo adequado para o publico de torcedores.

Palavras-chave: Marketing Esportivo. Ecossistema Esportivo. Torcedores. Composto de Marketing.
Abstract

Sports marketing programmes comprise people, activities, business and companies in producing,
facilitating, promoting or organising offers for a demand of sports fans. This theoretical paper aims
to introduce and discuss the sports ecosystem, sports marketing mix, and sports fans as three key
elements which the sports clubs need to focus on in order to implement sports marketing programmes
in sports events. Sports ecosystem refers to actors’ network, marketing mix represents the tools to
plan and perform marketing activities and fans are those who support and purchase club goods. Thus,
all of them are key relevant elements to organise a sports event. The professionalism of the sports
events has required use the sports and non-sports stakeholders' skill to help sports clubs to design
and provide a sports experience and amusement by means sports marketing mix to format a suitable
product and service to the fans audience.
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1 Introducéo

Ha de se reconhecer que o termo esporte, usado no Marketing Esportivo contemporaneo e na
industria de negdcios esportivos € um conceito amplo para denotar as pessoas, atividades, negocios e
entidades envolvidas na producdo, facilitacdo, promocdo e organizacdo de diversos negdcios
esportivos, atividade ou experiéncias dirigidas as competicBes, aos eventos, as experiéncias e ao
entretenimento (Bernstein, 2015; Bradbury & O’Boyle, 2017). O Marketing Esportivo e areas afins,
oferecem suporte a gestéo esportiva de modo a aprimorar o gerenciamento de atividades e processos
esportivos (Storm, Wagner, & Nielsen, 2017). Ademais, o Marketing Esportivo tem o papel de
organizar, juntamente com as demais &reas da gestdo esportiva, uma variedade especifica de
atividades em uma industria esportiva, tais como: bens para praticar atividades esportivas como
roupas, sapatos, acessorios etc.; equipamentos como patins, bicicletas, raquetes de ténis, etc.; jogos
eletronicos, como futebol FIFA, basquete da NBA, etc.; promocéo de produtos esportivos em lojas,
eventos esportivos, campeonatos esportivos, etc.; administragdo de instalacBes esportivas e/ou
patrocinio de estadios (naming rights); servicos, como alimentos, bebidas, emissdo de bilhetes,
seguranga, programas socios-torcedores, etc.; varejo, como lojas do clube; midia, como revistas
esportivas do clube, venda de direitos de transmissdo dos jogos; lazer, como apresentacoes de artistas,
musicos e eventos pre-jogos; midia interna, como a gestdo de relacionamento com os torcedores por
meio das midias sociais, aplicativos, websites, etc. (Bradbury & O'Boyle, 2017; McHugh, Bronson
& Watters, 2015).

Contudo, os gestores esportivos vém sendo desafiados para coordenar e gerenciar uma rede
de atores com vistas a alavancar resultados em cinco fontes de receitas dos negécios de um clube:
materiais esportivos, comunicacéo, torcedores do clube, atletas do clube e infraestrutura, que diz
respeito ao estadio do clube. Assim sendo, o0 Marketing Esportivo tem uma funcao relevante, que é a
de coordenar um conjunto de atividades para atender as necessidades e desejos dos torcedores —
enquanto clientes e/ou consumidores, por meio do processo de troca. O Marketing Esportivo vem
evoluindo de modo a promover mudangas profundas na relag&o dos clubes esportivos com o mercado,
por meio de ferramentas como design thinking, design sprint, inovacdo empresarial e experiéncia do
usuario para prover produtos e servicos mais apropriados, com graus de performance elevados aos
torcedores (Burden & Li, 2009; Yoshida, 2017). Dois aspectos podem justificar o marketing no
esporte: primeiro, € compreender o0 esporte enquanto evento, experiéncia, oferta de entretenimento e
um ecossistema esportivo para o potencial do marketing associado aos stakeholders — eventos, clubes,
parceiros, midias, atletas, torcedores etc.; em seguida, é perceber o marketing como uma aplicacdo
com particularidades especificas, em outras palavras, entender que os stakeholders sdo parceiros
criticos na cadeia de valor para produzir uma oferta esportiva de qualidade, uma vez que evoca a
natureza emocional e cativante das performances esportivas (Foster, O’Reilly, & Davila, 2016).

Nesse sentido, quais sdo os elementos-chave que os clubes esportivos precisam focar para
implementar programas de marketing em eventos esportivos? Este ensaio tedrico tem o objetivo de
apresentar e descrever os torcedores, 0 composto de Marketing Esportivo e 0 ecossistema esportivo
como trés elementos-chave para que clubes esportivos possam planejar, executar e monitorar seus
programas de Marketing Esportivo em eventos esportivos. No esporte, 0s programas de marketing
tém mudado a relagdo dos torcedores com o clube, os jogos (eventos) e os jogadores, de modo a
despertar e encorajar nos torcedores, 0 consumo de produtos e/ou servigos por intermedio de
experiéncias, emocOes e paixdes que lhes proporcione satisfacdo. Portanto, o processo de troca é
criado quando o torcedor, ao obter o produto e/ou servico desejado — jogos, eventos, atividades,
mercadorias, etc. — de um clube esportivo, oferece algo em troca (paix&@o, energia, entusiasmo,
emocao, dinheiro, etc.). Assim, entender os torcedores como um cliente e/ou torcedor, organizar um
ecossistema esportivo e, ainda, elaborar um programa de marketing sdo trés desafios inerentes ao
programa de Marketing Esportivo.
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2 Marketing no Esporte

O termo “Marketing Esportivo” foi utilizado pela primeira vez nos Estados Unidos pela
Advertising Age em 1978 (Shilbury, 2009). Dai em diante, foi usado para descrever uma variedade
de atividades associadas a promocéao esportiva. O Marketing Esportivo foi entendido como um
processo por meio do qual é ofertado um evento com um resultado incerto criando oportunidade para
a realizagdo simultanea de objetivos entre clientes esportivos, empresas esportivas, participantes e
outros individuos, grupos e organizacoes relacionadas (Masterman, 2004). Inicialmente, o Marketing
Esportivo foi definido como a oportunidade para uma organizagdo anunciar seus produtos e/ou
servigos em contextos esportivos. 1sso poderia incluir a compra de direitos de nomeacao para um
estddio ou arena esportiva, patrocinio de atletas individuais ou fornecimento de material e
equipamentos esportivos ao clube (Fullerton & Mertz, 2008). Como o Marketing Esportivo inclui
produtos e servigos, € importante saber como eles operam no ambiente de negécios (Ratten, 2016;
Rundh & Gottfridsson, 2015).

Para tanto, Fullerton e Mertz (2008) apresentam duas correntes distintas na abordagem do
Marketing Esportivo em uma entidade esportiva. Um é o marketing de esportes, que engloba a
organizacdo de eventos, relacionamento com torcedores, atletas e equipamentos esportivos aos
torcedores. Esta modalidade de marketing é organizada pela entidade esportiva. Outro, é o marketing
por meio do esporte, que contempla midias de transmissdo, patrocinios de organizacdes e
fornecimento de materiais esportivos aos clubes. Esta modalidade de marketing é organizada por
empresas. Segundo Ratten (2016), o escopo de Marketing Esportivo compreende trés atores
esportivos: os torcedores e/ou espectadores, 0s organizadores das ligas e campeonatos e os fabricantes
de materiais esportivos. Entretanto, ha, ainda, os atores ndo esportivos, como as empresas que
associam seus produtos e/ou servicos aos clubes, tais como: refrigerantes, automaoveis, bancos, etc.;
aquelas marcas vinculadas nos uniformes dos clubes, e 0s meios de comunicagdo. Ou seja, 0s atores
esportivos e ndo esportivos buscam a lealdade dos torcedores a fim de comercializar seus produtos
e/ou servigos.

E fato que o Marketing Esportivo enquanto uma érea de apoio & Gestdo Esportiva possui um
escopo amplo de trabalho, quando associado ao mercado e aos negdcios esportivos. Contudo, segundo
Bradbury & Boyle (2017), trés eixos requerem uma atencao especial do profissional de marketing:
(a) a associacdo da marca de uma empresa a um evento ou liga, como La Liga Santander — a liga
espanhola, patrocinada pelo Banco Santander; Premier League — liga inglesa, patrocinada pelo Banco
Barclays, etc. Este tipo de associacdo ou patrocinio é denominado de title sponsor. Outro é a
associacdo da marca as arenas, como o Allianz Park do Palmeiras, este tipo de patrocinio é
denominado de naming rights (Collignon & Sultan, 2014); (b) a associagdo de empresas de materiais
esportivos — Adidas, Nike, Puma, Under Armour, etc. — para confeccionar, promover e comercializar
0s produtos do clube. Estas empresas podem utilizar suas lojas para promover e comercializar os
produtos, assim como, utilizar lojas de departamentos ou lojas do clube (Chadwick & Thwaites,
2005); (c) a associacdo da marca de uma empresa a um clube ou aos uniformes do clube, com o
objetivo de compreender os torcedores como publico-alvo consumidor e, também, expor a sua marca,
seus produtos e/ou servicos a fim de alcangar uma audiéncia maior. Em suma, a associacéo de marcas
vinculadas e/ou ndo ao esporte, sdo plataformas de patrocinio e parcerias com os clubes que visam
proporcionar beneficios positivos a ambas (Smolianov & Shilbury, 2005).

Para propor um modelo de estratégia de marketing € essencial revisar o modelo de negdcios
de um clube esportivo e adaptar seu modelo de negdcios orientado para 0 marketing levando em conta
um modelo de ecossistema esportivo capaz de analisar cinco dimensdes (Clemes, Brush, & Collins,
2011; Rundh & Gottfridsson, 2015; Shilbury, 2009; Storm et al., 2017): estruturar a rede de canais de
marketing (atores), profissionalizar o clube esportivo, estabelecer um relacionamentos com
stakeholders, lidar com atores para obtencéo de recursos e gerir a reputacdo com os torcedores na
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midia. De acordo com Collignon & Sultan (2014) e Maltese & Danglade (2014), o clube esportivo
vem usando cinco fontes de receita para financiar a sua gestao: (a) jogadores (atletas) adquiridos de
clubes menores como investimento para revenda futura; (b) bilheteria, ou seja, venda de ingressos dos
jogos; (c) parceiros, como os fornecedores de materiais esportivos, como vesturios, calcados, etc.; e
naming rights; (d) direitos de midia, que diz respeito a transmisséo dos jogos na TV, radio ou internet;
(e) programa socio-torcedor, no qual os torcedores investem e ajudam os clubes em troca de
beneficios, tais como desconto de ingressos, prioridades de compra, etc.

3 Torcedor Enquanto Cliente e/ou Consumidor

O torcedor adora se sentir parte de experiéncias esportivas. Entdo, para atrair mais torcedores
para eventos e obter mais receitas, um clube esportivo depende de uma liga forte, estruturada e
organizada que encoraje a competicdo e disputa entre clubes rivais, com atletas talentosos, regras
claras e calendarios adequados aos torcedores. Nas percepcdes de Norris, Wann e Zapalac (2014),
Piipponen (2011) e Yoshida e James (2010), para se viabilizar uma liga esportiva profissional que
propicie receitas aos clubes (e demais stakeholders) e, ainda, obtenha investimentos de parceiros e
patrocinadores, € necessario gque sete componentes sejam devidamente desenvolvidos e estabelecidos:

1) Framework de governanca: que deve ser gerenciado e reconhecido por uma organizagao
oficial esportiva, no caso, as confederacdes ou federacGes, que tém como funcéo a
organizacdo das ligas, o estabelecimento de padrdes éticos de competicdo, a prestagao de
contas, a transparéncia, o cumprimento de regras e, ainda, 0 senso de justica com os clubes
envolvidos nas tomadas de decisoes;

2) Calendarios das ligas: as ligas, campeonatos e/ou torneios devem estabelecer e coordenar
os calendarios de jogos que respeitem os torcedores, espectadores, direitos de midias,
operacOes de servicos municipais, tais como: transportes publicos, aléem da legislacdo
publica; as ligas devem buscar alcance internacional e receitas adicionais para projecoes
e enriquecimento dos clubes, posicionar as marcas de parceiros e patrocinadores, respeitar
os fusos horérios e evitar a competicdo de audiéncias com outras ligas, sdo
recomendaveis;

3) Aitletas: contratar, ter e envolver os melhores jogadores do pais e, também, do mundo nas
ligas, podem maximizar o potencial da competicdo entre os clubes da liga e,
consequentemente, atrair mais torcedores e entusiastas aos estadios, para as midias e,
ainda, para o consumo de produtos e/ou servigos do clube;

4) Marketing: o desenvolvimento de um plano de Marketing Esportivo — ancorado nas
historias dos clubes e, ainda, nas tradi¢des das ligas — com foco no torcedor (enquanto
cliente e/ou consumidor) com servigos de qualidade e padrdes semelhantes aos
encontrados em eventos de entretenimento, tais como cinema, teatro, concertos musicais,
etc., por meio de um ecossistema esportivo que tenha parceiros e patrocinadores
profissionais, sdo fundamentais para atrair e cativar torcedores;

5) Base de torcedores: a gestdo do relacionamento com os torcedores, de modo a engaja-los
a participarem de eventos e das experiéncias esportivas, por meio de servicos
diferenciados e/ou exclusivos a eles, & uma outra maneira de obter receitas de torcedores
que estejam dispostos a arcar com custos adicionais para desfrutar dos eventos;

6) Infraestrutura da arena: a qualificacdo do estadio enquanto um espago de entretenimento,
ou seja, o conforto dos assentos, os angulos de visdes do estadio, sanitarios apropriados e
limpos, redes de restaurantes e bares, teldes para criar a atmosfera do evento,
estacionamentos para veiculos, lojas ou quiosques para promover produtos e servigos do
clube etc., por meio de atividades desenvolvidas antes, durante e apds as experiéncias
esportivas, € uma opcao aos clubes que desejam mais receitas e torcedores;

Revista de Gestio e Negocios do Esporte (RGNE) — ISSN 2448-3052 (on-line) - Sistema de Avaliagdo: Double Blind Review - Sao Paulo— Vol. 4 —N. 2,
XXX-XXX, jul.-dez./2019 - Editor Cientifico: Michel Fauze Mattar — Editor Adjunto: Leandro Carlos Mazzei - www.revistagestaodoesporte.com.br
000



Premissas do Marketing Esportivo — Ecossistema, Composto de Marketing e Torcedores
Edson Coutinho da Silva, Alexandre Luzzi Las Casas

7) Performance dos jogos: times ofensivos, com estratégias distintas de jogos, que sejam
orientados aos resultados e aos espetaculos, com atletas com performances acima da
média tm mais atencdo dos torcedores, midias e, ainda, de parceiros e patrocinadores
para novos investimentos.

Compreender o comportamento do torcedor (como cliente) envolve conhecer a sua satisfacdo
com o produto e/ou servico do clube. Na primeira concepcdo, elaborada por Bouchet, Bodet,
Bernache-Assollant, & Kada (2011) e Yoshida (2017) ha cinco motivos que impulsionam a satisfacdo
e a participacdo dos torcedores em eventos esportivos: (a) os torcedores veem o evento esportivo
como uma “fuga” da vida cotidiana, ou seja, eles sao impulsionados pelas caracteristicas economicas,
pelas apostas, etc.; (b) os torcedores que buscam emocéo, excitagdo e estimulo por competi¢cdes no
esporte, pelos eventos esportivos e, ainda, para melhorar e reforgar a autoestima; (c) os torcedores
buscam nos eventos esportivos uma forma de construir e manter certos vinculos sociais com amigos
e colegas de trabalho, em outras palavras, eles sdo encorajados pela ideia do entretenimento; (d) os
torcedores encontram no esporte uma justificativa de desfrutar de um tempo com a familia; (€) e os
torcedores que admiram e amam as apresentacOes e performances esportivas.

Na segunda concepcéo, elaborada por Shilbury (2009) séo apresentados outros cinco motivos,
contudo, o autor explora os beneficios psicolégicos que levam os torcedores a desejar participar de
experiéncias esportivas: (a) interacdo social, que representa o desejo de sociabilidade, uma vez que os
individuos sdo motivados a buscar experiéncias e eventos esportivos como justificativa para o
aprimoramento das relagbes humanas por meio da interagdo com amigos, familiares e outros
torcedores; (b) desempenho, que é alimentado pelo desejo e prazer de presenciar o talento e a
habilidade dos atletas e, ainda, a “arte” esportiva; (C) excitacao, que representa o estimulo intelectual,
motivada pela incerteza do resultado esperado do evento esportivo e pela emocédo proporcionada ao
torcedor, como uma adrenalina; (d) estima, que tem relacdo com a realizagdo, desafio e sonho de
presenciar um evento esportivo; (e) diversdo, como um bem-estar mental, com a proposta de abstrair
do estresse diério e da rotina. Constata-se, que as concepgdes de Bouchet et al. (2011), Yoshida (2017)
e Shilbury (2009) sdo semelhantes.

Contudo, é recomendavel que o gestor esportivo busque compreender quatro premissas
elementares para assegurar um evento esportivo aos torcedores-clientes, na orientacéo de marketing
(Giroux, Pons, & Maltese, 2017; Norris, Wann, & Zapalac, 2014, Piipponen, 2011):

1) Desenvolver e estabelecer uma melhor compreenséo dos torcedores-clientes: os clubes,

por meio de seus gestores, devem tentar aprender o maximo possivel com seus torcedores.
E essencial conhecer as percepcdes dos torcedores acerca do ecossistema esportivo do
clube, como por exemplo, as relagBes que os torcedores possuem com o clube, as suas
expectativas com os jogos do clube, percepgdes de qualidade dos produtos e/ou servigos
do clube, o papel da tecnologia no aprimoramento das relages do clube com os seus
torcedores, etc.;

2) Aumentar as interacOes entre a marca do clube com seus torcedores: incrementar 0s
contatos regulares com os torcedores para encoraja-los a participar da rotina diaria do
clube, mediante plataformas digitais, centros de treinamentos, lojas do clube, restaurantes,
bares, museus, etc. Em suma, a proposta € aumentar a visibilidade da equipe junto aos
torcedores, encorajando novos desafios e estimulos aos atletas e comissao técnica;

3) Reforcar e recompensar a lealdade do torcedor a marca do clube: reconhecer a fidelidade
do torcedor, tornando-o sécio-torcedor por meio de incentivos adequados aos perfis de
consumo, como por exemplo, produtos do clube, descontos em ingressos, prioridades de
compra, etc.;

4) Comunicacao de marketing consistente e integrada para reforcar as principais agdes do
clube: a interacdo com o torcedor tem o papel de apresentar, ndo somente, as a¢oes do
clube no mercado esportivo, mas, também, como uma ferramenta de governanca do clube
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para assegurar aos torcedores o planejamento estratégico em longo prazo, a transparéncia
das informag0es, a prestagdo de contas dos recursos financeiros do clube etc.

4 Composto de Marketing Esportivo

O composto de Marketing Esportivo representa as taticas utilizadas para definir e orientar uma
oferta esportiva aos torcedores-clientes. Por envolver dimensfes tangiveis e intangiveis os 4 Ps
(produto, preco, praca e promogéo) ndo séo suficientes para conceber uma oferta esportiva. No caso,
outros 5 Ps sdo requeridos (pessoas, processos, physical, performances e programas), totalizando 9
Ps. (Silva & Las Casas, 2017). Inicialmente, o “P” de produto esportivo ¢ facilmente perceptivel,
entretanto, o desempenho do produto central é algo que os profissionais de Marketing Esportivo nao
tém controle (Shilbury, 2009). Considerando o evento (partida) como o produto central e, ainda, todos
0S processos associados, como uniformes, patrocinadores, restaurantes, lojas, quiosques, teldes de
video, atletas talentosos e renomados, instalagdes e conforto das arenas, sistema de seguranca, etc.;
mesmo partidas que recebam grande audiéncia e receita, como Barcelona vs. Real Madrid, nem
sempre conseguem garantir um evento e entretenimento de qualidade, mesmo com jogadores
notaveis, aos niveis de Cristiano Ronaldo e Lionel Messi. E nesse instante que residem o desafio de
assegurar (a) a prestacdo de servigos ao torcedor associada as (b) performances de qualidade do jogo.
Ou seja, a primeira, 0 gerente esportivo tem controle, a segunda, ndo (Bernstein, 2015).

No que tange ao “P” de prego, as estratégias de precificacdo de produtos e/ou servigos sdo
orientadas pelo composto de produto, por exemplo, proposta de valor da marca, fornecedora de
material esportivo (Nike, Adidas, Puma, etc.), patrocinadores estampados nos uniformes, localizacéo
dos setores dos assentos na arena, desempenho do clube nas competicGes, tipo de competicdo
(nacional ou internacional), instalacdes e conforto das arenas, dias e horarios dos jogos, jogadores do
clube (Cristiano Ronaldo, Lionel Messi, Neymar Jr., etc.), ser torcedor sdcio-torcedor, etc. De modo
geral, o processo de precificacdo estratégica incorpora a analise do mercado (o comportamento de
preco de clubes concorrentes) e ambiente do clube (metas e objetivos). Isso permite que 0s
profissionais de marketing criem uma estratégia de precos em longo prazo aos clubes esportivos
(Masterman, 2004; Fullerton, 2007).

Quanto ao “P” de praca, as decisoes estéo relacionadas aos lugares onde os produtos e servicos
estardo disponiveis aos torcedores. No Marketing Esportivo de um clube, a praca diz respeito aos
pontos de venda (fisicos e virtuais) de seus produtos e, no caso de um evento esportivo, a sua arena,
0 seu ginésio, etc. Nao faz sentido o clube ter um 6timo bem ou servico se os torcedores ndo
conseguem acessa-lo. Tendo o evento esportivo como servico, os profissionais de marketing devem
considerar quatro elementos no planejamento da praca (Greenwell, Fink, & Pastore, 2002): (a)
infraestrutura (ou facility): que envolve instalacdes e conforto dos locais onde ocorrer&o os eventos,
as lojas (no caso de produtos do clube), estacionamentos, pontos de venda de ingressos, acessibilidade
do local, comunicag&o interna, limpeza, etc. (b) evidéncia fisica: arquitetura das instalagdes, material
promocional e de publicidade dentro das instalages e prestacao de servigos; (C) processo: envolve 0s
procedimentos de entrega de valor do evento aos clientes, considerando os visiveis e 0s ndo visiveis;
(d) pessoas, que sao os profissionais que irdo executar as atividades. Estadios, lojas (departamentos e
do clube) e internet s&o tidos como os pontos de interagdo do clube com seus clientes e,
consequentemente, 0s pontos de proposicao e entrega de valor.

O “P” de promogao envolve a comunicacao do clube com os seus torcedores. Constata-se que
a decisdo promocional requer a compreensao de cinco elementos: objetivos promocionais, orcamento
promocional, conteldo da mensagem, estratégias promocionais (propaganda, publicidade, relacdes
pablicas, promocéo de vendas, marketing digital, etc.), e a selecdo das midias (TV, radio, internet,
jornais, revistas, etc.) (Shilbury, 2009). Para Piipponen (2011), o processo de comunicagdo provoca
o0s estimulos necessarios para que os torcedores participem do evento. Cabe mencionar que o
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profissional de comunicacdo deve estudar os habitos de midias e, também, o perfil de compra e
consumo de seus torcedores (como por exemplo, o sdcio-torcedor). No caso, a promogao tem a funcéo
de aumentar a venda de produtos e/ou ingressos para 0s eventos esportivos, promover o evento, 0S
patrocinadores, 0s jogadores (em concertos musicais, promover os artistas), apoiar o langamento de
produtos do clube e a marca do clube, compartilhar sentimentos dos torcedores em plataformas
virtuais, comunicar as acOes de responsabilidade social e governanga do clube, etc., portanto, a
promocao tenta garantir o sucesso do evento aos torcedores e aos stakeholders.

Physical ¢ o quinto “P”, que ¢ a evidéncia fisica que deve ser apelativa, atraente e promover
as energias e 0s sentimentos dos torcedores, de modo a assustar ou amedrontar os clubes rivais na
arena. Assim sendo, a representacdo fisica, se Unica e envolvente, pode empoderar a equipe esportiva,
tangibilizar o “facility”” do clube, promovendo a identidade da marca e introduzindo fortes imagens
cognitivas aos torcedores (Rundh & Gottfridsson, 2015). Os gestores de marketing devem se ater a
dois elementos para prover a atmosfera apropriada aos torcedores (Maltese & Danglade, 2014). O
primeiro se refere a arquitetura das instalacoes fisicas, como o “Coliseu” na Roma antiga. Além disso,
banners, fotografias de atletas lendarios, estatuas de idolos nas areas exteriores e interiores da arena,
ilustrar com imagens de conquistas os corredores dos estadios, projetar em teldes vitorias, conquistas,
historia e a tradi¢do do clube para evocar os sentimentos, emocdes dos torcedores e, ainda excita-los
no apoio ao clube. O segundo aborda o uso da comunicacéo para promover o produto usando redes
sociais e site do clube esportivo convidando os torcedores a participarem antes e durante os eventos
ou atividades da arena e criar atividades e entretenimento usando produtos e/ou servigos do clube.

O sexto “P” diz respeito aos processos. Os processos sdo compreendidos como todas as
atividades ou tarefas que séo visiveis e ndo visiveis. Um processo mal projetado criara uma entrega
lenta, burocratica e ineficaz, o que resultara em insatisfacdo dos torcedores com relacdo ao
desempenho do servico. Moore e Levermore (2012) apontam que a técnica de Design de Servigos,
por meio da cadeia de processos de servigos, auxilia na deteccdo de atividades que agregam ou ndo
valor ao torcedor. Em eventos de entretenimento e, também, esportivos os processos devem ser
planejados e projetados continuamente na busca (Ratten, 2016; Rundh & Gottfridsson, 2015): reduzir
falhas, criar uma orientacao a processos para elevar os padroes de qualidade, descobrir o tempo médio
por ciclo de atividade, definir os processos visiveis e ndo visiveis aos torcedores, identificar pontos de
possiveis falhas e elaborar um fluxo de processos de modo a documentar as etapas de interacdo com
os torcedores.

Outro “P” se refere aos profissionais de servigos esportivos. Em uma partida, um evento, uma
atividade, etc., os profissionais sdo essenciais e cruciais para assegurar o desempenho dos processos
esperados pelos torcedores. Na perspectiva dos torcedores no esporte, os profissionais de servicos
representam o clube. Ent&o, se o servico oferecido pelo profissional do esporte ndo for adequado, os
torcedores entenderdo que o clube ndo os atendeu devidamente (Blumrodt, Desbordes, & Bodin,
2013). Os profissionais de servicos desempenham trés competéncias essenciais: dominio das etapas
da cadeia de valor de servicos do inicio ao fim, de modo a atender & performance esperada pelos
torcedores; saber lidar com conflitos entre clube e seus stakeholders (torcedores, patrocinadores, etc.);
e respeitar os padrdes éticos com responsabilidade. Pode-se observar que, equipes de profissionais
qualificadas, elevam o potencial de sucesso do evento aos torcedores na forma como os profissionais
de marketing conhecem, interagem, entendem e engajam os torcedores no processo de comunicacgao
e entrega de valor. Os profissionais representam a variabilidade dos servicos.

Em eventos esportivos é necessario definir indices de desempenho e, ainda, padrfes de
qualidades esperados pelos torcedores. Nesse sentido, o “P” de performance ¢ crucial para avaliar o
sucesso de eventos de modo qualitativo e quantitativo. Entéo, a performance visa medir a capacidade
do clube em fornecer beneficios aos torcedores em um dado evento esportivo a partir das diversas
perspectivas de analises, tais como: venda de ingressos, desempenho do jogo, audiéncia do evento
nas midias, etc. (Clemes et al., 2011). No caso, a qualidade de desempenho dos servigos pode ser
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compreendida a partir das lacunas de qualidade definidas por Lovelock e Wirtz (2011): (a) diferenca
entre o que o profissional de marketing considera que os torcedores esperam e suas reais necessidades
e expectativas; (b) diferenca entre as expectativas dos clientes e os padrdes de qualidade fornecidos
em determinado evento; (c) diferenca entre o desempenho prometido e o entregue; (d) diferenca entre
0 que o profissional de marketing promove e 0 que entrega; (e) diferenca entre o que os torcedores
esperam receber e suas percepcdes sobre o que o profissional de marketing realmente oferece. Em
suma, a qualidade deve ser definida pelos torcedores e ndo pelos profissionais de marketing do clube.
O ultimo desafio requer a organizagdo de um programa (“P”’) de marketing, que reflete todas
as atividades envolvidas nos esforcos dos profissionais de marketing para alcancar os torcedores-alvo
em um evento. O programa remete ao documento que descreve cada processo do plano de Marketing
Esportivo. O plano de Marketing Esportivo auxilia os profissionais: a obterem o desempenho e
qualidade para garantir beneficios aos torcedores, a partir do mapeamento dos processos e das
solucdes aos problemas encontrados; a introduzirem a orientacdo ao torcedor-cliente em toda a cadeia
para garantir a entrega de valor; a lidarem com o composto de marketing para atingir a missao, as
metas e os resultados do plano de Marketing Esportivo com vistas a promover sentimentos, tais como
emocao, excitacdo e felicidade em experiéncias esportivas aos torcedores e, consequentemente,
assegurar relacionamentos saudaveis. O programa € um documento descritivo de acdo que demonstra
as reais intengdes de um clube esportivo com relacdo ao mercado e as suas futuras ambicGes nas
interagdes com seus torcedores (Chadwick & Thwaites, 2005; Fullerton, 2007; Shilbury, 2009).

5 Ecossistema Esportivo

Os ecossistemas esportivos compreendem diferentes dimensdes, eixos ou segmentos que se
destinam a estabelecer e desenvolver um evento esportivo a luz de varios atores esportivos e nao
esportivos. Logo, reconhece-se que a evolugdo dos ecossistemas esportivos pode ser avaliada pelo
grau de interagdo dos papeis e responsabilidades dos atores envolvidos (Maltese & Danglade, 2014).
Um ecossistema esportivo pode diagnosticar e auxiliar os gestores esportivos e profissionais de
marketing dos clubes esportivos a conhecerem as dimensdes esportivas dos clubes que estdo
devidamente estruturadas e, ainda, aquelas que requerem atencéao, com vistas a elaboracao de planos
de negocios e de marketing que concentrem as suas atencdes nos elementos que garantam receitas e
lucros aos clubes, a partir de uma vis&o orientada ao torcedor-consumidor (Shilbury, 2009). Diante
disso, a funcdo do ecossistema esportivo é a de apoiar as estratégias de negécios e marketing em
clubes esportivos.

Quatro modelos de ecossistema esportivo foram estudados para desenvolver o ecossistema
esportivo destes autores. O primeiro modelo de ecossistema esportivo foi elaborado e publicado no
relatério da KPMG. O ecossistema esportivo criado pela KPMG (2014) foca em dois aspectos: a
transparéncia e o profissionalismo do clube esportivo com o crescimento da consciéncia de todos 0s
stakeholders na dimensdo ou em vérias dimensdes do ecossistema; e produzir um time esportivo
vencedor, independentemente da préatica esportiva. Sete dimensdes (ou eixos) esportivos foram
elaborados para alcancar esses trés objetivos: governancga esportiva, recrutamento e treinamento de
atletas, infraestrutura esportiva, equipes técnicas (treinador, médico, fisioterapeuta, etc.) qualificada,
equipamentos esportivos (produtos), ligas e campeonatos e, ainda, incentivos para performance.

O segundo modelo foi elaborado por Rundth e Gottfridsson (2015). Este ecossistema
esportivo visa entregar um evento esportivo usando atores para intervir e interagir (um com o outro)
para produzir uma oferta esperada seguindo os preceitos da organizacéo de entretenimento, lazer e
experiéncia. Eles entenderam que a rede de atores esportivos é o elemento-chave, o desafio e a
oportunidade para criar uma proposta de valor para eventos esportivos, porque os clubes esportivos
ndo tém competéncia para lidar com negdcios, marketing e consumidores, como as empresas
esportivas e ndo esportivas fazem. Assim sendo, 0 ecossistema esportivo dos autores foi estruturado
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em dez eixos: torcedores, parceiros e patrocinadores, fornecedor de produtos e/ou servigos,
infraestrutura externa ao estadio, transmissdo de TV e midias em geral, federacdo (ou confederacéo),
voluntarios — para assistir os torcedores nas areas internas do estadio —, clube esportivo, o estadio e 0s
atletas.

O terceiro ecossistema esportivo foi retratado por Maltese e Danglade (2014). Este
ecossistema esportivo desenhado por eles visa analisar o esporte enquanto entretenimento para
introduzir as perspectivas de negdcio e marketing requeridas para o planejamento de um evento
esportivo. Estes autores transpuseram o0 ambiente de negdcios para uma nog¢do ecologica de um
ecossistema formado por dois elementos com o ambiente - bidtopo, que € um conjunto de condicGes
fisicas que caracterizam um ecossistema — e 0s seres Vivos que 0 ocupam — biocenose, que é quem
coabita — tentam operacionalizar os conceitos de rede, alianca e empresa virtual. Por um lado, o
bi6topo pode ser caracterizado pela receita do evento, ou seja, 0 estadio e os torcedores; por outro, a
biocenose pode ser representada pelos stakeholders, por exemplo, atletas, instituicdes esportivas,
patrocinador do estadio — naming rights — parceiros, fornecedores esportivos e midia.

O quarto e ultimo ecossistema esportivo pesquisado foi o de Collignon e Sultan (2014), que
objetiva aumentar o fluxo de receita de um clube esportivo. O modelo foi inspirado e baseado nos
esportes norte-americanos, ligas de futebol europeias e Grand Slam de Ténis, como Wimbledon em
Londres, Inglaterra. Estes autores acreditam que um clube esportivo desempenha um relevante papel
em um ecossistema esportivo, porque os clubes tém a funcdo de: (a) encorajar e estimular 0s
torcedores para gastarem dinheiro; (b) os meios de comunicagdo compram direitos de transmissao
das partidas de ligas ou campeonatos para revendé-los aos torcedores; (c) as ligas (confederacoes)
organizam as temporadas e desempenham o papel de intermediario para o fluxo de receita aos clubes
esportivos; (d) as marcas dos clubes ajudam a selecionar o parceiro ideal, elevar a proposta de valor
de uma liga (Barcelona e Real Madrid, por exemplo, para a Liga Espanhola) e captam a ateng&o de
atletas talentosos e, ainda o interesse da midia; (€) os clubes esportivos, uma vez que eles obtém
receitas e lucros a partir da venda de ingressos para 0s jogos, produtos e/ou servicos licenciados,
patrocinio e cotas de direitos de televiséo.

Captar a esséncia do entendimento do esporte enquanto evento, conforme introduzido por
Maltese e Danglade (2014). O senso de profissionalismo apresentado pelo relatério da KPMG (2014).
A preocupacao com os atores esportivos retratado por Rundth e Gottfridsson (2015).

Pensar o esporte enquanto uma oportunidade para produzir receitas e lucros aos clubes, como
destacado por Collignon e Sultan (2014), fez com que estes autores organizassem um ecossistema
esportivo do qual seria possivel aproveitar cada proposta de valor dos autores citados, a partir de sete
eixos organizados para alcancar estes objetivos:

1) Ligas (confederacédo ou federaces), € quem organiza as temporadas, ligas, campeonatos
e torneios, contudo, na maioria das vezes elas desempenham o papel de intermediario no
fluxo de receitas para os clubes, em especifico, as receitas oriundas dos direitos de
transmissdo dos jogos. Entdo, as ligas tém trés papéis relevantes: organizar as competicoes,
criar valor aos eventos e estruturar os direitos de transmisséo (Bradbury & O’Boyle, 2017,
Storm et al., 2017);

2) Fornecedor de material esportivo, por um lado eles s&o investidores que colocam dinheiro
nos negdcios do clube para promover suas marcas, imagens ou produtos e/ou servigos por
meio do clube esportivo; por outro, também associam suas marcas ao clube esportivo para
desenvolver e prover uniformes e bens esportivos, tais como: camisetas, shorts, cal¢ados,
agasalhos, blusas, bonés, etc.; bem como os produtos néo esportivos, como: alimentacéo,
bebidas, brinquedos, etc. (Fullerton & Merz, 2008; Giroux et al., 2017);

3) Engajamento dos torcedores, ou seja, criar uma estratégia orientada ao consumidor para
prover a eles excitacéo e paix0es para gastarem dinheiro na compra de pacotes de pay-per-
view, ingressos para 0s jogos, produtos e servicos associados ao clube esportivo e, para se
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tornar um membro do clube (Amorim & Almeida, 2015; Norris et al., 2014; Piipponen,
2011; Yoshida & James, 2010);

4) Estadio (ou arena), envolve estrutura, naming rights, arquitetura, anancio, com placas ao
redor do gramado, etc.; clubes esportivos também podem fazer receitas alugando o estadio
para outras modalidades de eventos, tais como: concertos musicais, eventos de video
game, etc. (Leopkey & Parent, 2009);

5) Gestdo do clube tem a responsabilidade de: elaborar as ofertas e beneficios (embutindo a
proposta de valor, bem como a experiéncia do evento), articulada com a expectativa de
diferentes publicos, torcedores, espectadores, entusiastas, bem como seguidores do clube;
gerenciar suas receitas a partir da bilheteria, venda de produtos licenciados, patrocinios,
direitos de transmissao e garantia da qualidade da cadeia de valor do evento, desde o pré
ao pbs-jogo; e comprar e vender atletas, garantir infraestrutura necessaria e prover pessoal
de apoio, executar estratégias de governanca e gerenciar suas marcas (Foster et al., 2016;
Ratten, 2016);

6) Parcerias e patrocinios visam dar suporte aos torcedores em eventos esportivos, como
transporte publico e privado, guias e segurancas para orientar os torcedores dentro do
estadio, restaurantes, estacionamentos, etc.; em outras palavras, parceiros sdo cocriadores
da cadeia de valor para assegurar a estrutura dentro e fora dos estadios em datas de eventos
(Chadwick & Thwaites, 2005);

7) Midias tém responsabilidade de comprar os dinheiros de transmissao das partidas para os
torcedores para garantir a excitacdo e paixao aos torcedores por diversas plataformas
alternativas, como TV a cabo, pay-per-view, redes sociais e aplicativos (apps) (Burden &
Li, 2009).

6 Consideracdes Finais

Todos os clubes esportivos estdo envolvidos em um ecossistema esportivo — mesmo sem as
organizagOes propostas anteriormente. Um clube esportivo opera em um ecossistema esportivo com
um numero limitado de stakeholders para agregar e coordenar recursos relevantes para aprimorar a
proposta de valor de um evento a um clube esportivo (Clemes et al., 2011). Um ecossistema esportivo
tem trés premissas fundamentais: (a) o objetivo é melhorar o desempenho do clube em relacéo aos
eventos, as experiéncias e aos entretenimentos esportivos; (b) tem stakeholders esportivos e nao
esportivos e, ainda, individuos; (c) e pode alcangar diversos resultados para um clube esportivo. De
todo modo, um ecossistema esportivo se concentra em quatro componentes: interfaces com os fas,
perspectiva de negdcios e marketing do clube, manuseio de recursos estratégicos e cadeia de valor. O
ecossistemna esportivo tem a proposta baseada em negécios e marketing, usando os stakeholders para
conceber eventos esportivos contemplando a perspectiva de entretenimento alinhada as expectativas
dos torcedores na proposicao de produtos e servigos.

Aos profissionais de Marketing Esportivo, cabe conhecer trés areas relevantes. Primeiro, € a
comunicacdo em relacdo ao esporte e as organizagBes esportivas, como as Olimpiadas e ligas
esportivas, como a Premier League inglesa, que pode ser rotulada de “Marketing de Esportes”.
Segundo, € a promoc¢do da liga, a fim de incentivar os torcedores a participarem dos eventos
esportivos, este & um trabalho da entidade que organiza e administra a liga. Diversas estratégias sao
utilizadas, tais como patrocinios para a promogao de times ou atletas, propaganda em TV e rédio,
anuncios do evento esportivo, etc. Com relagdo aos meios, outdoors nas ruas, promocoes de produtos
na web e, ainda, publicidade (noticias) durante grandes eventos esportivos sao estimulados. Terceiro,
¢ a promogao de produtos em relagdo aos eventos esportivos, como “marketing por meio do esporte”.
O patrocinio realizado por empresas tem um papel relevante. O patrocinio em relacdo a eventos
esportivos também é uma area que gera interesse, porque o patrocinio € um poderoso recurso para
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comunicar as marcas aos consumidores das empresas que participam dos eventos esportivos, bem
como assistem pela TV em seus lares. Convem apontar que a comercializacdo de produtos pode ser
impactada positivamente por meio da incorporagdo do patrocinio em um clube esportivo por meio de
um plano de comunicagdo apropriado (Collignon & Sultan, 2014; Rundh & Gottfridsson, 2015).

Contudo, o planejamento e execucdo de um programa de Marketing Esportivo passa pela
criatividade, inovagéo e integracéo de diversos elementos para a concepgéo de um produto, servigo
ou beneficio apropriado aos torcedores. Com efeito, 0 composto de marketing exige uma imersdo nos
9 Ps, uma vez que eles compreendem as ferramentas que conduziram uma oferta adequada ao
mercado (e torcedores). Os 9 Ps correspondem a conceber um produto (ou servi¢o) a um preco
adequado, e um local acessivel, com uma promogao apropriada, em uma atmosfera envolvente, com
processos definidos, mediante profissionais qualificados, com desempenhos ajustados em um
programa que estabelece 0 passo a passo da implementagdo. O composto de marketing deve ser
desenhado de modo a contemplar quatro elementos para garantir um evento esportivo orientado ao
mercado: desenvolver uma melhor compreenséo do torcedor-cliente; elevar interagdes entre clubes e
torcedores esportivos; reforcar e recompensar a lealdade ao clube; estabelecer uma comunicacédo
eficiente com o torcedor a demais stakeholders.

Enfim, por que o ecossistema esportivo, 0 composto de marketing e os torcedores sao 0s
elementos-chave de um programa de marketing esportivo? Primeiro, porque um ecossistema
esportivo consiste em um arranjo esportivo para organizar eventos esportivos. Em seguida, o
composto de Marketing Esportivo compreende as taticas que os profissionais de Marketing Esportivo
usam para planejar e desenhar as ofertas de um clube esportivo aos torcedores esportivos. Finalmente,
os torcedores representam os clientes que irdo consumir produtos, servigos e eventos de um clube
esportivo e esperam receber em troca novas experiéncias, sensacdes e emocoes. O torcedor deve estar
no “corac¢do” das estratégias de negdcios e marketing de um clube esportivo, conforme mostra a
Figura 1.
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Figura 1 - Elementos-Chave de um Programa de Marketing
Fonte: elaborado pelos autores.
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Ha estudos e pesquisas, como os apresentados por Collignon e Sultan (2014), KPMG (2014),
Maltese e Danglade (2014), Rundh e Gottfridsson (2015) que procuram compreender a forma como
clubes europeus de futebol, clubes norte-americanos de diversas modalidades (baseball, basquete,
futebol americano) e, ainda, ténis organizam seus ecossistemas esportivos. H4, ainda, Norris et al.
(2014), Piipponen (2011) e Yoshida (2017) que buscam, por meio de seus trabalhos, saber a maneira
como os torcedores se relacionam com as experiéncias esportivas. E, por fim, h4 estudos como os de
Silva e Las Casas (2017) que apresentam um arranjo estruturado para organizar planos de marketing
voltados as experiéncias esportivas. Entretanto, ndo se observou estudos que consigam contemplar as
trés teorias. Em outras palavras, a partir da concepcéo do torcedor (cliente), estabelecer o plano de
marketing e, em seguida, determinar o ecossistema mais apropriado para entregar a melhor
experiéncia possivel a ele, sdo trés etapas que devem ser consideradas no planejamento e organizacéo
de eventos esportivos, independentemente, da modalidade esportiva.

Entdo, como sugestéo e orientacdo para futuros estudos e pesquisas, estes autores recomendam
o0 desenvolvimento de estudos empiricos, em particular, em eventos esportivos nacionais, de modo a
relacionar a organizagdo destes trés elementos aqui apontados. Talvez um ponto de partida possa ser
o estudo publicado recentemente por Silva & Las Casas (2018), intitulado “Ecossistemas do “Trio de
Ferro” Paulista segundo seus Torcedores”, uma vez que essa pesquisa empirica aborda dois alicerces
aqui apresentados, ou seja, 0 ecossistema de Corinthians, Palmeiras e S&o Paulo na avaliagéo de seus
torcedores. Cabe salientar que a perspectiva do plano de marketing esportiva ndo é contemplada neste
estudo, o que demostra que as trés premissas aqui discutidas ainda ndo foram devidamente abordadas.
Portanto, pesquisas que avangassem estes conhecimentos seriam pertinentes para o campo de estudo.
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