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RESUMO

O presente projeto profissional, realizado no ambito do mestrado em Gestado
de Marketing, tem como objetivo apresentar um manual de recomendagdes para a

qualidade da satisfacdo dos espectadores dos estadios de futebol.

O investimento que clubes, autarquias e governo fazem numa estrutura como
um estadio de futebol é, em termos econémicos e humanos, avultada. Aliada a
transformacao do desporto num negdécio e dos clubes em autenticas empresas, alguns
cotados em bolsa, torna imprescindivel obter o maior retorno financeiro possivel dos

estadios.

O estudo realizado, de natureza exploratéria e qualitativa, permite a
elabora¢do de um manual que define aos critérios mais importantes para atingir uma
maior qualidade no servigo que os estddios podem oferecer, e, consequentemente, a
uma maior satisfacdo e lealdade por parte dos espectadores. Embora se trate de uma
tematica sobejamente abordada na pesquisa cientifica, a abordagem do ponto de vista

do gestor desportivo/marketing responsavel pela gestao dos estadios € pioneira.

A metodologia seguida assenta na especificidade do setor de atividade
(desporto) e tem como objetivo a abrangéncia e possibilidade pratica de este manual

poder ser usado por qualquer clube e estadio.

Embora o projeto apresente um conjunto de limitacdes, inerentes a
especificidade do proéprio setor e das suas mudangas constantes, pensamos que 0

mesmo possa dar um contributo para a estruturagdo de conhecimento nesta area.

Palavras-Chave: Marketing Desportivo, Futebol, Espectadores, Gestao da Qualidade,

Qualidade de Servico, Satisfacao, Lealdade
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ABSTRACT

This professional project, conducted under the Masters in Marketing
Management, aims to provide a manual of recommendations for the quality of

satisfaction of spectators of football stadiums.

The investment clubs, local authorities and government make in a structure
like a football stadium is an economic and humanly heavy. Coupled with the
transformation of sport into a business and clubs in authentic companies, some listed
on the exchange markets, makes it essential to obtain the best possible financial

return stadiums.

This study, exploratory and as qualitative nature, allows the preparation of a
manual that leads to the most important criteria that lead to a higher quality of
service we can offer in the stadiums, and hence to greater satisfaction and loyalty
from the spectators . Although it is a topic widely discussed in scientific research, the
approach from the point of view of the sports / marketing manager responsible for

the management of stadiums is a pioneer.

The methodology is based on the specificity of the activity (sport) sector and
aims to reach and practicality of this manual can be used for any club and in any

stadium.

Although the project presents a number of limitations inherent to the
specificity of the sector itself and its constant changes, we think that it can make a

contribution to the construction of knowledge in this area.

Key-Words: Sports Marketing, Football, Spectatores, Quality Management, Service
Quuality, Satisfaction, Loyalty
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1. INTRODUCAO

No desporto atual, a presenca dos espectadores nos recintos desportivos e a
consequente receita obtida, tem representado um importante papel no or¢amento
geral dos clubes. Este fator tem feito com que os clubes procurem cada vez mais
dinamizar novas estratégias, tais como, a otimiza¢do das suas zonas corporate, a
venda de lugares anuais, bem como, a dinamiza¢do de varias concessdes de apoio aos
consumidores no interior e exterior dos recintos desportivos (venda de bilhetes on-
line, zonas de restauracdo, parqueamento personalizado, etc.). A implementacao
destas estratégias tem permitido aos clubes tornar o seu servigo cada vez mais

competitivo e rentavel.

Um indicador bastante importante para analisar a situacao do futebol
prende-se com o fato de o futebol, mesmo sendo a modalidade favorita dos
portugueses, apresentar um numero médio de espectadores ao vivo que tem vindo a
diminuir. Este decréscimo tem levado a uma queda dos valores recebidos pelos

clubes por parte dos patrocinadores.

A procura de novas experiéncias baseadas na compreensdo das experiéncias
vividas pelos espectadores devera ser um fator fundamental, a ser utilizado pelos
clubes, para o desenvolvimento, crescimento e aperfeicoamento de novos produtos e

servicos capazes de suprimir as reais necessidades dos seus consumidores.

Este projeto profissional, no ambito da tese de mestrado, tem como objetivo
dar uma resposta pratica a uma tematica cada vez mais relevante e importante no
sector dos servicos, nomeadamente na area do desporto, ao nivel da satisfacdo dos
espectadores dos estadios de futebol. Serd criado um manual com recomendacgoes
para a qualidade da satisfagdo dos espectadores, focado na qualidade de servigo, que

se pretende ser aplicavel a estadios novos e pré-existentes.

Esta tematica vai incidir numa andlise aprofundada dos parametros mais
importantes que levam a satisfacdo do consumidor/espetador, tendo em conta a

especificidade do produto desportivo, destacando-se uma perspetiva tedrica mas

Jodo Miguel Afonso Teixeira 10
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principalmente pratica. A nivel teérico é interessante perceber as diferentes
dimensoes abrangidas pela prestacdo de servico no desporto; se 0 mesmo se destaca
dos demais e por dltimo se essa satisfacdo se traduz na repeticdo de compra. A partir
deste estudo tedrico, este projeto visa aliar a componente pratica, criando um manual
que se transforma numa checklist de pontos fulcrais para um gestor se guiar na

perspetiva futura de melhorar a satisfagdo dos seus clientes/espectadores.

A escolha deste tema suscitou interesse no investigador, que percebeu as
lacunas existentes nos estadios de futebol em Portugal, tendo em conta que se assiste

a um maior peso e evolugdo da satisfacdo e das suas repercussdes nos devidos clubes.

O dominio de estudo do projeto profissional enquadra-se na tematica do

Marketing de Servico.

O sector dos servicos contempla dois fatores essenciais que explicam a sua
evolucdo e crescimento. A globalizagdo dos mercados, que trouxe consigo ndo sé mais
clientes e mais concorréncia, mas também um maior aware por parte do consumidor,
traduzindo-se numa maior exigéncia; e a tecnologia que permite que diferentes tipos
de relagdes comerciais possam surgir entre empresas e clientes em qualquer parte do

mundo. As transmissoes televisivas sio um exemplo na area do marketing desportivo.

Estes fatores levaram a que os servigos também evoluissem, nao se tornando
estaticos. A importancia de uma relacao diferenciada com o cliente e a satisfacao dos

desejos e necessidades torna-se assim imperativa para as empresas.

Este projeto apresenta como foco de estudo a compreensdo e tematica da
satisfacdo. Quais as suas caracteristicas, causas e efeitos e condicionantes, assim
como, em que medida estas influenciam os espectadores e os clubes. Lovelock (2005)
aborda a questdo da importancia da satisfacdo dizendo que é necessario “um
empenho cada vez maior para manter clientes habituais e diminuir custos de retorno
de cliente”. Lovelock também refere que fica “cinco a seis vezes mais dispendioso
para uma empresa atrair um cliente novo a implementar estratégias de retencao para
segurar um cliente atual”. Assim, é critico que os clubes percebam que precisam de
processos, habitos e preocupacdes com o objetivo de reter os seus espectadores,
antes de procurar atrair novos clientes para os seus estadios. O estudo foca-se nestes
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processos e nos pontos mais importantes que os espectadores salientam na

experiencia de ir a um estadio de futebol.

Este estudo pretende criar um manual de recomendagdes para a qualidade da
satisfacdo dos espectadores, passivel de ser implementado em qualquer estadio de
futebol e capaz de identificar os atributos de qualidade mais valorizados por parte do

espetador, num estadio de futebol.

O papel de espetador tem sofrido alteracdes e a oferta tem de se adaptar
para dar um caracter de entretenimento a um mero acontecimento desportivo, de
forma a dar ao espetador uma fung¢ao mais participativa (Sa e Sa, 2009). Os clubes
devem tentar perceber os seus “clientes” e, numa fatia tao importante das receitas

dos clubes, tém de se debrugar com atenc¢ao no “customer service”.

Quem sdo as pessoas que vao assistir a um jogo de futebol ao vivo? E fulcral
conhecer as caracteristicas e as motivacdes dos espectadores para os clubes serem
capazes de ir ao encontro das suas necessidades e expectativas. E importante
identificar as dreas que estes consideram mais importantes para que seja possivel

atuar de uma forma proactiva.

Outra questao que vamos tentar perceber é de que forma todos os dominios
vao influenciar (ou nao) a satisfacdo dos espectadores e se se verifica que clientes

satisfeitos sdo clientes leais.

Segundo Sa C. & Sa D. (2009), “a introdugdo do fator qualidade na gestdo dos
servicos desportivos deve ser percebida como fundamental.” Deste modo, este
projeto procura mitigar um certo amadorismo que existe a volta do negécio do
futebol, permitindo a qualquer clube pegar neste manual de qualidade dos estadios,
utilizando-o de forma a tracar uma estratégia de incremento de qualidade e de

satisfacdo continua dos seus espectadores/clientes.

Jodo Miguel Afonso Teixeira 12
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 INDUSTRIA DO FUTEBOL

Atualmente o Desporto é uma atividade bastante valorizada como ocupacgao

do tempo de lazer, quer seja a praticar ou apenas a assistir a eventos (Esteves, 2005)

Nos tempos modernos em que vivemos, o futebol assume uma grande
importancia desportiva, cultural, econémica e social. Em Portugal é o desporto
principal, aquele que movimenta e atrai as maiores massas. Tanto que é denominado

como o “desporto-rei”.

Com o crescimento da industria do desporto, e do futebol em particular, nos
ultimos anos, verificou-se também uma crescente profissionalizagdo das estruturas e
da gestdo dos clubes de futebol. Devido a este facto, assistimos a uma altera¢do de
visdo do que um clube deve ser, sendo que um clube de futebol passa a ser visto como
uma empresa e o futebol em si como um negécio. (Desbores, (cit in Sarstedt,
Schwaiger, Ringle, & Gudergan, 2009)). Segundo Szymanski e Kuypers (1999) o
futebol é um produto (o entretenimento de um jogo de futebol) proporcionado por
trabalhadores (jogadores, equipa técnica e arbitros) que usa um determinado local
(campos e estadios) e equipamento (bolas, camisas, meias e chuteiras) em uma

competicdo e por meio de cooperagdo com os adversarios.

Quanto a estrutura da industria desportiva em geral, Westerbeek e Smith et

al (2003) propdem a sua divisao em trés segmentos:

- Espetaculo: engloba a receita direta ou indireta dos espectadores (Ex:

Clubes Desportivos, Atletas, Ligas)

- Participantes: engloba todos aqueles que fomentam a pratica desportiva de

uma forma nao profissional (ex: clubes amadores, escolas, comunidades desportivas)

Jodo Miguel Afonso Teixeira 13
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- Hibrido: engloba as organizag¢des incluindo os segmentos anteriores (ex:
orgdos governamentais, que desenvolvem ag¢des desportivas em massa e promovem

atletas de alto nivel)

Sports Industry

I Football | Other Sports
Facility Sport
Sporting goods depandent consultation
spors services sorvices

I I I
.

Spectacle Hytrid Participant
sport Sport Sport
—
.,-'—'—'__I__

Mational team ( Participant
Clulx Footixall Football . services

Spectator Sponsorship Media Licance
saernvices sServices Services services

Figura 1 - Divisdao da Industria Desportiva (Silva, 2006)

Os grandes espetaculos desportivos sdo, na atualidade, uma aposta cada vez
mais segura por parte de quem investe neste mercado. Deste modo, o sucesso dos

eventos desportivos pode ser medido através do seu impacto social (Correia, 2001)

Assim, a economia tem agora um papel de extrema importancia na atividade
dos clubes, sendo que esta mudan¢a de paradigma traz aliadas oportunidades de
negocio bastante lucrativas, por exemplo, para os marketers desportivos. (Buhler,
Heffernan & Hewson, 2007; Mason, 1999 (cit in Sarstedt, Schwaiger, Ringle, &
Gudergan, 2009))
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Embora o futebol seja o desporto principal, os clubes em Portugal tém muita
dificuldade em gerar receitas, vivendo sempre em grandes dificuldades para obter
lucro com a atividade. Dai ser necessaria a criacdo de fontes de receitas cada vez
maiores e mais diversificadas. Zhang, Smith & Pease (1996) referem que as receitas
provenientes da bilheteira podem representar cerca de 75% das receitas totais de
alguns clubes. Para se manterem competitivos e lucrativos, os clubes devem
maximizar a sua assisténcia nos jogos em casa (Gotthelf, 1998 apud Renneboog &

Vanbrabant, 2000)

Uma das estratégias dos clubes foi a criacdo de sociedades andnimas
desportivas (SAD). Para Renneboog e Vanbrabant (2000), as principais razdes para a
transformacao dos clubes em SADs surgiu da necessidade de se criar formas
adicionais de financiamento, atrair melhores jogadores, expandir e modernizar os
recintos desportivos (estadios e centros de treino) e desenvolver a formacio de

novos atletas (academias).

O Euro 2004 trouxe para Portugal uma melhoria consideravel das
infraestruturas (estadios, acessos) que ajudaram alguns clubes a aumentar as suas
receitas provenientes das assisténcias. McEvoy et al. (2005) verificaram que nos
primeiros anos a afluéncia de espectadores aos novos estadios aumenta, porém apos
esse periodo o nimero de espectadores tende a diminuir progressivamente voltando
a registar um aumento nos ultimos anos de vida das instalagdes. Assim, a satisfacdo
do fa tem uma enorme importancia para os estadios de futebol. (Greenwell, Finkand

Pastore, 2006 cit in Sarstedt, Schwaiger, Ringle, & Gudergan, 2009)

Parte fundamental desta industria sao 0s
adeptos/simpatizantes/consumidores de futebol. Para Wann, Pierce, Padgett, Evans,
Krill e Romay (2003) o adepto tem sempre um grande e permanente interesse por
uma modalidade, equipa, atleta ou produto desportivo e, enquanto espectador, é um
individuo que acompanha o evento desportivo quer através dos media quer ao vivo.
Para Ekelund (1998) a avaliacao econdémica de um clube de futebol prende-se com a
sua capacidade de gerar receitas, sendo que o seu valor esta na devogdo e distribuicao

dos seus adeptos. Trail et al. (2003) acrescenta que o espectador desportivo é mais
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influenciado nas suas decisdes por fatores como a acessibilidade, comodidade da

instalacdo desportiva e pre¢o do produto.

Aparte do negdécio do futebol diretamente explorado pelos clubes, é de
salientar também que o mesmo serve de motor para outras empresas, que se
associam ao desporto com o objetivo nao s6 de obter maiores lucros, como de
publicitar os seus produtos/servicos e ganhar notoriedade. As empresas perceberam
que os seus clientes estdo mais propensos a consumir os seus produtos/servicos, ou
simplesmente a criar uma simpatia pela marca, quando estdo expostos ao desporto

(ver ou a praticar) (Cardia, 2003)

Para Neto (2001), a aquisicao dos direitos de transmissdo dos jogos por parte
da televisdo, durante a década de 1980, criou uma integracdo entre o marketing,

publicidade e infraestrutura na industria do futebol.

Também os media estdo profundamente envolvidos na industria do futebol.
Barros (2006) apurou que um maior numero de pessoas assiste aos jogos de futebol
pela televisdo comparativamente com a assisténcia nos estadios. Marivoet (2001),
apurou que 40% da populagao 1€ jornais desportivos, enquanto 45% prefere assistir a

programas desportivos na televisao.

2.2 - MARKETING DESPORTIVO

Sa e Sa (2009) define marketing desportivo como um conjunto de agdes cujo
objetivo consiste na satisfagdo das necessidades, expectativas e exigéncias do
consumidor aplicado ao desporto. Os mesmos autores referem a existéncia de dois
segmentos dentro do marketing desportivo: (i) Produtos e servigos desportivos,
relacionados diretamente com o consumidor; (ii) acdes de marketing utilizado por

outros produtos ou servigos.

Fullerton et al. (2008) dividiram o marketing desportivo em quatro dominios
distintos:
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Figura 2 - Dominios do marketing desportivo (Fullerton et al. (2008))

Natureza
do produto

e Estratégias baseadas no tema:

Representam o menor nivel de integracdo com o marketing desportivo, uma
vez que abrangem a comunicacdo de produtos ndo desportivos, quer através de
publicidade e anuncios, em meios ligados como jornais, revistas, websites da
especialidade, etc. Os autores refere como exemplo a publicidade de uma seguradora

ou de um banco num jornal ou revista desportiva.
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o Estratégias baseadas no produto

Estas estratégias passam por um conjunto de ag¢des direcionadas para
espectadores/consumidores de desporto, uma vez que o produto em questdo é um
produto desportivo, Estas acdes podem ser extensiveis a marca no geral, e ndo ao
produto em questdo, conferindo-lhe uma maior notoriedade. Os autores apresentam
como exemplo a oferta de produtos de uma marca de equipamento desportivo em

determinado evento.

o Estratégias baseadas no alinhamento

O nivel de integracdo com o marketing desportivo é substancialmente maior, uma vez
que existe ativacdo de patrocinio desportivo como parte da estratégia de

comunicacao do produto ou da marca.

e Estratégias baseadas no desporto

Aqui o nivel de integracao com o marketing desportivo é 6timo, ja que se esta perante
a comunicacdo de produtos desportivos com ativacao de patrocinio como veiculo
promocional. Esta estratégia pode ser extremamente eficaz, dado o apelo a emocdo e

entusiasmo dos consumidores com o desporto em questao.

Lindon et al. (2004) refere que a influéncia que o desporto tem sobre os seus
consumidores leva a que estes adotem comportamentos especificos, alguns deles
muito diferentes dos comportamentos observados em outros contextos de aplicacdo

do marketing.

Os mesmos autores referem que o marketing desportivo possui 5
caracteristicas que o distinguem dos outros dominios do marketing: (i) a necessidade

de concorréncia, (ii) a incerteza no resultado, (iii) o produto essencial (jogo) nao
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depende dos responsaveis de marketing, (iv) a espontaneidade da atuacdo dos

artistas e, por fim, (v) a participacdo dos consumidores no espetaculo.

O sector do desporto comegou a despertar para a utilidade do planeamento
de marketing estratégico. Contudo, muitos investigadores defendem que sem o
melhoramento do planeamento das atividades do marketing estratégico, o desporto
ndo ira sobreviver no competitivo ambiente que é a industria do entretenimento

(Shoham & Kahle, 1996; Stotlar, 1993 cit in Kriemadis & Terzoudis, 2007).

Harris and Jeckins (cit in Kriemadis & Terzoudis, 2007) estudaram a relagdo
entre o planeamento de marketing e a performance empresarial dos clubes de rugby
no Reino Unido. Eles concluiram que os clubes das divisdes de topo envolvem o
marketing no seu planeamento, de uma forma muito mais significativa do que os

clubes das divisoes inferiores.

Muitos investigadores do desporto tentaram aplicar o processo de
planeamento de marketing ao sector desportivo. (Mullin, Hardy and Sutton, 1993;
Stotlar, 1993; Shilbury, Quick and Westerbeek, 1998 (cit in Kriemadis & Terzoudis,
2007))

Os clubes de futebol sdo nesta altura marcas, os seus adeptos sdao definidos
como consumidores. Pode-se assumir que, perante este cenario, o negdcio do futebol

seguira as regras tipicas de outros sectores de negocios.

Mullin (2004) destaca que o desporto é inconsistente e imprevisivel, e que o

marketer tem pouco ou mesmo nenhum controlo sobre o produto “core”

O produto desportivo apresenta, portanto, uma agregacdo diferenciado dos
outros produtos, abrangendo beneficios basicos como a saude, o entretenimento, a

socializacao ou a realizagdo (Mullin et al., 2004)
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Distribuicdo MARKETING MIX Produto

FORMA ESPECIFICA DO DESPORTO Futebol

Jogos FORMA GENERICA DO DESPORTO
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Entertenimento Realizacdo Golf
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Equipamentos Fisicas InstalagGes
Ténis Basquetebol Voleibol
Prego Relacdes Piblicas Promocio

Figura 3 - Caracteristicas do produto em desporto (Adaptado de (Mullin et al., 2004))

2.3 - QUALIDADE DE SERVICO

Deming (1990), defende a criacdo de um sistema organizacional de modo a
promover a cooperac¢do e aprendizagem, de facilitar a implementacdo de processos
de gestao e melhorar os processos e produtos. O mesmo autor defendia a ideia de que
a melhoria da qualidade nao significava necessariamente o aumento de custos, mas
sim o responder a necessidades e expectativas dos clientes, melhorando
continuamente os processos.

Gummesson (1987) propos quatro tipos de qualidade como antecedentes da
qualidade percebida pelo consumidor: (i) Qualidade do projeto, que é resultado da
sua concecao; (ii) Qualidade de producao, ou seja, a sua elaboracgao; (iii) Qualidade de
entrega, que completa o ciclo em que se faz a elaboracdo do produto, produgdo e

entrega deste ao consumidor; (iv) Qualidade relacional (exclusiva da qualidade em
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servicos), que representa a relagdo entre o servico prestado e a concec¢ao que foi feita
desse servico. Com estes antecedentes, muitos autores ao longo dos anos definiram
qualidade de variadissimas maneiras, muito dependentes das circunstancias e dos
estudos em que estavam enquadradas. Chelladurai e Chang (2000), apresentaram
uma sintese de algumas dessas definicdes de qualidade: (i) Cumprir claramente os
requisitos especificos (Deming, 1990); (ii) O produto vai de encontro as necessidades
do cliente e apresenta-se sem deficiéncias (Juran,1990); (iii) Satisfazer o cliente, ou
satisfazer e exceder as expetativas do cliente (Parasuraman et al, 1990); (iv) As
caracteristicas de um produto/ servigo que satisfazem necessidades principais ou
implicadas. Os mesmos autores defendem que a implementacdo de sistemas de
qualidade nas empresas é, por si s, percursora de uma nova visdo do mundo da

gestao.

As questoes relacionadas com a qualidade nao se apresentam como uma
problematica dos nossos tempos. Este paradigma surge em meados da década de 20,
quando os gestores comecaram a centrar as suas atencdes no controlo da produgao e

na avaliac¢do interna do processo produtivo (Kandampully, 2002)

A avaliacdo da qualidade por parte dos consumidores passou a ter um papel
fundamental no seu comportamento, dado que este dominio passou a ter um peso
muito significativo nos processos de decisao e de compra. A palavra “qualidade”

passou a fazer parte do vocabulario corrente dos gestores (Gronroos, 1990)

E muito importante que os clubes se preocupem com a satisfacdo dos clientes
atuais, que os retenha e que consiga ganhar novos para gerar vantagem estratégica
competitiva. (Gwinner and Swanson, 2003; Rust and Zahorik, 1993; Trail, Anderson

and Fink, 2005, (cit in Sarstedt, Schwaiger, Ringle, & Gudergan, 2009))

As avaliagdes de qualidade de servico dos clientes vao influenciar
as avaliacdes de satisfacdo emocional e, por sua vez, comportamentos especificos, tais
como a fidelidade do cliente (Fornell et al., 1996), retencao do cliente (Garbarino and
Johnson, 1999), disposicao para pagar (Homburg, Koschate and Hoyer, 2005) e a

tolerancia de preco (Anderson, 1996).
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A qualidade dos servigos pode ser definida como a diferenca entre o que é
esperado em cada dimensdao do servico e aquilo que o consumidor percebe ter

recebido (MacKay & Crompton, 1988).

Para Bitner & Hubbert (1994), a qualidade dos produtos e servigos é a
impressdo global do consumidor em relacdo a inferioridade ou superioridade da
organizacdo e dos seus servicos. Hoje em dia, a qualidade é reconhecida com um dos

mais importantes aspetos no campo da gestao e do marketing.

As dimensdes da qualidade associadas a um produto ou servico podem ser
consideradas como um pacote de beneficios em que existe uma componente tangivel,
relacionada com as caracteristicas do produto e uma componente intangivel,
relacionada com as caracteristicas do servigo. Estes atributos o cliente reconhece,

paga, usa ou experiencia (Collier, 1994).

Para Yong (2000), o conceito de qualidade s6 podera ser compreendido se
tivermos em consideracdo que (i) o servico € uma performance, (ii) os fatores fisicos
e ambientais desempenham um importante papel no processo de producao e
consumo de servicos e (iii) o servico é uma exigéncia em termos do fornecimento de
uma determinada fung¢ao para os consumidores, como por exemplo, resolver um
problema. O mesmo autor conclui que um servico combinado com um produto é
experimentado e avaliado pelos consumidores que possuem objetivos especificos e

motivagdes para 0 consumo.

Brady (1997) resumiu os seguintes pontos como os principais resultados
para altos niveis de qualidade nos servi¢os: (i) um valor acima do normal de quota de
mercado; (ii) maior rentabilidade em relacdo a concorréncia; (iii) a lealdade do
consumidor; (iv) a realizacdo de um preco competitivo, e; (v) uma maior

probabilidade de compra.

Alguns investigadores mostraram-se confiantes ao afirmar que prestar um
servico de qualidade ndo é o Unico fator importante para a satisfacdo do cliente
(Anderson, Fornell, & Lehmann, 1994) mas sim o principal critério usado para medir

a competitividade de uma organizacao (Lengnick-Hall, 1996).
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A definicao de qualidade deve resultar da comparacao feita pelo consumidor,
entre as expectativas sobre o servico e a percecdo sobre como este deve ser realizado
(Caruana & al, 2000; Lehtinen & Lehtinen, 1991; Parasuaman & al., 1985, 1988;
Gronroos, 1984, citado por Tsitskari, Tsiotras & Tsiotras, 2006 apud Santos, 2011).

Gronroos (1983) sugere que as percec¢des dos clientes sobre a qualidade do
servico estdo ligadas as questdes técnicas centradas na avaliacdo da qualidade do
nucleo central do servico que o comprador recebe do vendedor.

Pires e Santos (1996) defendem que a qualidade de um servico é definida
como o conjunto de atributos tangiveis ou intangiveis desse mesmo servico, que
permitem satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes a quem se destinam.

Campos (2004) esquematiza as diferencas entre ambos:

Produtos tangiveis

Servigos

Tangivel
Homogéneo na qualidade

Produgao e distribuigao separados do
CONSUMmo.

LIma coisa

Valor central produzido na empresa

Mormalmente o cliente nao participa
no processo de producao.

Podem ser constituidos stocks

Intangivel
Heterogéneo na qualidade

Processos de produgdo e consumo
simultaneos.

IUma atividade ou um processo

Valor central produzido nas
interagoes comprador-vendedor.

(0 cliente participa no processo

Mao podem ser constituidos sfocks

Fonto: Campos (2004)

Figura 4 - Diferencas entre atributos tangiveis e intangiveis

A medicdo do desempenho produtos tangiveis ndo oferece dificuldades
maiores. Uma vez que pode ser confrontado com o padrdao e medidas que queremos
como referencia. O mesmo ndo acontece quando se trata de medir a qualidade dos

servicos prestados. Zeithaml (1988) afirma que a qualidade é avaliada, pelo
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consumidor, como boa ou m3, dependendo da sua exceléncia ou superioridade
percebida entre outros possiveis substitutos dos mesmos.

Parasuraman et al. (1996) afirmam que um problema que surja e que seja
ultrapassado tende a criar lagos mais fortes com a empresa, pois o problema passa a
ser uma oportunidade de mostrar a exceléncia do seu servico e o total
empenhamento da empresa na tentativa de resolu¢do do problema.

Para medir a qualidade do servico, Gianesi e Corréa (1996) definiram nove
critérios que sao resultado de observa¢des empiricas e da integracdo de estudos

disponiveis na area:

Determinantes

Significado

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizacao conveniente;
tempo despendido.

Atmosfera Atencao personalizada ao cliente; boa comunicacao; cortesia;
ambiente.

Competéncia Capacidade & conhecimento para executar o senigo.
Relaciona-se com as necessidades técnicas dos clientes.

Consisténcia Conformidade com a experiéncia anterior; auséncia de

vanabilidade no resultado ou processo.

Credibilidade’ Seguranga

Ter baixa percecao de risco; capacidade para transmitir
confianga.

Custo Fornecer o servigo a baixo custo.
Ser capaz de mudar e adaptar a operagao, devido a
Flexibilidade mudangas nas necessidades dos clientes, no processo ou no
suprimento de recursos.
Tangiveis Qualidade ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens

facilitadores, equipamentos, instalagoes, pessoal).

Rapidez de atendimento

Prontidao da empresa e dos seus funcionarios em prestar o
sernvigo. Relaciona-se com o tempo de espera (real ou
percebido).

Fonte: Gianesi @ Corréa (1906)

Figura 5 - Critérios de qualidade de servi¢o

Parasuraman e Zeithaml (1988) desenvolveram um modelo de avaliacao, o
SERVQUAL, que possui uma escala de multiplos itens que visa a medi¢do da qualidade
do servico. Este modelo foi estruturado em torno de cinco dimensdes: tangibilidade,
confiabilidade, capacidade de resposta, fiabilidade e empatia. Este modelo visa a
medicdo das expetativas e das percecbes dos consumidores e transforma-se no
instrumento que veio influenciar o desenvolvimento da maioria da investigacao na
area da qualidade de servigo. Os autores chegaram a estas conclusoes: (i) A qualidade
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do servico é mais dificil de avaliar do que a qualidade dos bens; (ii) A qualidade do
servico resulta da comparacdo do desempenho do servigo atual com o nivel de
expetativas; (iii) As perce¢des da qualidade do servigo envolvem o método do servico

prestado e o seu resultado.

2.4 - QUALIDADE DE SERVICO NO FUTEBOL

Atualmente um estadio de futebol oferece melhores servicos e seguranca aos
seus espectadores. Taylor (1990) refere que os adeptos deviam ser convidados pelos
clubes para momentos de entretenimento e satisfacao.

No dominio do desporto, Nogales (2006) considera que existem duas
dimensdes da qualidade que sdo avaliadas pelos espectadores/consumidores de um
clube desportivo: a qualidade interna e a qualidade externa. A primeira refere-se aos
aspetos funcionais do servico desportivo oferecido pelo clube. A segunda esta ligada a
forma como é realizada a prestacdo do proéprio servigo.

Lanheard, et al. (1981) concluem que os consumidores avaliam ndo sé6 a
qualidade do servigo, mas também o ambiente em que foi prestado e os beneficios

agregados ao mesmo.

O foco principal da gestao dos clubes deve estar no aumento da satisfacao dos
espectadores, aumentando o seu valor de servigo percebido (Gudergan and Ellis,
2007, (cit in Sarstedt, Schwaiger, Ringle, & Gudergan, 2009)) para que estes se
predisponham a repetir de uma forma regular a experiencia e que recomendem o
estadio a potenciais novos visitantes.

E pacifico o entendimento de que a qualidade do servico desportivo deve ser a
que é percecionada pelos clientes. Assim, é importante que as organizacoes
desportivas encarem as expetativas e a satisfacao das necessidades dos seus clientes

como fatores fulcrais de gestao (Martins,2002).
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Mullin et al. (2004) entendem que os funciondrios devem copiar as atitudes e
exemplos prestados pela Walt Disney nos seus parques tematicos para garantirem a
qualidade do servigo prestado em eventos desportivos. O autor da o exemplo da
cortesia, ajuda oferecida antes mesmo que ela seja solicitada pelos clientes e
incentivo da recolha de sugestdes e reclamacdes dos clientes para descobrir as

melhores formas de os satisfazer.

A partir de 1990, alguns autores apresentam modelos para avaliar a

qualidade dos servigos e a satisfacdo dos consumidores no campo do desporto.

O modelo REQUAL (MacKay & Crompton, 1990) apresenta-se como um dos
primeiros a ser publicado e foi desenvolvido com o objetivo de medir a qualidade dos
servicos de recreacdo publica nos Estados Unidos da América. Este modelo propoe
uma estrutura baseada em quatro fatores (tangibilidade, confiabilidade, capacidade

de resposta e fiabilidade), semelhante ao modelo SERVQUAL.

McDonald, Sutton & Milne (1995) apresentaram o TEAMQUAL, um
instrumento de medida assente no contexto do basquetebol profissional nos Estados
Unidos da América. Foram desenvolvidos 39 itens especificos, também com base nas
5 dimensdes do SERVQUAL (tangibilidade, confiabilidade, capacidade de resposta,
fiabilidade e empatia).

Theodorakis, Kambitsis, Laios & Koustelius (2001), no contexto do basquetebol
profissional na Grécia, desenvolveram um modelo que tinha como objetivo a
avaliacdo da qualidade dos servigcos associados ao espetaculo desportivo. O
SPORTSERV foi usado como um instrumento de medida da percecdo dos
espectadores relativamente a qualidade dos servigos oferecidos. Este instrumento,
composto por 22 itens, representam cinco dimensdes: (i) Acesso, compreendendo
quatro itens de avaliagdo, como por exemplo a disponibilidade de estacionamento
fora do estadio; (ii) Confianca, com outros quatro itens, como por exemplo o
cumprimento da promessa do servigo prestado; (iii) Recetividade, com seis itens de
avaliacdo, como por exemplo a pontualidade dos organizadores; (iv) Tangiveis,

também com seis itens de avaliagdo, como por exemplo o local do evento e o seu
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apelo visual; (v) Seguranca, com dois itens de avaliagdo, como por exemplo o

sentimento de seguranca do espetador dentro do recinto.

Chang & Chelladurai (2003) foram dois autores que apresentaram uma
abordagem diferente, denominada SQFS (Scale of Quality in Fitness Services). Foram
propostas 9 dimensdes para a qualidade dos servigos, as quais foram avaliadas pelos
clientes a entrada, durante e a saida da prestacdo do servigo. As dimensdes propostas
eram: clima do servico, compromisso assumido, programas, relacdes interpessoais,
interacdes nas tarefas, ambiente, outros clientes, falha no servigo e respetiva

reparacao e a qualidade percebida do servigo.

2.5 - SISTEMAS DE GESTAO DE QUALIDADE

Pires (2000) identificou diferentes momentos na evolucao da qualidade: (i)
Inspecdo da Qualidade, onde o foco se centrava na medi¢do, comparacao e verificagdo
dos produtos finais; (ii) Controlo da Qualidade, onde j4 se monitorizam as acgdes,
analisando desvios e requisitos definidos; (iii) Garantia da Qualidade, onde as
atividades sdo planeadas e sistematizadas, de forma a garantir a qualidade desejada.

Em Portugal, o conceito de qualidade encontra-se definido na lei. O decreto-Lei
N2 140/2004 de 8 de Junho define qualidade como “o conjunto de atributos e
caracteristicas de uma entidade ou produto que determinam a sua aptiddo para
satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade”.

Um sistema de gestdo de qualidade é um sistema complexo, onde todas as
partes de uma organizacdo tém responsabilidade na qualidade dos processos e
produto e na implementacdao de linhas orientadoras com o objetivo de alcangar a
qualidade previamente definida (Cerco Working Group on Quality, 2000). A
implementacdo deste sistema de gestdo de qualidade oferece a organizacdo uma

maior capacidade de fazer melhor.
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O mesmo autor define os seguintes beneficios de um sistema de gestdo de

qualidade:

Beneficios Directos Beneficios Indirectos
»  Satisfacdo do cliente; » Rever os objectivos de negdcio e
»  Melhoria da qualidade de produtos avaliar se estdo de acordo com a
e servigos; realidade da organizacio;
»  Salisfacio dos trabalhadores e »  [dentificar 08 PIOCEssOs
eficicia da organizacio; desnecessdrios para os eliminar ou
melhorar;

»  Melhor relacio com fornecedores;
_ * Rever a estrutura organizacional;
= Melhor promogio da imagem da

organizacio. »  Melhorar a comunicaciio interna;

» Melhorar o envolvimento dos
colaboradores,  salientando  a
importincia da sua produciio para
a organizacdo, envolvendo-os na
avaliacio e melhora das suas
funcies.

Figura 6 - Beneficios diretos e indiretos de um sistema de gestido de qualidade (CERCO

Working Group on Quality, 2000)

2.6 - SATISFACAO

A satisfacdo representa o sentimento de contentamento que resulta da
experiéncia de consumo, ou seja, um juizo avaliativo poés-escolha (Vilares & Coelho,
2005). Neste contexto, ressalta a avaliagdo que o espectador desenvolveu do conjunto
de experiéncias que teve ao assistir ao evento desportivo, bem como do conjunto de
variaveis que experienciou. O resultado indica a satisfagdo global relativamente ao
evento ou, especificamente, ao servico realizado (os atributos do evento) e a

comparagao com o que seria o evento ideal.
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A definicdo de satisfacao esta diretamente ligada com o valor percebido., sendo
este um importante fator que contribui para a satisfacdo do cliente (McDougall &

Levesque, 2000).

Oliver (1997) definiu o conceito de satisfacdo como sendo uma avaliacao

cognitiva associada a uma componente emocional.

Marques (2012) defende que a satisfagdo do cliente varia em funcdo da
comparacgao entre a expectativa criada quanto a capacidade do produto ou servico
para satisfazer as suas necessidades e o desempenho percebido ap6s a compra e
experiencia resultante do mesmo. O mesmo autor diz que a satisfagcdo é uma avaliacao
global baseada na totalidade da experiencia de consumo ao longo do tempo,

correspondendo ao grau de realizacdo do consumidor.

Vilares & Coelho (2005) distinguem satisfacdo em duas vertentes: uma
baseada numa transacdo especifica e isolada, num juizo avaliativo associado a uma
escolha e outra associada a um processo cumulativo, a qual resulta de um conjunto de

experiéncias de consumo ao longo do tempo.

Segundo Cronin et al., (2000), a satisfacdo do cliente reflete a ligacdo entre a

qualidade e a avaliacdo feita pelo mesmo ap6s a compra.

Para Howet e Murray (2000), quando estdo preenchidas as necessidades e os
desejos, surge o sentimento de satisfacdo no cliente. Também Oliver (1997) diz: “A
satisfacdo é a resposta do consumidor ao sentimento de preenchimento. E a avaliacio
que um produto ou servigo levou a um sentimento de um nivel prazeroso de
consumo.” Howet e Murray dao o exemplo de uma oficina, onde é expectavel que um
cliente fique satisfeito caso o seu automoével seja bem reparado, se o preco da
reparacao for de encontro ao or¢amentado anteriormente apresentado e ainda se o
automdvel estava pronto dentro do prazo previsto.

Para (Kotler & Keller, 2008; Lam et al., 2005), indices elevados de satisfacao
levam a: melhor reputacdo das organizacdes; menores custos para captar novos
clientes; menores recursos alocados para resolver e gerir reclamacdes. Existem
provas que mostram que o nivel de satisfagio do consumidor se reflete na
performance global da organizacdo (Lovelock, 2001)
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Preencher expectativas dos clientes deve ser, portanto, um dos aspetos chave

para atingir o sucesso dos servi¢os (Javadein et al., 2008).

2.7 - SATISFACAO NO DESPORTO

Segundo (Wakefield & Blodgett, 1994), a satisfacdo dos espectadores é
diretamente influenciada pela qualidade das instalagdes e pelo envolvimento criado a
volta do jogo, referindo que existe uma valorizacdo por parte do espetador
relativamente as acessibilidades, a estética, ao conforto e a limpeza das instalacdes

desportivas.

Também a performance da equipa e os seus resultados sao considerados
fatores essenciais para a satisfacdo dos espectadores e para a formagdo do desejo de
voltar a assistir aos jogos. Ja quando o resultado é negativo, verifica-se o contrario

(Hansen & Gauthier, (1989) (cit in Douvis, 2007).

(Anderson, Fornell, & Lehmann, 1994) sugerem que este sentimento de
identificacdo por parte dos espectadores, associado a outros fatores do espetaculo

desportivo, é fundamental para garantir a sua satisfacgao.

Segundo Ko & Matsuoka (2001), a qualidade do jogo, servicos de apoio,
entretenimento complementar, interacdo entre os espectadores e o ambiente

envolvente sdo fatores determinantes para a satisfagao.

Um dos dados mais pertinentes prende-se na conclusdo de Wann &
Branscombe (1993) que os espectadores mais identificados com a sua equipa

assistem em média seis vezes mais jogos por época do que os menos identificados.

Os clubes devem prestar cada vez maior atengdo a diversificacdo de servicos
que oferecem, focando-se nas melhores oportunidades de negocio (Theodorakis,

Kambitsis and Laios, 2001).
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2.8 - LEALDADE

A satisfacdo do consumidor nao é apenas um objetivo por si s§, mas sim uma
forma de atingir a sua lealdade - existe uma ligacdo entre satisfacdo, lealdade e
relacdo de compromisso empresa-consumidor. Consumidores mais satisfeitos
transformam-se em meios de difusdo de referéncias positivas (passa-palavra),
tornando-se verdadeiros embaixadores em favor das organizagoes. Clientes muito
satisfeitos tém também uma atitude mais favoravel perante erros e falhas nas
performances dos servicos da organizacdo. Clientes muito satisfeitos sao, também,
clientes menos suscetiveis de ceder a concorréncia (Javadein et al., 2008; Lovelock,
2001).

A lealdade representa a intenc¢do ou predisposicao do cliente para comprar de
novo (Johnson & Goustaffson, 2000). Neste modelo, traduz-se a inten¢do do
espectador em repetir o seu comportamento, de assistir a um jogo de futebol e
recomendar a outras pessoas que facam o mesmo. Este conceito é encarado como
lealdade comportamental (Vilares & Coelho, 2005) e engloba as ligacdes emocionais e
interagdes com uma equipa especifica e/ou com a modalidade.

As melhores organiza¢des fomentam culturas nas quais as pessoas que estao
na linha da frente estdo habilitadas e dotadas de capacidades e competéncias para
fazer o que for necessario para cuidar do consumidor (Lovelock, 2001)

Para as organizacoes é de todo importante que se desenvolvam relac¢des fortes
com os seus clientes (Lovelock, 2001). Algumas estratégias que permitem essa
evolucdo relacional passam por tratar os clientes com justica, oferecer extras
relacionados com os servicos, acolher cada cliente como se fosse Unico e especial, ser
capaz de prestar um servigo fiavel e manter os consumidores informados sobre as
atividades e horarios das mesmas (Ferrand et al., 2010; Lovelock, 2001).

Mahony, Madrigal, & Howard (2000) concluiram que os individuos que se
encontram envolvidos emocionalmente com um servico ou produto particular estao
mais dispostos a voltar a comprar esse mesmo servico ou produto e a fazer uma

avaliacdo da marca ou experiéncia de forma mais positiva. Para os autores, a lealdade
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a uma equipa deve ser encarada como uma obediéncia, uma devo¢ao, manifestada
sobretudo no desejo de assistir a mais eventos. Os autores apresentam um modelo de

lealdade que é apresentado no quadro seguinte:

Compromisso

Psicolbgico

Forte Fraco

Lealdade Lealdade

Elevado ; TN
Elevada Espuria

Consisténcia
Comportamental

(Frequéncin nas

Ansastancias)

Lealdade Lealdade

Reduzido :
Latente Reduzida

Figura 7 - Relacido entre Consisténcia Comportamental e Compromisso Psicologico

(adaptado de Mahony, Madrigal, & Howard (2000))

Numa relacdo benéfica, ambas as partes tém interesse em manter a ligacao
estavel durante um periodo de tempo alargado (Lovelock, 2001). Deste modo, o
produto final deste tipo de ligacdo entre organizacdo-consumidor é uma relacao de
lealdade. De acordo com Lovelock (2001), lealdade representa a disponibilidade de
um consumidor continuar a comprar servigos e produtos a uma organizagdao, numa
base regular, mostrando preferéncia e recomendando voluntariamente a organizacao
a outros. Neste contexto, lealdade estende-se para la da componente comportamental,
incluindo preferéncias e intengdes futuras. Identificam-se, entdo trés pontos de vista
conceptuais distintos na definicdo de lealdade, (i) uma comportamental, (ii) outra
atitudinal e (iii) uma terceira composta (Ferrand, et al.,, 2010; Javadein et al., 2008)
Relativamente as componentes do constructo de lealdade podemos dizer que a
primeira, a comportamental, se centra no comportamento de compra repetida,
baseando-se no historial de compra do consumidor.

A perspetiva atitudinal permite uma compreensao adicional da lealdade. A

atitude denota em que medida um consumidor tende a atuar de forma favoravel
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relativamente a um servico. Essas atitudes medem-se considerando as
recomendagdes a potenciais consumidores ou através do compromisso existente
entre cliente e organizacdo (Ferrand et al., 2010; Javadein et al., 2008)

A perspetiva composta procura integrar os conceitos anteriores, aumentando
o poder de predicdo da lealdade (Ferrand et al. 2010), referem que a lealdade
atitudinal tem impacto na lealdade comportamental.

Dean, Morgan & Tan (2002) fazem referéncia a escala desenvolvida por
Parasuraman et al. (1994) e revista em 1996 (Zeithaml et al., 1996), que permite

avaliar a lealdade dos consumidores considerando cinco fatores:

1) Lealdade para com a organizacao;
2) Propensao para mudar;

3) Disponibilidade para pagar mais;

4) Resposta externa a um problema;

5) Resposta interna a um problema.

2.9 - LEALDADE NO DESPORTO

De acordo com Hong, MacDonald, Fujimoto & Yoon (2005), a lealdade dos
espectadores estd relacionada com o interesse pela modalidade, pelos jogadores e
pela qualidade do jogo. A ligacdo emocional dos consumidores é um fator que
contribui para as intengdes de assistir aos jogos, seguir os resultados e comprar
material desportivo. A manutenc¢do das relacdes de lealdade ja formadas com esses
espectadores torna-se portanto essencial, pois o custo de captacdo de um novo
consumidor é bastante superior ao custo de manter um ja existente (Zeithaml, Berry

& Parasuraman, 1996).

Madrigal (1995) refere que a satisfacao das expectativas dos espectadores,

por meio dos servigos prestados no estadio, contribui para que estes retornem nos
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jogos seguintes. Quando um espectador atinge elevados graus de satisfacdo, a sua

lealdade perante o clube é maior.

Neale & Funk (2006) e concluiram que os fatores mais relevantes para tornar
os espectadores leais as equipas eram: o interesse na equipa e nos jogadores, a
excitacdo e a realizagdo pessoal, sugerindo que para aumentar niveis de lealdade nos
espectadores seria necessario promover a ideia que os mesmos sdao parte
fundamental do espetaculo desportivo e reforcar o sentimento de realizagdo pelo
sucesso da equipa. Consideram também que o sucesso da equipa torna-se mais
importante que o facto de a equipa ter grandes estrelas. Estes atletas sé sao

valorizados pelo facto de contribuirem para o sucesso coletivo.

E importante referir também referir que fis leais mantém-se indefetiveis no
apoio a sua equipa, mesmo quando esta fraqueja em campo, transferem as suas
preferéncias pessoais para os patrocinadores da mesma e tornam-se mais suscetiveis
a adquirir merchandising do clube (Neale & Funk, 2006; Mahony, Madrigal & Howard,
2000).
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3. METODOLOGIA

A metodologia define o método utilizado e explica de que forma foi realizada
a investigacao do problema apresentado no projeto, que neste caso em concreto é a
criacdo de um manual de recomendagdes de qualidade e satisfacdo dos espectadores,

aplicado aos estadios de futebol.

7

A metodologia escolhida para este projeto é qualitativa. A pesquisa
qualitativa costuma ser direcionada, ao longo de seu desenvolvimento. Este método
procura enumerar ou medir eventos e, geralmente, ndo emprega instrumental
estatistico para analise dos dados. O seu foco de interesse é amplo e parte de uma
perspetiva diferenciada da adotada pelos métodos quantitativos. Nas pesquisas
qualitativas é frequente o pesquisador procurar entender os fenémenos segundo a
perspetiva dos participantes da situacao estudada e, a partir dai situar a sua

interpretacao dos fendmenos estudados.

A escolha deste projeto assentou na necessidade atual dos clubes adotarem
medidas que visem a qualidade de servigo nos seus estadios. Através da analise da
industria do futebol em Portugal, feita maioritariamente a partir de fontes
secundarias, foi decidido a construcao de um manual de recomendacgdes. Desta forma,
podemos identificar as seguintes etapas no desenvolvimento deste trabalho: (i)
recolha de informacao necessaria para enquadrar o mercado abordado e identificacdo
de critérios-chave; (ii) redacdo do manual de recomendacdo; (iii) identificacdo das

limitacdes e obstaculos existentes na constru¢do deste manual.

A recolha de informacdao processou-se em duas formas: a revisdo da
literatura, onde estudamos os temas de marketing de desporto, industria do futebol,
satisfacdo, qualidade de servico e lealdade; e recolha de informac¢do no terreno,

através da observacdo participante.

Uma vez que o contexto é essencial, a pesquisa decorreu no local que se

encontra a ser estudado. Assim, optou-se por utilizar uma observacdo participante.

Jodo Miguel Afonso Teixeira 35



II nm THE MARKETING SCHOOL

Trata-se de um método descritivo que envolve a recolha de dados de padrdes
comportamentais reais, diferentes dos dados que se obtém através de respostas a
inquéritos, de forma a obter informacao sobre o fendmeno a ser estudado. Esta
observagdo ocorreu no Estadio do Dragdo, por duas vezes, devido ao fato de ser um
estadio reconhecido como um estadio de topo em matéria de qualidade. O
investigador esteve presente em dois momentos distintos. Em dia de jogo (dia 23 de
Fevereiro de 2014) no jogo FUTEBOL CLUBE DO PORTO - ESTORIL esteve presente
no interior do estadio e suas imediag¢des, registando em formato digital (Ipad) o
comportamento dos espectadores e critérios fulcrais para a qualidade de servigo nos
estddios. A participagdo de algumas conversas informais com adeptos também
permitiu registar algumas notas. O investigador procedeu também a uma visita
guiada ao mesmo estadio, com o objetivo de conhecer zonas dos estadios diferentes
daquelas aquando da visita como espetador, mas que também influenciam a

satisfacdo do mesmo (ex: a zona de controlo de seguranca do estadio)

A observacdo no estadio em dia de jogo foi realizada de uma forma
dissimulada, ou seja, sem que os espectadores se apercebessem que se encontravam a
ser estudados. A roupa escolhida assemelhou-se ao dos espectadores observados,

através do uso de cachecol e camisola do clube.

Com o presente trabalho pretendemos contribuir para o incremento da qualidade

de servico dos estadios de futebol, pelo que sdo objetivos centrais deste projeto:

1. Identificar os critérios que contribuem para a satisfacdo e para a lealdade dos
espectadores de futebol, e perceber a sua importdncia para explicar estes

sentimentos.

2. Elaborar um manual de qualidade possivel de ser implementado em qualquer
estddio de futebol, com vista ao melhoramento da qualidade de servico

prestado aos espectadores dos estadios de futebol.
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Quanto ao modelo utilizado para o manual de qualidade dos estadios de
futebol para este projeto pressupde uma abordagem ampla da problematica da
qualidade nos servigos, sendo por isso influenciado por varios autores revistos na

literatura.

No presente estudo pretendemos enumerar quais os critérios propostos no
modelo de analise que os espectadores dos estadios de futebol mais valorizam, assim
como recomendar quais as formar de esses critérios serem implementados nos
mesmos estadios. Por fim, demonstramos como essa implementa¢do vai conduzir a

uma satisfacdo e lealdade dos espectadores.

O manual de recomendagdes de qualidade, com os objetivos acima descritos,
assenta num ciclo de melhoria continua, orientado para a satisfacao dos espectadores,
através dos servicos prestados pelo clube. Segundo Moura (cit in Paula, P. 2008), a
melhoria continua é a procura da exceléncia, que consiste em exercer e praticar a
qualidade total em todos os seus principios. O mesmo autor refere que a melhoria
continua é a procura de melhores resultados, nos niveis de desempenho dos

processos e produtos.

Este modelo de melhoria continua é adaptado para a industria do futebol.
Bessant (1998) refere que nao existe um tipo de organizagdo especifica para se
implementar programas de melhoria continua, sendo necessario uma adaptacao do

projeto ao objeto de estudo e vice-versa.
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Figura 8 - Sistema de gestdo de qualidade (Fonte: adaptado de IPQ, 2000)
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4 - MANUAL DE QUALIDADE NOS ESTADIOS DE FUTEBOL

4.1 - INTRODUCAO

Ao longo do tempo, podemos identificar dois grandes periodos no futebol,
relativamente a construcdo de estaddios. Entre 1890 e 1930 assistiu-se a
transformacdao do futebol num desporto de massas em varios paises, sendo que
alguns desses estadios ainda recebem jogos e outros eventos (ex: Weserstadion, do
Werder Bremen). A segunda era assistiu-se no final dos anos 80, despoletada pelas
tragédias que ocorreram com bancadas e coberturas, vitimando inimeros adeptos,

como o caso da tragédia de Hillsborough, em 1989, que vitimou 96 espectadores.

Ao longo destes ultimos 20 anos, o espetador tipo de futebol evoluiuy,
passando de um mero adepto da sua equipa para um consumidor exigente, que
procura uma experiencia mais abrangente que apenas assistir a um jogo de futebol. E
os clubes rapidamente perceberam que o jogo se transformou num evento e a
industria de futebol num negocio, compreendendo a importancia de uma boa
acessibilidade, do incremento da sensac¢do de seguranca, do cross e up-selling dentro
dos estadios, etc. traz frutos a médio/longo prazo para os proprios clubes,
aumentando a sua receita e reduzindo a dependéncia que estes tinham da receita de

bilheteira.

Claro que nao existem espetaculos desportivos sem estadios de futebol. Na
Europa existiam, em 2013. 230 estaddios de futebol com capacidade para mais de
20.000 lugares, estimando-se que 90% dos mesmos teem mais de 30 anos. Assim se
percebe a necessidade de remodelacdo e melhoramentos para continuarem a

satisfazer as necessidades e expetativas dos espectadores
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. I O Not researched

Figura 9 - Nimero medio de estadios com mais de 20.000 lugares e sua distribuicio

(Adaptado de KPMG analysis)

4.2 - APRESENTACAO DO MANUAL

Este manual de qualidade dos estaddios de futebol é um documento para ser
utilizado por todos que se encontram envolvidos na gestdo dos mesmos, arquitetos e
engenheiros que responsaveis por projetos de construcdo ou remodelagdo de

estadios, dirigentes desportivos entre outros.

O objetivo principal deste manual é providenciar um guia de facil consulta e

bastante conciso que engloba todos os aspetos importantes que conduzem a um
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incremento da satisfacdo e maior lealdade dos que procuram os servicos que um
estddio oferece. Com este documento procura-se ndo s6 uma maior qualidade de
servico nos estadios, mas também ajudar o estadio a ter um maior envolvimento com

a comunidade.

Os critérios e sugestoes apresentadas aqui ndo devem nunca sobrepor-se a
qualquer legislagdo, decreto ou recomenda¢do em vigor por 6rgdos competentes,
nomeadamente os que possuem parametros de exigéncia superiores e mais
restritivos do que aqueles que aqui se apresentam. Este manual deve ser visto como a
apresentacdao de linhas orientadoras e de facil consulta para a construcdo ou

remodelacdo dos estadios.

4.3 - ESTRUTURA DO MANUAL

Neste manual sdao enumerados os seguintes critérios que influenciam a

qualidade de servico nos estadios. Sao eles:

e Segurancga

e Acessibilidades / Parqueamento
e AreadeJogo

e Servigos Complementares

e Acolhimento VIP / Corporativo

A estes critérios juntam-se varios subcritérios que, em conjunto, servem de

checklist para o responsavel da instalagdo desportiva se guiar.

Junto com o manual existe também as folhas de avaliacdo. Estas folhas tém

como objetivo facilitar a enumeracao e controlo dos critérios que existem e os que
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necessitam de ser implementados. Serve também de guia para perceber o nivel de
qualidade de servico que o estadio apresenta. O préprio manual define dois niveis de
qualidade: Quality Level Platinum e Quality Level Gold. Estes dois niveis
distinguem-se pela necessidade diferenciada de critérios cumpridos, sendo o nivel
Gold o mais completo e portanto, o nivel mais elevado que este manual atribui a um
estadio. Esta distin¢do é também observada através do selo atribuido ao estadio, de

acordo com o seu nivel:

N1 Y4
F

SUATINO S

Figura 10 - Selo “Quality Level Platinum” (Elaborag¢io prépria)
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Figura 11 - Selo “Quality Level Gold” (Elaboracao prépria)

4.4 - CRITERIOS

1 - SEGURANCA

A seguranca de todos que usufruem de um estadio de futebol tem de ser

uma prioridade para os agentes responsaveis pelos mesmos. Independentemente das

diferentes politicas de gestdo das instalacdes, da importancia do design das
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infraestruturas desportivas e da capacidade financeira de cada clube, o estadio tem de
ser seguro para todos que o usem, nao s6 para os espectadores como para 0s

participantes, pessoal oficial, media, staff, etc.

1A - FORMAS DE CIRCULACAO

O padrao de circulagdes, quer em escadas e rampas ou outros acessos deve
ser suficiente para assegurar um fluxo continuo e desimpedido, de modo a que os
espectadores possam entrar e sair do estaddio de maneira direta e sem hesitacdes.
Todo o estadio deve cumprir com as obrigacdes legais de seguranga definidas pelas

autoridades competentes.

Figura 12 - Acessos amplos do Stade de France (Fonte:

http://www.panoramio.com/user/4217485)

Os corredores e escadas publicas destinadas aos espectadores devem estar
claramente sinalizadas. Deve-se manter todas as vias e portas desobstruidas de

quaisquer elementos que dificultem a fluidez de movimento dos espectadores.
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Figura 13 - Sinalética dos corredores do Emirates Stadium (Fonte:

http://www.populouslondon2012.com/brand-activation-copper-box/)

Portdes e portas, tanto as que conduzem do interior para o exterior do
estadio, como as que possibilitam o acesso da area dos espectadores para a area de
jogo devem abrir para fora, para a frente do espetador. E também importante que nos
dias de jogos ou eventos, as mesmas ndo se encontrem fechadas a chave, mas sim que

facilmente possam ser abertas.

1C - PREVENGAO DE INCENDIOS

Os incéndios em estadios de futebol podem ser causados por indmeras

razoes e atingir proporgdes de diferentes graus de gravidade.

Todos os mecanismos de protecao contra incéndios devem estar de acordo

com a regulamentacdo devida em todas as zonas do estadio.
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1D - SALA DE CONTROLO DO ESTADIO

A existéncia de uma sala de controlo possibilita reunir num tUnico espaco os
instrumentos de monitorizacdo e seguranga no estadio. Esta deve estar equipada com
um sistema de som capaz de transmitir mensagem audio para todas as zonas do
estadio, tanto para dentro como para fora, monitores que reproduzam as imagens
vindas das camaras de seguranca, ligacdes telefénicas e painéis de controlo que
possibilitem enderecar mensagens para os ecrds publicos e controlo da iluminac3o.
Para ajudar na constante monitorizacao de todo o estadio, a sala deve possibilitar

uma vista panoramica para o interior do recinto e para os ecras gigantes eletrénicos.

Figura 14 - Sala de controlo do Estadio do Dragio, com vista para o recinto de jogo
(Fonte: http://www.marcostfcastro.net/as-assistencias-ao-jogos-do-fc-porto-aspectos-a-

relfectir-e-solucoes-a-considerar/)
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1E - SISTEMA DE CIRCUITO FECHADO DE TELEVISAO (CCTV)

Por todo o estadio, tanto dentro como fora, deve estar equipado com camaras
de vigilancia, de preferéncia a cores, de forma a permitir uma monitorizacdo da
densidade do publico, a sua circulagdo e os pontos de conflito potencial durante todo

0 evento.

Figura 15 - CCTV fora do estiadio (Fonte: http://www.farq.edu.uy/tesinas/wp-
content/blogs.dir/220/files/2013/05/Nu%C3%B1ezGepp.pdf)

O CCTV deve ser alimentado por uma fonte de energia independente do resto

do estadio e controlada completamente a partir da sala de controlo.
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1F - SALAS DE PRIMEIROS SOCORROS E DETENCAO

Os estadios de futebol devem estar equipados com uma sala de primeiros
socorros, de forma a ser possivel prestar cuidados médicos aos espectadores e
funcionarios, sendo que o ideal é existir uma em cada ponta do mesmo. As mesmas
devem possibilitar um acesso facil por parte dos espectadores e dos veiculos de
emergéncia médica. Apontamentos como portas largar que permitam a passagem de
macas e cadeiras de rodas, boa ventilacdo e ilumina¢do, paredes e piso nao
escorregadio e macio, arrumos suficientes, contacto telefénico e a presenca de
desfibrilhadores devem ser tomados em conta na constru¢ao e manutenc¢do do posto

médico.
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Figura 16 - Acessos de emergéncia e médicos do Pattison Stadium, na Australia

(Fonte: http://www.statewidestaging.com.au/before-the-game-subiaco-oval/)

O plano de prisdo deve ter em conta a regulamentacao definida para o efeito

e o estadio deve estar equipado com salas de detencao com duas células com vasos e
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pias, salas de descanso para a policia, sala de espera e de informacao e instalacdes de

detencdao em massa.

Figura 17 - Celas do M&T Bank Stadium (Fonte:
http://umesmensbasketball.blogspot.pt/2010_06_01_archive.html)

2 - ACESSIBILIDADES E PARQUEAMENTOS

Os estadios devem estar preparados para que, num curto espaco de tempo,
ocorra uma facil, confortavel e segura afluéncia de espectadores e veiculos na sua

chegada, permanéncia e saida.

2A - ZONAS DO ESTADIO

O estadio deve estar dividido em zonas de forma a ser mais facil a

organizacdo da seguranca. Estas zonas, ligadas entre si, permitem, em caso de
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emergeéncia, a deslocacdo dos espectadores para zonas diferentes de forma a agrupar

e facilitar o trabalho dos agentes responsaveis.

Area Externa do Estadio

Areade
Circulagido

Area de Espetadores

Area de Jogo

ZONA 4

Figura 18 - Zonas do estadio (elaboragao propria)

Zona 1: (Zona de Seguranca Provisdria)

E a area de jogo, ou seja, a area central e/ou o campo onde os jogos
acontecem. Deve existir a possibilidade de evacuar as pessoas para esta zona de

forma a servir como espaco adicional de seguranca.
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Zona 2: (Zona dos Espectadores)

Area das bancadas dos espectadores e circulagdo de publico. Engloba as
bancadas, servicos publicos, area social e bares. Deve ser uma zona de evacuacao facil,

quer para a Zona 1 como a Zona 3.

Zona 3: (Zona de Seguranca Provisdria)

E a 4rea de circulagio do perimetro do estadio. Rodeada do seu perimetro de
uma linha de seguranga, esta zona permite a circulagdo de espectadores com bilhete

valido para o jogo.

Zona 4: (Zona de Seguranca Efetiva)

E a area entre o estadio e a via publica e parqueamento. Esta zona oferece, na
utilizacdo normal do estadio, uma circulacdo livre e facil da via publica até aos

portdes de acesso.

Esta divisdo tem como objetivo criar a possibilidade de os espectadores
puderem atravessar as diferentes zonas provisérias até alcancarem a Zona de

Seguranca Efetiva.

Jodo Miguel Afonso Teixeira 51



II Hm THE MARKETING SCHOOL

ESTADIO MUNICIPAL DE GRANADA — NUEVO LOS CARMENES

Avenida Salvador Allende

PUERTA
1

Io ]
/ \ %*o

JIEZECHN

TRIBUNA {SECTOR A
NIVEL MEDIO (BM)
NIVEL ALTO (BA)

APARCAMIENTO

PREFERENCIA (SECTOR B)
NIVEL BAIO (BB)
PALACIO MUNICIPAL DE LOS DEPORTES DE GRANADA

Calle Torre de Comares

Figura 19 - Divisdo das zonas do estadio Nuevo Los Carmenes, em Granada (Fonte:

http://granadacf1931.blogspot.pt/p/estadio.html)

2B - TRANSPORTES PUBLICOS

E importante existir uma boa rede de transportes de acesso ao estadio. O
espetador, caso tenha a percecao de que a distancia, a dificuldade de estacionamento
e o tempo perdido na deslocagdo sao demasiados, vai sentir-se mais insatisfeito com o

servico ou mesmo ponderar ndo valer a pena o “trabalho”.

Por esta razdo, o estadio deve oferecer meios de transporte rapidos e
eficientes, encontrando-se proximo de uma estacao de comboio, metro, taxis e/ou
autocarros, com acessos pavimentados e claramente definidos até a zonam 4 do

estadio.
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ﬂ. PORTUGAL Planta de acesso

Figura 20 - [Ilustracdo dos acessos ao Estiadio do Jamor (Fonte:
http://www.slbenfica.pt/noticias/detalhedenoticia/tabid /2788 /articleid /29652 /detalhedenot

icia.aspx)

E importante que os responsaveis se coordenem com as empresas de

transporte para que nos dias de jogos haja uma maior oferta e maior cadéncia destes.

2C - SINALIZACOES

Os estadios devem ter como objetivo assegurar o fluxo facil e ordenado dos
espectadores. Sinalizacdo indicativa da diregdo a seguir para o estadio devem estar
visiveis a alguma distancia do estadio e cada vez mais frequentes e detalhadas

aquando da aproximac¢do do mesmao.
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Figura 21 - Sinalizacido de direcido para o Estddio S. Luis, em Faro (Fonte:

https://marafado.wordpress.com/2010/10/)

No estadio, deve estar bem visivel sinalizacdo para os diferentes sectores,
parqueamento, pontos de encontro e estacées de metro, autocarro e taxis. Deve ser
também apresentada sinalizacdo clara para casas de banho, bares, balcdo de

informagdes, saidas (normais e de emergéncia) e outros servicos disponiveis.
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Figura 22 - Sinalizacio dentro do Estiddio de Old Trafford (Fonte:
http://www.farq.edu.uy/tesinas/wp-
content/blogs.dir/220/files/2013/05/Nu%C3%B1ezGepp.pdf)

2D - BILHETES

Os bilhetes devem indicar claramente a localizacdo do lugar de forma e
reduzir o tempo de entrada do espetador, sendo que a informacao deve estar em
sintonia com a informacao no estadio. As zonas devem estar identificadas por codigo
de cor, com a possibilidade de comparar a informa¢do com mapas de grande escala

afixado no estadio.

Um dos cuidados a ter na elaboracdo dos bilhetes é o de eliminar a
possibilidade de falsificagdo, utilizando um sistema automatico de validacdo e

compativel com um sistema de torniquetes e leitura ética.

Antes dos jogos/eventos, informacdo e avisos devem ser impressos nos

bilhetes dos espectadores e passes de estacionamento.
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Figura 23 - Bilhete do Estadio do Dragao (Frente e Verso) (Fonte: Fotografia prépria)

2E - ACESSOS DO ESTADIO

O controlo de uma multidao pode ser complicada e facilmente pode levar a
uma mudan¢a repentina para comportamento agressivo. De forma a reduzir ou
eliminar esta ameacga é importante a gestao cuidada dos acessos através ndo s6 de um
bom planeamento na constru¢do do préprio estadio como da existéncia de um bom
servico de atendimento e rececdo. Estudos feitos nos Estados Unidos concluiram que,
para 92 por cento dos espectadores, o atendimento deve ser a maior prioridade na

gestao do estadio.
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Figura 24 - Posto de atendimento nas imediacées do Allianz-Arena (Fonte:

http://rapidretail.co.uk/news/)

O perimetro do estadio deve estar vedado com entradas supervisionadas por
seguran¢as com recurso a revistas corporais. Nestas zonas deve existir espaco
suficiente para o movimento livre dos espectadores, em especial no fim dos jogos,

quando todos querem sair ao mesmo tempo.

Figura 25 - Controlo de entradas no perimetro do Manchester Arena (Fonte:

http://arrestocontrol.es/controladores-de-acceso/)
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Os servigos publicos, como as casas de banho, os bares, caixotes do lixo ou
areas de lazer ndo devem estar situadas perto dos torniquetes ou entradas e saidas do

estadio.

2F - PARQUEAMENTO

E importante que o estadio ofereca o servico de parqueamento para os
espectadores. Os lugares de estacionamento devem se situar junto ao estadio, a
menos de 1500m do mesmo, permitindo a sua entrada direta. De forma a amenizar o
impacto visual negativo de uma grande extensao de asfalto, deve ter-se o cuidado de

aplicar estratégias paisagisticas.

Figura 26 - Parqueamento nas imediagdes do Estadio Municipal de Leiria (Fonte:

http://www.ogasparmoraqui.blogspot.pt/)

Os lugares devem estar ordenados alfabética ou numericamente, com uma

sinalizacdo de facil reconhecimento, visivel e com iluminacdo suficiente e bem
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distribuida, visto que muitos jogos podem comecar de dia mas terminar a noite. Os

acessos devem possibilitar a saida facilitada para estradas principais ou autoestradas.

Deve-se, se possivel, dividir as zonas de parqueamento para os diferentes
apoiantes (casa e fora). Uma estimativa preliminar estima um lugar de

estacionamento para cada 10 a 15 espectadores.
2G - MOBILIDADE REDUZIDA

Os estadios devem oferecer aos espectadores com mobilidade reduzida todas
as condicOes necessarias para que estes possam desfrutar do evento de uma forma
confortavel. E importante que os acessos estejam livres de diferencas de nivel ou, se

tal ndo for possivel, estas diferencas sejam suavizadas.

Superficies texturizadas devem ser usadas para comodidade dos deficientes
visuais, tais como cuidados com as alturas e posicionamento de entraves de

deslocac¢do, como caixotes do lixo, sinalizacado, postes diversos, etc.

As normas que definem a adequacao das instalagdes publicas para pessoas

com deficiéncia deve ser cumprida.

Figura 27 - Lugares reservados para cadeiras de rodas em Inglaterra (Fonte:

http://arrestocontrol.es/)

Jodo Miguel Afonso Teixeira 59



II nm THE MARKETING SCHOOL

3 - AREA DE JOGO
3A - DIVISAO CAMPO/BANCADA

Existem varias formas de criar uma divisdo entre o campo de jogo e as
bancadas onde se encontram os espectadores. Pode ser um fosso, assentos elevados,
redes, barreiras transparentes e/ou utilizacdo de segurancas (stewards). Idealmente,
esta divisao ndo deve utilizar qualquer tipo de barreira, embora para seguranca dos

intervenientes de jogo, esta deva existir.

Figura 28 - Barreira formada por stewards no Celtic Park (Fonte:

http://www.achilleus.co.uk/services/football-stewards/)

3B - VISIBILIDADE

O estaddio deve estar pensado para garantir uma boa visibilidade dos

espectadores para o campo de jogo. O limite entre o campo e as bancadas deve ser o
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mais préximo possivel, tendo em conta a inclusao de divisdes de seguranca descritas
no campo 3A. A linha de visdo dos espectadores também é afetada pelos painéis
publicitarios, pelo que embora necessarios para a rentabilizagdo dos jogos, devem
obrigatoriamente ter dimensdes e localizacao adequada para nao obstruir a linha de

visdo.

I .3

Figura 29 - Linhas de visao dos espectadores e respetivas barreiras (Fonte: Football

Stadiums and Technical Recommendations and Requirements)

3C - ASSENTOS DO ESTADIO

Os assentos do estddio devem obedecer aos seguintes critérios: conforto,

robustez, seguranga e economia.

O fator do conforto é muito importante. O espetador ira passar bastante
tempo sentado, pelo que o assento tem de ser bastante confortavel. Este deve possuir
apoio para as costas com altura minima de 30cm. Além do conforto, este pormenor
funciona como uma primeira barreira que previne o avanco dos espectadores, algo

muito visto nos antigos estadios aquando a ocorréncia de um golo.

Deve existir espaco suficiente entre filas de assentos para que os joelhos do
espetador ndo toquem na fila abaixo. Aqui é recomendado uma distancia minima de
80cm de encosto a encosto. Permite um maior conforto e possibilita maior facilidade

de deslocacao entre as filas.
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04m  0.4m o4m  0.8m min.

Figura 30 - Especificacdes dos assentos do estidio (Fonte: Football Stadiums and

Technical Recommendations and Requirements)

Em questdes de seguranca, o ideal é optar por uma solucdo de assento
rebativel. Este tipo de assento permite um maior espaco de passagem entre as
cadeiras existentes ndo sé ao adepto, como segurancas, pessoal médico, etc. Além

disso facilita a limpeza debaixo do mesmo.

Figura 31 - Assentos rebativeis do Estidio MetroDome, em Minneapolis (Fonte:

http://www.statewidestaging.com.au/before-the-game-subiaco-oval/)
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Os assentos devem ser a prova de fogo, inquebraveis e resistentes ao clima
adverso de forma a manterem-se em condi¢des ao longo do tempo. Estima-se que um
assento dure 20 anos. Devem também permitir o escoamento e drenagem de aguas,

através de rebaixos e furos ao longo das filas.

L“..).a;_ i

Figura 32 - Sistema de drenagem do Estidio Amazonia (Fonte:
http://www.hauraton.com/at/referenzen/Stadien-in-Brasilien/Fussballstadien-in-

Brasilien.php)

Outro aspecto a ter em conta é a largura do assento. E normal os clubes
procurarem maximizar o espago que tém disponivel no estadio, mas devem ter em
aten¢do que acabam por comprometer a qualidade do servico que prestam e, por

consequéncia, por perder espectadores. A largura recomendada é de 50cm.

Tanto as filas como os assentos devem estar visivelmente identificados por
cores/numeros/letras para uma facil localizagdo dos mesmos. Devem permitir uma

identificacao facil para nao atrasar a acomodacao dos espectadores.
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Figura 33 - Identificacdo das filas no Estadio Olimpico (Fonte:

http://www.populouslondon2012.com/brand-activation-olympic-stadium/)

3D - COBERTURA DO ESTADIO

O investimento numa cobertura é elevado, mas funcionam como um enorme
incremento de qualidade de servico que um estadio pode oferecer aos seus
espectadores. Estas coberturas tém a finalidade de proteger e abrigar o espetador da
chuva, sol e vento. Idealmente, a totalidade dos assentos deve-se encontrar sob

protecdo da cobertura.

A titulo de complemento, existem solu¢des de coberturas amoviveis que,
consoante o clima durante o jogo, pode ser aberta. Esta é a solucdo ideal para um

estadio moderno e confortavel.
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Figura 34 - Cobertura retratii da Arena de Amesterdio (Fonte:

http://en.wikipedia.org/wiki/Amsterdam_Arena)
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3E - ECRAS GIGANTES

Cada vez mais vemos os estadios equipados com ecras LED gigantes. Embora
sejam sistemas que devido ao seu tamanho e sofisticacdo se tornem equipamentos
caros, possibilitam duas grandes vantagens: a satisfacdo dos espectadores, que
prefere este tipo de comunicag¢do ao tradicional placard basico; e a possibilidade de

gerar receita, através de antncios publicitarios.

O tamanho dos ecrds deve ter em atencdo o tipo do estadio, desde a sua
capacidade ao tipo de eventos realizados. Preferencialmente cada estadio deve
possuir dois ecrds LED, um em cada extremidade do campo, de forma a garantir uma

boa visao para todos os espectadores.

Outra grande vantagem deste sistema é a possibilidade de entretenimento
dos espectadores antes, no intervalo e no final do evento. Mais uma vez esta
possibilidade traz varias vantagens: através da criacdo de programas proprios
(filmagem dos espectadores nas bancadas ao vivo; kiss-cam; concursos, jogos
interativos, etc.) é possivel nao sé criar uma maior envolvéncia do espetador com o
evento e uma maior satisfacdo pela experiencia de ir a um evento no estadio, como
ajuda a manter o espetador no seu lugar, resultando numa menor afluéncia de
pessoas as zonas comuns nos periodos mortos e na reducao do caudal no final do

jogos, onde toda a gente quer sair ao mesmo tempo do estadio.
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Figura 35 - Ecra gigante do Estiddio AXA, em Braga (Fonte:
http://www.pinterest.com/pin/65794844529140836/)

3F - PESSOAL DE APOIO

Representa o servico prestado pelos elementos de apoio no estadio
(segurancga, stewards, outro pessoal). O clube deve-se preocupar com a formagdo dos
mesmos, tendo como principais objetivos a rapidez no servico prestado ao espectador
pelo pessoal de apoio, a disponibilidade para ajudar os espectadores, satisfazer as

suas necessidades e atender de uma forma simpatica.
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4 - SERVICOS COMPLEMENTARES
4A - CASAS DE BANHO

Deve existir um grande namero de casas de banho (WC) de forma a assegurar
a satisfacdo de uma necessidade basica do ser humano. Estes devem contemplar

ambos os sexos e portadores de necessidades especiais.

Salienta-se que é mais eficiente um maior numero de pequenos WC
distribuidos de maneira uniforme ao invés de comodidades enormes mas escassas,
embora também deve ser considerado a grande afluéncia que ocorre nos tempos
mortos de jogo (ex: intervalos). Assim, aconselha-se um ponto de equilibrio entre o
numero de WC e o seu tamanho. Recomenda-se também que, devido ao crescente
aumento do publico feminino nos estadios, até derivado dos diferentes eventos que o
mesmo pode albergar, que exista um numero consideravel de WC femininos que
possibilitem a alteragdo temporaria para masculinos com facilidade. Esta
demonstrado que a qualidade dos WC influencia o comportamento social dos

espectadores.

Os WC devem incluir agua limpa, toalhas ou secadores de mao e devem ser
sempre mantidas limpas e higienizadas. Os materiais devem ser facilmente lavaveis,

resistentes a vandalismo e com arestas arredondadas.

Aconselha-se a um sistema de acesso aos WC de via Unica, de forma a facilitar

o movimento dos espectadores.

G“M”ﬁ '@Lazoouoolﬁ'
Masculino Feminino
[CJ[reTerereTerere| | -]y ?lﬁl? C'|C||:1
al nlnjnlnlmnlnlmnln[ ':J'l '31 QL0 ':"[ 'Cl] Ql 1’}1 f;ll CI‘D' ':'l 1’.}1 'D] gl Q9

Figura 36 - Esquema de circulacao dos WC nos estadios (Fonte: Elaborac¢ao propria)
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4B - PONTOS DE VENDA

Estima-se que 70% da receita gerada pelos clubes resulta da venda de
bilhetes. Esta dependéncia deve ser reduzida permitindo que outras fontes de
receitas ajudem no orcamento do mesmo. Assim, os pontos de venda nos estadios sao

uma forma de rentabilizar os espetaculos desportivos.

Espacos de alimentos e bebidas ndo sé rentabilizam o estadio como aumenta
o nivel de conforto e satisfagdo dos espectadores. O estadio deve ter capacidade para
responder a procura destes produtos, tendo em conta a afluéncia antes do inicio dos
jogos e nos intervalos dos mesmos. De salientar que estes servicos podem também

servir para outro tipo de eventos sociais, tais como recegdes, festas, convencoes, etc.

Figura 37 - Area de restauragio do MetLife Stadium (Fonte:

http://www.delawarenorth.com/Sportservice-Partners-New-Meadowlands-Stadium.aspx)

Maquinas de vending sdao uma alternativa complementar a estes espacos.
Com capacidade de fornecer comida e bebida quente e fria, tém a vantagem de
auxiliar as alturas de maior afluéncia aos bares e de facilmente serem colocadas em

varios pontos do estadio, de forma a reduzir a deslocacao do espetador do seu lugar.

O servigco prestado nos pontos de venda devem ter sempre em atencao dois
critérios: rapidez de atendimento, onde se salienta a localizagdo do ponto de venda, a

variedade de produtos disponiveis, a sinalizacdo e o sistema de pagamento; e a
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qualidade, onde se evidencia a qualidade dos produtos disponiveis, o bom

atendimento dos clientes e consideragdes ambientais.

Figura 38 - Maquinas de vending disponiveis no estidio de Okinawa (Fonte:

http://subeteokinawa.com/tag/prefectural/)

Existem outras formas de gerar rentabilidade para o clube. A existéncia de
uma “Loja do Clube”, onde se vende merchandising do mesmo, um Museu, espa¢o
para congressos/exposicdes sdo algumas alternativas que ajudam o clube ndo s6 a
gerar maior receita, como a agradar aos seus espectadores com uma maior variedade
de servicos ao seu alcance. Estes espacos devem ter acesso preferencial tanto por fora

do estadio como por dentro.
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Figura 39 - Museu do Futebol Clube do Porto, no Estidio do Dragio (Fonte:
http://www.livingtours.pt/index.php?a=vhqurqrvvovqvrqoutriroqgvtqurrrurjvighqghrorrrjuoq

hgjrgvvriqqqn)

Estes espacos devem, sempre que possivel, estar minimamente afastados das

areas de circulacdo dos espectadores.

4C - WI-FI

A internet conquistou um grande espago na vida das pessoas. Nao é por acaso
que o marketing da tanta importancia ao digital, as redes sociais e a partilha. Deste
modo, um estddio moderno deve possibilitar aos seus utentes Wi-Fi gratuita. Deve
também pedir os dados principais para se registar na sua rede, contribuindo para a

construcdo de uma base de dados dos espectadores do estadio.
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5 - ACOLHIMENTO VIP/CORPORATIVO

5A - CAMAROTES

Os camarotes, devido ao seu preco diferenciado, representam uma

contribuicao importante para a rentabilizacdao do estadio.

E muito importante que um estadio ofereca o servico de camarotes. Muitas
empresas adquirem estes servicos como forma de angariacdo de contatos, convidar
clientes ao evento e angariar novos parceiros de negocio. Esta funcao social torna
necessario que os camarotes nao oferecam s6 um acesso privilegiado a area de jogo,
mas também outros beneficios que acrescentem valor, até pelo facto de estes clientes

passarem bem mais tempo no estadio que as duas a trés horas do espetador comum.

Os camarotes sdo as instalacdes com o preco mais elevado do estadio. Devem
ter capacidade para acomodar 10 a 20 pessoas. Deve oferecer servico de catering,

com refeigcdes e bebidas e acesso a casas de banho privativas.

Figura 40 - Area dos camarotes do Allianz Arena (Fonte: https://www.allianz-

arena.de/en/logen-businessplaetze/logenangebote/)

Dependendo do valor cobrado dos camarotes, estes podem oferecer varios

niveis de conforto e luxo. Suites com sala de reunides afeta aos camarotes,
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estacionamento privado, entradas exclusivas, jantares privativos, meio audiovisuais,
etc. O estadio moderno deve ter a capacidade de oferecer diferentes tipos de solugao

para segmentar clientes.

Figura 41 - Camarotes VIP do Estadio de Wembley (Fonte: http://www.break-the-

ice.co.uk/svmanager/g33/)

4.5 - FOLHA DE AVALIACAO

De seguida, apresenta-se a folha de avaliacdo dos critérios de qualidade de

satisfacao dos espectadores. Teve-se em atencdo a simplicidade e praticabilidade de

utilizacao.
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Avaliagdo/Valorizacdo Qualidade de Servico do Estadio

* = Requerimento para Quality Level Gold v= Requerimento para Quality Level Platinum

Seguranga

Acessos suficientemente largos que assegurem o fluxo continuo
Corredores e escadas publicas devidamente sinalizadas

Estadio equipado com sistema de CCTV

Existéncia de sala de primeiros socorros

Portas de acesso ao exterior encontram-se abertas em dia de jogo
Existencia de sistema de incéndio em todo o estadio

Existéncia de Sala de Controlo

Existencia de sistema de som que possibilite emitir para todo o estadio

Existéncia de camaras de seguranga

Existéncia de celas

Acessos desobestruidos de elementos

Portas de acesso ao exterior abrem para fora

Sala de controlo com vista para o recinto de jogo e ecras gigantes
Acessibilidades e Parqueamento

Estadio dividido por zonas

Existéncia de parques de estacionamento a menos de 1500m
Sinalizagdo adequada fora do perimetro do estadio

Sinalizagdo adequada dentro do parqueamento do estadio
Sinalizagdo adequada dos pontos de encontro do estadio
Sinalizagdo adequada da localizagao dos trasportes publicos
Sinalizagdo adequada dos WC do estadio

Sinalizagdo adequada dos equipamentos de restauragdo do estadio

Sinaliza¢do adequada das saidas do estadio

Bilhetes de jogo contemplam informagio das zonas e lugares do estadio

Bilhetes de jogo contém sistemas anti-falfisicagao

Lugares do parqueamento devidamente sinalizados e iluminados
Perimetro do estadio vedado e supervisionado por segurancas
Estadio adaptado para adeptos deficientes motores

Existéncia de balces de informagdo dentro e fora do estadio
Parqueamento dividido (visitados e visitantes)

Existéncia de uma rede extensa de transportes publicos
Area de Jogo

Divisdo bancadas/campo sem barreiras que prejudiquem campo de visdo

Linha de visdo dos espetadores adequada

Assentos com apoio de costas

Espaco entre assentos adequado

Existéncia de assentos rebativeis

Sinalética das zonas, filas e lugares de facil visualizagdo
Existéncia de ecras gigantes LED's

Existéncia de sistema de drenagem de agua nas bancadas
Cobertura do estadio abrange todos os lugares

Pessoal de apoio suficiente para assegurar um bom servigo ao cliente

Servigos Complementares

Existéncia de WC suficientes que contemplem ambos os sexos e capacidade reduzida

WC de via tinica

Limpeza do estadio

Existéncia de servigos de restauragio suficientes
Loja do clube

Museu do clube

WC femininos adaptavéis

Existéncia de maquinas vending
Disponibilidade de WI-FI

Hospitalidade/VIP

Servico de camarotes

Camarotes com diferente numero de acomodacdes
Servico de catering e casas de banho privativas
Camarotes com servi¢o de parqueamento exclusivo
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4.6 - PROPOSTA DE APRESENTACAO GRAFICA DO MANUAL

De seguida apresenta-se uma proposta para o grafismo do manual, para sua

publicagdo:

INSTALACOES

Atualmente os estadios de futebol téem de
acompanhar as expectativas dos espetadores,
que procuram um maior conforto quando
assistem a um evento.

Figura 42 - Pagina-tipo do manual de recomendacdes (Fonte: Elaboracio Propria)
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5. CONCLUSOES

Com o nosso projeto profissional, pretendiamos criar um documento base
que ajudasse os gestores desportivos a melhorar a qualidade de servigo nos seus
estadios. Quisemos perceber quais os critérios que pesam na decisdo do espetador em
avaliar a experiencia de ir a um jogo como positiva, conduzindo a uma vontade de
repetir a experiencia e criar um sentimento de lealdade. Conclui-se que a seguranga,
as acessibilidades, a area de jogo, os servicos complementares e o acolhimento
VIP/Corporativo sao os pontos fulcrais que influenciam a perceg¢ao de qualidade de

servico que os estadios podem e devem oferecer aos seus espectadores.

Estudos anteriores revelam a ligacdo entre qualidade de servico e satisfacao
do cliente. Como referido no capitulo da revisdo bibliografica, quando existe uma
expetativa elevada e a mesma ndo é cumprida, cria-se um sentimento de insatisfagao

e indices de fidelizagao reduzido.

Como percebemos atras, Gudergan and Ellis (2007) apontam para a
necessidade da qualidade percebida para que estes se predisponham a repetir de uma
forma regular a experiencia e que a recomendam o estddio a potenciais novos
visitantes. Deve ser este o foco principal dos clubes devido ao peso tdo grande que as

receitas de bilheteira tém no orgamento dos clubes.

Os gestores dos clubes tém de perceber que, numa realidade de uma
conjetura econdémica complicada, onde se assiste cada vez mais a uma selecao cada
vez mais criteriosa do orcamento da familia, que um bem ndo essencial como um
bilhete de futebol pode muito bem ser preterido por outras opg¢oes. E é aqui que
existe uma grande falha na gestao dos clubes. Identificar a concorréncia é de extrema
importancia. Nao sdo os outros clubes que concorrem pela fatia do or¢camento para o
ocio das familias, mas sim outro tipo de servigos tais como os cinemas, espetaculos de
musica, outros eventos desportivos (ex: automobilismo), etc. Ou seja, um adepto do
FC Porto ndo vai optar por ir assistir a um jogo do Sporting de Braga sé porque foi

mal atendido no Estadio do Dragdo ou esteve 40 minutos a espera na fila do WC e por
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isso preferiu no fim-de-semana seguinte ir ver um jogo de futebol a Braga. Mas vai de
certeza ponderar a escolha entre regressar a um jogo ou ir ao cinema com a familia a
um centro comercial. E esta visdo da concorréncia que deve ocupar a mente dos
gestores desportivos. Até porque estes servicos encontram-se num patamar bem
mais elevado em termos de qualidade de servico que a maior parte dos estadios de

futebol.

Perceber o espetador, as suas necessidades e como elas se alteram ao longo
do tempo é muito importante para o gestor desportivo conseguir maximizar o
compromisso dos fas com o clube, as oportunidades comerciais que um estadio

moderno permite e, consequentemente, o retorno financeiro para os stakeholders.

A importancia da satisfagdo dos espectadores, como analisado, é vital para a
sobrevivéncia dos clubes, mas estes ndo devem descurar outros meios de marketing,
de forma a cativar novos sécios que possam usufruir do estddio e do espetaculo
desportivo que os clubes oferecem. As campanhas de marketing devem estar
ajustadas a realidade economica e geografica do pais. Fruto da especificidade emotiva
que o desporto, e mais concretamente o futebol, tem, observa-se as paixdes pelo
“clube da terra”, excluindo-se equipas com o FC Porto, Sporting e Benfica, que
quebram essa barreira e tornaram-se clubes nacionais e mesmo internacionais.
Assim, a esmagadora maioria dos clubes tem de pensar localmente e atuar no seio da
comunidade onde se insere, de forma a cativar uma maior envolvéncia dos adeptos e
colocar o clube num contato mais préximo e permanente, ao invés do tipico jogo ao
fim de semana. O publico jovem deve ser um foco importante para estas campanhas,
pois é na infancia que se tomam decisdes de op¢do clubistica. Aproveitar os jogadores
para estarem préximos das criangas nas escolas, em eventos varios é uma forma de

trazer os mais novos para o seio da familia do clube.

Devido ao facto de que o foco do projeto foi sempre criar algo muito pratico,
que possibilitasse a facilidade de implementacdao do manual em qualquer estadio,
desenvolveu-se em conjunto com os critérios definidos no proprio manual, um
sistema de avaliacao e certificagdo dos estadios, apresentando uma folha de avaliacdo

e de selos que ajudem a atingir os objetivos propostos pelo proprio manual. Com
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estes elementos conjugados, conseguiu-se atingir esse objetivo pratico do projeto,
sendo possivel a qualquer responsavel pelo estddio avaliar os pontos onde se

encontra em sintonia e os que tem de implementar.
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5.1 - LIMITACOES DO ESTUDO

Embora estejamos debrucados numa tematica muito estudada, no decorrer

do desenvolvimento do projeto surgiram limitagdes.

A falta de literatura relativamente ao tema de manuais de qualidade para o
desporto deve ser tomada em conta. Existe bastante informacdo sobre qualidade, e
modelos de qualidade tedricos, mas observou-se uma dificuldade enorme de
encontrar informacdo focado no desporto e nos estadios. Mesmo existindo alguma
informacao, esta focava-se muito no mercado norte-americano, que se encontra numa
fase muito mais avancada em termos de qualidade de servigo oferecida. Ainda em
termos de pesquisa de informagdo, observamos a falta de estudos sobre a realidade

desportiva em Portugal nesta area de estudo.

Este projeto alicerca-se num estudo qualitativo, através da recolha e analise
de informacdo e observa¢do direta. Consideramos como limitacdo a falta de uma
analise quantitativa, podendo ter ocorrido algumas entrevistas formais a gestores
desportivos e mesmo a espectadores de forma a perceber as dificuldades de
implementacdo de alguns dos critérios definidos e outros critérios que possam surgir

da evolugao natural das expetativas dos espectadores.

Existem varios trabalhos que estudam a satisfacdo dos espectadores nos
estddios de futebol, através de inquéritos de avaliacdo da satisfacdo e lealdade.
Apesar disto, faltam estudos que possuam uma abordagem mais empresarial. Ou seja,
sabemos o que os espectadores dos estadios de futebol procuram na experiéncia de ir
ao futebol, mas ndo sabemos de que modo os estadios podem responder a essas

necessidades.

Apesar da importancia que a qualidade de servico tem, os pequenos clubes de
futebol, com falta de recursos e competéncias na area de marketing e gestao
desportiva, podem demonstrar alguma relutincia e adotar as recomendacgdes

apresentadas neste manual.
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Também deve-se ter em consideracdo a evolugcdo das necessidades e
expectativas dos espectadores de futebol relativamente ao que consideram uma “boa
experiéncia”. Ao longo dos anos, novos critérios irdo certamente surgir, sendo que
este manual ndo esta fechado a novos pontos de avaliagdo da qualidade de servi¢co nos

estadios de futebol.

Por fim, a falta de um teste ao modelo de avaliacdo da qualidade aqui

apresentado deve ser considerado como uma limitagao.
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5.2 - RECOMENDACOES FUTURAS

Para o futuro, recomendamos seriamente que o manual aqui apresentado
seja editado, de forma a transformar-se numa ferramenta importante para os
gestores desportivos e de marketing dos clubes que procuram melhorar a qualidade
de servico dos estadios que tém a sua responsabilidade. O manual deve ser

construido de forma simples e de facil consulta e implementacao.

Recomenda-se que no futuro se realize uma investigacdo aprofundada da
qualidade de servigo nos estadios em Portugal. Uma das formas seria comparar os
clubes em termos de qualidade oferecida e cruzar essa informa¢do com o niimero de
assisténcias nos respetivos jogos, para reforcar a necessidade de aposta nessa mesma

qualidade oferecida.

A construcao de novos manuais dentro da tematica do desporto também ¢é
recomendada. Seguindo a estrutura e moldes deste manual, podem nascer manuais
que ajudem os gestores desportivos a atingir outros objetivos, como o
aproveitamento da emoc¢ao que é inerente a um campo tao especifico como é o
desporto para a construcgao, transformacao e/ou reforco da marca em “love brand” ou
abordar o tema do merchandising e construir um manual que potencie este negdcio e

ajude os clubes a dependerem menos das receitas de bilheteira para o seu orcamento.

Como referido nas limitagdes, os critérios identificados hoje nao invalida que
novas necessidades e expetativas surjam por parte dos espectadores. E importante
que este manual sofra revisdes sucessivas, de forma a manter-se atual e uma

ferramenta relevante para todos aqueles que procuram informagdes sobre o tema.
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