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Resumo

Na atualidade torna-se evidente o impacto que as organizacdes desportivas assumem na
sociedade, destacando-se uma modalidade, ja ha muito apelidada de desporto-rei: o
futebol. Esta modalidade conquistou multiddes em todo o mundo, transformando este
desporto numa industria capaz de gerar um grande volume de receitas. Neste sentido, o
sentido de pertenca e de identificagdo que os adeptos tém em relagdo a equipa mantém-se
constante ao longo do tempo, independentemente do niimero de vitérias desse mesmo

clube. E ¢ neste ambito que o presente trabalho esta inserido.

Como o proprio titulo indica, o presente trabalho de investigagdo, procura entender a
importancia da marca nas organizagdes desportivas, tendo como principal foco um dos trés
grandes clubes do futebol nacional, o Sport Lisboa e Benfica (SLB). Ou seja, entender de
que forma ¢ que a marca Benfica ¢ utilizada como ferramenta estratégica na gestdo do

clube e os resultados que a mesma provoca.

Através de estudos realizados pela consultora Brand Finance, conclui-se que, em termos
de resultados nacionais, o SLB nos anos de 2005 até¢ 2010 manteve o seu brand equity
constante, conseguindo resultados que lhe garantiam uma posi¢do atras do seu rival
Futebol Clube do Porto (FCP) e a frente do Sporting Clube de Portugal (SCP). No entanto,
a partir de 2011 o clube da Luz deixou os seus concorrentes nacionais para tras e focou-se
no seu crescimento, tendo conseguido posicionar-se pela primeira vez entre as 30 marcas
mais valiosas de futebol da europa (28° lugar). Um ano depois sofre uma queda de posi¢ao
que ndo lhe permite a conquista de um lugar no ranking dos melhores mas, a partir de
2013, a situagdo converte-se ¢ o clube dos encarnados comeca a destacar-se a nivel
mundial. A partir deste ano o clube garante o seu lugar ao lado das marcas mais valiosas a

escala mundial, conseguindo manter-se até a atualidade neste ranking das 50 mais valiosas.

Com base nestas conclusoes, o desenvolvimento do Sport Lisboa e Benfica ndo teve como
causa principal os seus resultados desportivos, destacando-se, assim, o papel da marca ¢ a
importancia e influéncia que a mesma assume no crescimento e sustentabilidade da

organizagao.

Palavras-chave: Estratégia, marca, branding, personalidade da marca, identidade da
marca, imagem e notoriedade da marca, brand equity.
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Abstract

At present it is clear that the impact of sports organizations play in society, highlighting
one modality as top-sport: football. This sport won crowds and fans all over the world,
turning it in an industry capable of generating a high volume of revenues. In this case, the
sense of belonging and identification that fans have to the team remains constant over the
time, regardless of the number of victories conquered by the club. It is in this context that

the present work is inserted.

As the title implies, this research work seeks to understand the importance of branding in
sports organizations, with the main focus on one of the three biggest national football
clubs, Sport Lisboa e Benfica (SLB). That is understanding how does Benfica brand is

used as a strategic tool in the club management, as of the results that it causes.

Through studies made by the consultant Brand Finance, it is concluded that in national
results between 2005 and 2010, SLB maintained his steady brand equity, achieving results
that guaranteed a position behind their rivals Futebol Clube do Porto (FCP) and one step
ahead from the other rival Sporting Clube de Portugal (SCP). However, from 2011 the
“clube da Luz” left back their national competitors national and focused on self-growth,
having achieved for the first time a place between the 30 more valuable football brands in
Europe (28th place). A year after SLB suffered a fall in this list that does not allow to a
place among the best but, from 2013, the situation turns around and the club begins to
stand out worldwide. This year the club ensures its place alongside the most valuable
brands worldwide, managing to keep to the present day in this ranking of the 50 most

valuable.

Based on these conclusions, the development of Sport Lisboa e Benfica did not have as
main cause their sporting results, highlighting the role of the brand and the importance and

influence that it assumes to growth and sustainability of the organization.

Keywords: strategy, brand, branding, brand personality, brand identity, image and brand

awareness, brand equity.
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GLOSSARIO

Ao longo do presente trabalho sera feita mencdo a algumas entidades e documentos através
de siglas, acronimos e abreviaturas pelo que se apresenta, de seguida, um pequeno
glossario que tem como objetivo facilitar a sua identificagao.

AMA

BAV

BPS

DN

EVA

FCP

M

INPI

OMPI

PT

SAD

SCP

SLB

American Marketing Association

Brand Asset Valuator

Brand Personality Scale

Diéario de Noticias

Economic Value Added

Futebol Clube do Porto

Forca da Marca

Instituto Nacional de Propriedade Intelectual
Jornal de Noticias

Organiza¢ao Mundial da Propriedade Intelectual
Portugal Telecom

Sociedades Anonimas Desportivas SAD
Sporting Clube de Portugal

Sport Lisboa e Benfica

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Introduciao

A motivacio para a investigacao

A motivagdo para o desenvolvimento desta investigagdo prende-se sobretudo pelo interesse
na area da gestdo estratégica enquanto impulsionadora para uma gestdo empresarial eficaz
de qualquer setor de atividade, assim como na curiosidade da capacidade de uma marca
alavancar esses mesmos resultados. Importa, assim, perceber a natureza e a atuacdo da
marca € o impacto que ela assume quando utilizada como ferramenta estratégica a nivel

empresarial.

O caso de estudo da presente investigagdo centra-se no desporto-rei, num dos maiores
clubes nacionais - o Sport Lisboa ¢ Benfica (SLB). A industria desportiva assume,
atualmente, uma importancia economica significativa, pelo que deverd encontrar
ferramentas para se tornar «comercialmente atrativa e com capacidade para competir em

mercados dindmicos» (Sousa, 2014).

Neste ambito, este estudo ird permitir conhecer a influéncia e contribui¢des da marca nos
resultados do clube e perceber o seu impacto na sociedade portuguesa, residente em

Portugal como também a expatriada.

A importincia e originalidade da investigacio

A industria do desporto assume, hoje em dia, um papel relevante no desenvolvimento da
sociedade bem como nas suas representagdes sociais e culturais, o que evidencia a
necessidade de os clubes desportivos desenvolverem o branding como ferramenta fulcral

para o sucesso desta industria (Bauer, Sauer & Exler, 2008).

Apesar da elevada quantidade de literatura existente ao redor desta tematica, o presente

estudo de caso da marca Benfica ird permitir tirar conclusdes acerca do grau de

importancia que, atualmente, a marca assume ao nivel dos resultados organizacionais dos
Fabiana Gongalves Pereira
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12/52



1.3

” Universidade
[ Europeia

e

clubes desportivos, permitindo aferir o impacto que a mesma provoca na sociedade ao

nivel da economia nacional.

Neste sentido, ndo sendo o numero de vitdrias dos campeonatos a principal variavel de
motivagdo dos adeptos e socios do SLB, o que é que move este grupo? O que é que faz do
SLB o clube com mais socios a nivel mundial? Qual o fator que mantém esta lealdade?
Estas questdes ndo encontram no clube desportivo, por si s, a resposta. O clube que tem
capacidade para suportar, manter e até elevar este comportamento representa uma marca
forte que € construida «através de uma ligagdo emocional forte com os seus publicos-alvoy
(Berry, 2000) e ¢ esta forca que permite proporcionar aos seus adeptos «produtos e

experiéncias inesqueciveis, fidelizando-os, ao longo do tempo» (Sousa, 2014).

Assim, a importancia da gestdo da marca torna-se evidente a nivel organizacional uma vez
que, segundo Chernatony (2001), os consumidores procuram a satisfacdo na vertente
afetiva que ¢ proporcionada pela organizagdo, ou seja, nos valores emocionais que a marca

permite transmitir.

Estrutura da dissertacao

A presente dissertagdo esta dividida em 5 capitulos:

No primeiro capitulo apresenta-se, de forma introdutéria, o tema da investigacdo e as
motivagdes que levaram a sua escolha, bem como a justificagdo da importancia e

originalidade que a investigacdo assume tendo em conta a literatura ja existente.

No segundo capitulo apresenta-se a metodologia da investigagdo onde se define o

problema a investigar e se destacam os objetivos do presente trabalho.

O terceiro capitulo refere-se ao enquadramento teorico da area da investigagdo em questao
onde foram destacados e definidos os conceitos fundamentais para o entendimento da
mesma - marca, branding, personalidade ¢ identidade da marca, imagem e notoriedade da

marca ¢ brand equity - através do desenvolvimento da revisao bibliografica.

O quarto capitulo ¢ dedicado a descri¢do do caso Benfica, que se inicia com a analise das
marcas desportivas em Portugal, onde é avaliado o brand equity dos trés grandes clubes
nacionais. De seguida, ¢ apresentada a organizagdao desportiva, através de uma breve

resenha da historia do clube e da compilagdo da informagdo acerca da marca Benfica.

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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Ainda neste capitulo sdo enunciados os varios patrocinadores que alinharam as suas marcas
ao clube da Luz, o que se traduz em avultados investimentos para o Benfica. Por fim, ¢
analisada a projecdo do clube a nivel internacional, quer na Europa e no Mundo, tendo
como base estudos realizados pela revista Brand Finance, anualmente, publica um ranking

dos clubes mais valiosos.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais do trabalho
de investigagcdo realizado, ou seja, as suas conclusdes, limitagdes e implicagdes para o

futuro.

Toda a dissertagdo foi redigida segundo o novo acordo ortografico.

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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CAPITULO II - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Enquadramento Metodologico

Com base na literatura existente acerca da problematica em questdo, no capitulo seguinte
sera analisada e sintetizada a informacgdo inerente ao conceito “marca”, tendo como base
autores de referéncia.

Neste sentido, torna-se fundamental perceber a importancia das varidveis que suportam a
marca € 0 impacto que as mesmas provocam no sucesso e sustentabilidade de uma
organizagdo. E, neste sentido, as organizacdes desportivas ndo sdo excegdo. Segundo
Sousa (2014), citando Richelieu (2005), «as equipas desportivas devem ser vistas como
marcas» e, como tal, torna-se essencial que as mesmas estabelegam estratégias de

desenvolvimento das suas marcas, de forma a atrair adeptos e, acima de tudo, fideliza-los.

Problema a investigar

A presente investigagdo tem como foco principal o estudo da importancia das marcas nas
organizagdes desportivas. Para isso, é realizado um estudo de caso de um dos trés maiores

clubes do desporto portugués, o Sport Lisboa e Benfica.

Importa, assim, perceber a importdncia da marca na influéncia no crescimento e
sustentabilidade da organizagdo. A resposta a este problema ird permitir verificar se a
marca ¢ o motor do clube, ou seja, se € ela a responsavel pela fidelizagdo dos adeptos,

independentemente dos resultados alcangados pela equipa.

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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2.2 Objetivos da Investigacio

Com base no problema a investigar, este trabalho pretende aferir a importancia da marca

nas organizacdes desportivas.

Tomemos como exemplo o facto do SLB, em fevereiro de 2014, ter sido considerado pela
revista The Weekly o clube com o maior numero de socios a nivel mundial. Uma vez que as
vitérias do clube ndo podem ser apontadas como motivo para tal feito, torna-se
fundamental perceber o investimento do clube na sua marca tendo em conta o crescimento

do brand equity em termos internacionais.

A resposta a este problema ird possibilitar, assim, o entendimento sobre o efeito da marca

no crescimento e sustentabilidade do clube.

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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CAPITULO III - REVISAO DA LITERATURA

Enquadramento tedrico

A evolucdo tecnologica a par com o fendmeno da globalizacdo ¢ hoje sentida por todos os
individuos, influenciando diretamente o tecido empresarial de todo o mundo. Este
progresso juntamente com o acesso a informagado cada vez mais facilitado veio permitir, ao
longo dos tempos, uma melhoria crescente na produ¢do e na capacidade organizacional das

empresas.

No entanto, a qualidade da producdo por si s, ja ndo ¢ suficiente aos olhos dos
consumidores. Num mundo cada vez mais competitivo, a luta pelo destaque obriga as
empresas a procurar meios que as facam merecer esse mesmo destaque perante os demais

concorrentes. E € aqui que a marca assume um papel importante.

A marca atua, assim, como ferramenta para acrescentar valor ao que ¢ oferecido pela
organizagdo (Rudo, 2003). Para que esta construcdo de valor tenha sucesso ¢ essencial que
a definicdo da estratégia de posicionamento da marca transmita o valor e a personalidade

que a empresa quer fazer chegar ao consumidor (Kotler e Keller, 2006).

No entanto, o conceito de marca ndo ¢ recente. A marca terd nascido com as primeiras
trocas comerciais com o objetivo de diferenciar a origem dos produtos. Com o passar dos
milénios este conceito foi-se aperfeicoando mas foi no inicio do século XX, nos Estados
Unidos, que conheceu o seu esplendor, fruto do desenvolvimento do marketing e dos

mercados de massa.

Ja em Portugal, o boom aconteceu a partir dos anos 50. Desde ai, o proprio comportamento
das pessoas foi-se alterando por influéncia da marca, transformando a forma de como o
consumidor age perante a producdo e o consumo na sociedade, ao que Kornberger (2010)

definiu como «brand society» (Sousa, 2014).

Hoje em dia, uma organizagdo sem marca ndo tem capacidade de se diferenciar da

concorréncia perdendo, assim, a sua identidade. A marca € o que possibilita ao consumidor

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
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identificar quem estd a vender e o que estd a vender, caracterizando os atributos que a

empresa oferece. (Moreira, 2011).

Neste sentido, o presente trabalho ird verificar a importancia da gestdo da marca como
ferramenta estratégica para as organizagdes. Para isso, serd realizado uma revisdo da
literatura acerca das suas variaveis, tais como, o branding, a personalidade e identidade da
marca, imagem e notoriedade e o brand equity, sendo esta ltima analisada relativamente a

industria do desporto, mais especificamente, ao Sport Lisboa e Benfica.

A marca como ferramenta estratégica

A Estratégia ¢ uma area fundamental para o entendimento do escopo da investigacdo do
presente trabalho, no sentido de apurar a importidncia da marca como ferramenta
estratégica para o sucesso empresarial. Neste &mbito, Lopes (2009) confirma que a marca
funciona como ferramenta estratégica das organizagdes e defende que a sua gestdo deve ser
eficaz de forma a capitalizar o seu valor potencial, constituindo-se assim, a gestdo da

marca, um elemento central para a competitividade a nivel empresarial.

Nos dias de hoje, a organizacdo tera de ser capaz de responder a questdo: “o que € que o
cliente quer?”, pensando pela cabeca do consumidor no sentido de se capacitar para a
criagdo de valor. E nesta fase que a marca assume um papel importante, o de transferir
valor para o cliente. Fonseca (2013) defende que «a marca transforma-se num modelo de
vida que parece querer comportar ¢ ¢ adotada e apropriada pelo consumidory, transmitindo
valores e atitudes, permitindo emocdes e possibilitando experiéncias Unicas. Ainda na
perspetiva deste autor, o padrao de consumo esta a alterar-se, ja ndo se trata de apenas de
vender o produto fisico, apenas material, mas sim de «estabelecer conexdes emocionais
que catalisem experiéncias e fornegam significados», afirmando que a «flexibilidade sera

chave na Estratégia» (Fonseca, 2013).

Uma outra area que se cruza com a presente investigacdo ¢ que se torna fundamental para
responder a questdo de partida € o Marketing. Esta area ¢ uma «fun¢do empresarial
fundamental ao sucesso de qualquer organizagdo inserida no atual contexto de mudanga,

cada vez mais rapida e profunda, trazida pela globalizagdo» (Sousa, 2014).
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Neste sentido, a informacdo funciona como motor desta area, ou seja, qualquer
organizagdo que queira competir nos mercados atuais terd que estar capacitada
permanentemente de informacao relativa a esses mesmos mercados, bem como aos seus
consumidores. Serd esta informagdo, depois de trabalhada, que ira permitir que o
marketing operacional execute e que o marketing estratégico decida. No entanto, ndo
bastara a utilizacdo da informagdo apenas como input, sendo necessaria também como
output, no sentido em que ¢ fundamental dar a conhecer o produto aos publicos-alvo.

(Cruz, 2013).

Assim, segundo os mesmos autores, «a coeréncia entre a envolvente externa e a propria
estratégia sdo elementos fundamentais para garantir eficacia estratégica, pelo que, o estudo
da atuacao comercial e de marketing, se reveste de particular importancia para determinar a
forma como esta area contribui para a concretizacdo dos objetivos da empresay, tornando-
se evidente que o nivel de desempenho de uma organizagdo tem uma correlacdo positiva
com a relagdo com os consumidores ¢ a capacidade de diferenciagdo dos seus produtos no

mercado.

Conceitos fundamentais

Neste capitulo irdo ser desenvolvidos os conceitos-chave que possibilitaram responder a
pergunta de investigacdo do presente trabalho. Neste sentido, foi feita pesquisa dos
trabalhos j& publicados sobre as tematicas em questdo, tendo sido feita uma breve resenha
da literatura relevante nesta matéria, designadamente sobre:

- Marca

- Branding

- Personalidade da mara

- Identidade da marca

- Imagem e notoriedade da marca

- Brand equity
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3.3 Marca

A sociedade atual é caracterizada pelo excesso de consumo, motivada pela vontade de
querer tudo e em grandes quantidades, procurando assim o prazer nos objetos, da
diferenca, da ostentacdo e do exclusivo, algo que as grandes marcas possibilitam
(Lipovetsky, 2006). Vivemos, atualmente, no seio de uma sociedade que vive do prazer e

para o prazer (Brandao, 2006).

A marca, definida juridicamente, tem seguido a evolugdo dos tempos e do préprio
conceito. Esta evolucdo ¢ marcada, sobretudo, pela avaliagdo subjetiva a que a marca esta
sujeita. No entanto, a sua definicdo de base mantém-se inalterada, ou seja, a marca ¢
definida pelo Direito como algo que identifica e diferencia. Com base nesta perspetiva, a
Organizacao Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI) considera a marca «um sinal que
serve para distinguir os produtos e servicos de uma empresa dos de outras empresasy. E,
ainda neste sentido, o Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) afirma que «a
marca ¢ um sinal que identifica no mercado os produtos ou servigos de uma empresa,

distinguindo-os dos de outras empresasy.

Na visdo de Klein (2002), apesar das organizagdes fabricarem produtos, este autor defende
que o que ¢ comprado pelos consumidores sdo marcas. Neste sentido, a marca assume hoje
um papel fulcral nos resultados de uma empresa na medida em que € ela que garante a sua
permanéncia no mercado (Brandao, 2013).

David D’Alessandro (2002) afirma que a marca ¢ mais do que publicidade e marketing,
defendendo que ¢ tudo o que um individuo pensa quando vé o logdtipo ou ouve o nome da

marca.

Segundo a American Marketing Association (AMA), a marca «¢ um nome, termo, sinal
simbolo ou design, ou uma combinag¢ao de tudo isso, destinado a identificar os produtos ou
servicos de um fornecedor ou grupo de fornecedores para diferencia-los dos de outros
concorrentes» (Pinho, 1996). Assim, a marca possibilita a diferenciacdo dos produtos e
permite aos consumidores desenvolver uma ligacdo com o produto consoante a sua
avaliacdo. Para as empresas, as marcas representam uma propriedade legal incrivelmente
valiosa que pode influenciar o comportamento do consumidor, ser comprada e vendida e,
ainda, oferecer a seguranca de receitas futuras e estaveis para o seu proprietario (Kotler &
Keller, 2006). Estes autores definem, ainda, a marca como sendo «uma entidade percetiva
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que tem origem na realidade, mas reflete as percegdes e talvez até as idiossincrasias dos

consumidoresy.

Para Kapferer (1998), «a marca elimina o risco, tanto para o empresario como para o
consumidory. Para este autor, o verdadeiro valor de uma empresa estd fora dela, pois

afirma que esse se encontra na mente dos potenciais compradores.

Para Aaker (1996), «a marca ¢ o bem intangivel da empresa e ¢ o que determina desde o
preco das agdes até a fidelidade do clientey. No mesmo sentido, Kotler (1995) define a
marca como sendo «uma promessa do vendedor de oferecer, de forma consistente, um

grupo especifico de caracteristicas, beneficios e servigos aos compradoresy.

A marca agrega assim duas dimensdes, uma mais emocional, ligada a reagdo de
consumidor-produto e outra mais financeira, ligada ao retorno que a marca oferece a

empresa.

Desta forma, para se perceber a complexidade do conceito da marca ¢ essencial analisar os

elementos que a definem e a compdem, tal como acontecera nos conceitos seguintes.

Branding

A necessidade de gerir a marca fez com que surgisse o conceito de branding que, segundo
Kotler e Keller (2006), «significa dotar produtos e servigos com o poder de uma marca,
diferenciando assim um produto ou servigo dos restantes existentes no mercado. Estes
autores resumem o conceito ao afirmarem que o «branding diz respeito a criar estruturas
mentais e ajudar o consumidor a organizar o seu conhecimento sobre produtos e servigcos».
Para que isto resulte, essa diferenciacdo tem de ser evidente de forma a facilitar a escolha

final do consumidor.

Segundo Temporal (2002), a gestdo de uma marca ¢ um processo de relacionamento com o
consumidor que se cria através da construcdo de um conjunto de etapas. Numa primeira
fase existe a identificagdo da marca e o seu conhecimento, o que ira permitir ao
consumidor uma decisdo de compra, experimentando ou ndo determinado produto. Ao
longo do processo, a avaliacdo desta experiéncia permite identificar a satisfagdo do
consumidor como positiva ou negativa e, no caso de ser positiva, permitira ao consumidor
adotar a marca, seguida de uma atitude de respeito, amizade e confianga. Verificado este
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comportamento ao longo do tempo, a relagdo atingirda a Ultima etapa criando-se, assim,

lealdade do consumidor a marca.

Para Kotler & Keller (2006), a constru¢do de uma marca passa pela constru¢do dos quatro
patamares de uma piramide, da base para o seu topo. Assim, o primeiro patamar ao que ele
denominou de proeminéncia, trata-se da associagdo dos consumidores a uma classe de
produtos ou de uma necessidade. No segundo patamar a marca deve construir o
desempenho e a imagem que oferecem as diferencas que o consumidor procura,
desenhando o seu significado. No terceiro patamar estdo assentes o que o autor denominou
de julgamentos e sensagdes, julgamentos associados ao desempenho e sensagdes
associadas a imagem. Se estes patamares anteriores forem devidamente assegurados

possibilitardo a marca alcancar o ultimo patamar, denominado de ressonancia.

Figura 1. Pirdmide de Ressondncia da Marca

RELACIONAMENTOS FIDELIDADE INTENSA
QUE TAL NOS UNIRMOS? ATIVA
RESSONANCIA

t 1
RESPOSTA _ REACOES ACESSIVEIS
O QUE VOCE ME DIZ? JULGAMENTOS  SENSACOES POSITIVAS

!

!

SIGNIFICADO
0 QUE VOCE E?

ASSOCIA(;()ES FORTES,
FAVORAVEIS E EXCLUSIVAS

1 1

IDENTIDADE . CONSCIENTIZAGAO
QUEM VOCE E? PROEMINENCIA PROFUNDA
DA MARCA

Fonte: Adaptado da Piramide de Ressonancia da Marca (Kotler & Keller, 2006)

A decisao de branding torna-se assim fundamental para qualquer planeamento estratégico
de uma empresa, podendo «ser visto como um meio poderoso de garantir vantagem
competitivay (Kotler e Keller, 2006). A criagdo de uma determinada marca traz beneficios
para os consumidores que, por sua vez, se traduzirao igualmente em beneficios para a
empresa. No entanto, o seu desenvolvimento tera de ter como objetivo a criagdo de uma
marca forte. Por sua vez, a forca de uma marca reflete-se nas atitudes dos consumidores,

ou seja, na sua capacidade de ocupar um lugar de destaque na mente dos consumidores,
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resultando em respostas cognitivas, afetivas e comportamentais favoraveis e consistentes

no tempo (Lopes, 2009).

Neste sentido, ¢ através da diferenciagdo no mercado em questdo (que fornece vantagem
competitiva perante os demais) ¢ da definicdo do posicionamento que se atingem esses
mesmos beneficios. O branding terd entdo que responder a sigla SMP, ou seja,

segmentacdo, mercado-alvo e posicionamento. (Kotler e Keller, 2006).

Na industria do desporto a gestdo da marca adquire cada vez mais uma maior importancia
para os clubes de futebol, no sentido da procura constante da inovagdo e do

desenvolvimento das suas atividades comerciais e desportivas (Arroteia, 2005).

Personalidade da marca

Numa dimensdo emocional, esta inserido o que se designa de personalidade da marca que,
segundo Aaker (1996), ¢ como «um conjunto de caracteristicas humanas associadas a uma
determinada marca». Ou seja, a personalidade da marca revela-se no mesmo sentido que a
personalidade de um individuo, designando-se isto de personificacdo da marca. E um
conjunto de caracteristicas que formam a imagem da marca e a forma como os
consumidores a percecionam. Assim, quanto mais forte ¢ a personalidade da marca maior ¢
a probabilidade de conquistar a escolha do consumidor no presente e no futuro, em
detrimento dos produtos disponiveis pela concorréncia, assim como acontece nas relagdes
entre os individuos. Ainda neste sentido, segundo Fournier (1998), «uma forma de
legitimar a marca como parceira ¢ dar luz aos caminhos em que as marcas sdo animadas,

humanizadas e de alguma forma personificadasy.

De acordo com Muniz (2005), a personalidade € algo unico. Este autor defende que o que
pode ser repetido sdo os seus tragos de personalidade, uma vez que estes podem ser

percecionados em individuos diferentes.

Aaker (1996), realizou um estudo sobre esta tematica apresentando um estudo sobre a
escala de personalidade da marca, denominada pelo autor de Brand Personality Scale
(BPS) ou os Cinco Grandes que representa as cinco dimensdes, sendo elas, sinceridade

(pratica, honesta, integra, alegre), emog¢do (ousada, corajosa, criativa, atualizada),
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competéncia (confidvel, inteligente, bem sucedida), sofisticacdo (elitista, fascinante) e

robustez (voltada para o ar livre, valente).

Segundo Kotler (2003) «as marcas que prometem e oferecem um valor superior tendem a
ser mais lembradas, a obter maior preferéncia e lealdade dos clientes e estar mais
protegidas dos concorrentes». Neste sentido, esta dimensdo ganha importancia quando se
caracteriza uma marca pois ¢ essencial para a criagdo e desenvolvimento de um vinculo

entre cliente e a empresa.

Aaker (1996) afirma que «a personalidade da marca proporciona profundidade,
sentimentos e apreco pelo relacionamento consumidor/marca e que esse relacionamento
pode ser o alicerce para uma diferenciacdo real e uma vantagem competitivay. Depois de
criada esta relagdo serdo os proprios clientes a levar a marca junto de outros potenciais
clientes. Desta forma, o estudo do comportamento do consumidor estd diretamente
relacionado com a personalidade da marca uma vez que permite tragar o perfil do
consumidor de forma a oferecer aquilo que ele procura e que, por sua vez, se relaciona com
a identificacdo das necessidades do consumidor que ajudam a estratégia da empresa como
forma de referenciar as caréncias no mercado relativamente aos produtos ou servigos
existentes, para que a marca se torne Unica. A conclusdo deste estudo ira permitir as
empresas perceber se os estimulos encontrados produzirdo efeito no comportamento futuro
dos consumidores, a fim de perceber se lhes proporcionou sensagcdo de satisfagao e

realizacgao.

Segundo Mengarelli (2008), «a personalidade de marca tem suas principais implicagdes no
desenvolvimento da comunicagdo da marca, na diferenciacio do produto e no
estabelecimento de relacionamentos com os consumidores», estando relacionada com
aspetos simbdlicos do consumo, ao que Fournier (1998) defende que o relacionamento dos
consumidores com a marca nem sempre sdo racionais e conscientes e sim de

representacdes simbolicas.

Concluindo, ¢ estratégico a criagdo de tragos de personalidade de forma a proporcionar e
facilitar a escolha dos consumidores, bem como na criacdo de memorias na mente do

mesmao.
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Identidade da marca

A ligacgdo psicologica e emocional entre adeptos e os clubes desportivos estd baseada no
conceito de identificagdo, sendo este a influéncia direta para este comportamento (Pombo,

2013).

A identidade da marca € o que permite as organizagdes tragar uma dire¢@o, consistindo na
base essencial para a constru¢do de uma determinada marca. Por sua vez, esta construgdo
s6 pode ser plenamente conseguida através da construgdo da sua identidade. Surge, assim,

a necessidade da criagio de um sistema capaz de fornecer a marca caracteristicas

diferenciadoras (Brandao, 2013).

Neste sentido, a identidade de uma marca deve agregar um conjunto de caracteristicas para
que a mesma tenha sucesso. Assim, deve ser Unica e intransferivel de forma a garantir a
singularidade da identidade para cada marca no mercado; deve ser atemporal e constante
no sentido em que a identidade ndo se esgota no tempo, mantendo-se constante aos seus
principios; deve ser consistente ¢ coerente garantindo que as suas caracteristicas se
relacionem entre elas; e deve ser objetiva e adaptavel, ou seja, a identidade deve ser clara

nos seus propositos e tera de se moldar em fung@o do seu publico-alvo. (Vasquez 2007).

Segundo Kapferer (1991), a identidade de uma marca «¢é aquilo que através de multiplos
sinais (signos, formas, cores, normas, sons, tracos) define e identifica um emissor inicoy,
ou seja, a identidade da marca funciona como emissora de caracteristicas que a
organizagdo explora e procura transmitir aos seus consumidores. Ainda segundo este autor,
a constru¢do da identidade de uma marca passa pela identificagdo do que designa por
«fontes de identidade», sendo elas, raizes historicas e geograficas, produto, nome,
personagens, identidade visual (logotipos, cores, formas), comunicagdo ¢ ADN. Ou seja,
sd0 estes os elementos que permitem a marca transmitir a sua identidade e que possibilitam

a criacdo de unicidade e diferenciagao.

Para Vasquez (2007), a identidade de uma marca agrega duas perspetivas, uma externa e
outra interna. Numa perspetiva externa, a identidade de uma marca, tal como acontece nos
individuos, possui uma aparéncia fisica. Isto verifica-se nas imagens, nomes ¢ logotipos
associados a determinada marca que possibilita o consumidor de fazer essa mesma

distingdo de cada uma.
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Numa perspetiva interna, a identidade da marca ¢ definida segundo a sua identidade
concetual. Ou seja, € esta perspetiva que orienta a organizagdo para a persecucdo dos seus

objetivos, com base na sua missao.

Resumindo, estas duas perspetivas enquadram-se na teoria do iceberg, em que a parte que
se encontra a superficie representa as caracteristicas visuais da identidade de uma marca e
0 que esta submerso representa o que, a primeira vista, ndo ¢ percetivel aos olhos dos
consumidores mas que afeta fortemente os resultados de uma organizagdo, ou seja, a

identidade conceptual (Vasquez 2007).

Neste sentido, quando um individuo escolhe determinado grupo passa a pertencer a esse
mesmo grupo, aceitando a sua personalidade e tudo o que lhe estd associado. Na industria
do desporto este comportamento ¢ muito comum quando um individuo se identifica com
um clube, diferenciando-o como adepto. Esta posicdo leva-o a adotar comportamentos que,
ao longo do tempo, criam ligagdes que resultardo numa identidade coletiva. (Pombo,

2013).

Imagem e notoriedade da marca

A par da identidade da marca, que representa a forma de como a organizagdo quer que a
sua marca seja percebida, ou seja, a forma como define a marca, a imagem e notoriedade
de uma marca representam o modo de como ela ¢ realmente percebida pelos seus

consumidores. (Lucena e Casaca, 2013)

Neste sentido, Keller (1993) afirma que «imagem € um conjunto de associagdes vinculadas
a marca que os consumidores conservam na memoria», reconhecendo-lhe um papel

importante na tomada de decisdo de compra dos consumidores.

Aaker (1991) define imagem como «um conjunto de associagdes organizada de forma
significativay», onde sdo estas associagdes que permitem a organizagdo acrescentar valor
para o consumidor uma vez que lhe confere diferenca, justificando assim o acréscimo do
preco nos seus produtos (Aaker, 1996). Keller (1993) divide estas mesmas associagoes em
trés categorias, os atributos que sdo compostos pelos elementos tangiveis e intangiveis que
caracterizam o produto, os beneficios que representam os valores pessoais que 0s

consumidores atribuem a marca ¢ o que esta pode fazer por ele e as atitudes que

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
26/52



3.8

” Universidade
[ Europeia

e

correspondem a avaliagdo que o consumidor faz da marca. Neste sentido, sdo estas
associagdes que influenciam a imagem que ficard na memoria dos consumidores (Rudo,

2003).

Resumindo, a imagem de marca representa o relacionamento entre a marca € 0s Seus
consumidores da qual resulta uma percecdo avaliada positiva ou negativamente.
Paralelamente, a notoriedade corresponde a forca de presenca da marca na mente do

consumidor, permitindo o reconhecimento da marca ao longo do tempo (Rudo, 2003).

Brand equity

Numa dimensdo mais financeira, a marca acarreta um valor intangivel. Ou seja, torna-se
dificil atribuir um valor a algo que ndo € palpavel, a algo que apenas estd na mente dos

consumidores. Segundo Ana de Sousa (2014):

«¢ conveniente para o sucesso de uma marca que exista uma correspondéncia entre a
identidade comunicada e a imagem percebida. Essa medi¢do do valor de uma marca

ndo ¢ simples de operacionalizar devido a sua natureza intangivel».

Ao valor de uma marca da-se a designacao de brand equity que, segundo Kotler e Keller
(2006) ¢ «o valor agregado atribuido a produtos e servigos». E este valor comporta-se
como uma variavel dependente do cliente, ou seja, «varia consoante a maneira de pensar,
agir e sentir do consumidor em relagdo & marca, e também com o prego e lucro que a

marca proporciona a empresa» (Aaker, 1991).

Este conceito, no entanto, ¢ definido por diferentes autores sob diferentes perspetivas o que
resultou modelos de brand equity distintos entre si, como por exemplo, o Brand Asset

Valuator, o modelo de Aaker, o modelo BRANDZ e o modelo de Ressonancia de Marca.

O modelo Brand Asset Valuator (BAV), desenvolvido pela agé€ncia de publicidade Young
and Rubicam, destaca a forga e a reputagdo da marca (Kotler & Keller, 2006). O primeiro
pilar, a forga, ¢ o resultado da diferenciagcdo ¢ da relevancia da marca o que, por sua vez,
remete para o valor futuro que a mesma tera. O segundo pilar, a reputagdo, refere-se a
estima e ao conhecimento da marca que indicard o seu desempenho do passado. Este

modelo traduz-se, assim, numa avaliagao do passado e do futuro da marca.
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Para Aaker (1991), o modelo de brand equity agrega cinco categorias que afetam

positivamente ou negativamente o valor do produto ou servigo, sdo elas:

Quadro 1. As Cinco Categorias do Modelo de Brand Equity

Lealdade a

marca

Esta categoria mede o grau de fidelizacdo do cliente & marca, ou seja, se
estd disposto ou ndo a substituir determinada marca por outra
equivalente em termos de oferta, sobretudo quando se verificam
variagdes do preco ou das caracteristicas do produto ou servigo. Neste
sentido, se a lealdade a marca for alta, a vulnerabilidade face aos outros

concorrentes diminui.

Notoriedade

da marca

A notoriedade de uma determinada marca refere-se ao sentimento que ¢
gerado no consumidor depois do contacto com a mesma. Este
sentimento ¢ favoravel se este se traduzir no reconhecimento da marca
em situagdes futuras, ou seja, se a marca produziu efeitos na memoria do

consumidor.

Qualidade

percebida

r

A qualidade percebida ¢ a percecdo favoravel ou ndo que os
consumidores tém relativamente a uma marca. Esta categoria assume
uma avaliacdo subjetiva uma vez que esta percecao depende dos valores
e importancia que cada cliente atribui a determinadas caracteristicas.
Assim, um alto nivel de qualidade percebida significa que o consumidor
reconhece o grau de superioridade da marca, destacando a mesma

perante as demais.

Associacoes

da marca

As associagdes da marca estdo relacionadas com as experiéncias dos
consumidores ao produto o que provoca memoria da marca que, por sua
vez, provocard o seu conhecimento. Neste sentido, quanto maior for o
nivel de conhecimento do consumidor perante as caracteristicas de um
produto maior serd o seu conhecimento da marca, logo, mais forte serd a

associagao da marca.

Outras
propriedades

dos ativos

Esta categoria estd associada aos restantes ativos que poderao influenciar
o valor de uma marca, como por exemplo, o registo da marca ou

patentes.

Fonte: Adaptado de Aaker (1991)
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O modelo BRANDZ (Kotler & Keller, 2006), defende que a construcdo da marca segue
uma evolucdo sequencial de cinco etapas, o que quer isto dizer que a passagem de cada
uma depende do sucesso da conclusio da anterior. Estas etapas formam, assim, uma

piramide:
Figura 2. Modelo BRANDZ

Vinculo — Nada o supera.

Vantagem — Oferece algo melhor que os outros?

Desempenho - E capaz de cumprir o prometido?

/ \Relevéncia — Isto tem algo para me oferecer?

/ \Presenga — Conheco isto?

Fonte: Adaptado do Modelo BRANDZ (Kotler & Keller, 2006)

Neste sentido, os consumidores que se encontram no topo da pirdmide, no vinculo,
constroem relacionamentos mais fortes com as marcas e estdo dispostos a investir mais

nela, ao contrario do que acontece nas etapas inferiores.

Relativamente ao clube da Luz e aos resultados do seu brand equity alcangados no ano de
2014, Jodo Baluarte, representante da Brand Finance em Portugal, afirma que «a marca
Benfica continua a ter muito potencial de crescimento e essa tendéncia ndo depende
exclusivamente dos resultados desportivos, que esta época foram extraordinarios». (Jornal

Econdmico, 2014).

Atualmente, segundo o estudo feito pela consultora Brand Finance, o SLB posiciona-se no
40° lugar num ranking dos 50 clubes mais valiosos a nivel mundial, valorizado em 78
milhdes de euros (Brand Finance Football 50, 2015). Relativamente aos outros dois
grandes clubes nacionais, tanto o Futebol Clube do Porto como o Sporting Clube de

Portugal ndo marcam presenca nesta listagem.
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CAPITULO IV - CASO BENFICA

As marcas desportivas em Portugal

Num estudo sobre o valor econdmico das marcas nos trés maiores clubes de futebol em
Portugal, Lucena e Casaca (2013) defendem que a marca tem um forte impacto nas
industrias portuguesas, o que significa que na industria do futebol isso também se reflete.
Assim, quantificar o valor da marca constitui um dado econémico relevante, segundo os

autores acima mencionados.

Desta forma, o presente artigo tem como objetivo calcular o valor econdomico dos trés
maiores clubes nacionais de futebol — Sport Lisboa e Benfica (SLB), Sporting Clube de
Portugal (SCP) e Futebol Clube do Porto (FCP) —, no periodo de 2005 a 2010, concluindo
que varios sdo os fatores que influenciam esse mesmo valor, nomeadamente: (i) gestdo
desportiva (63%), (ii) gestdo da marca (16%), (iii) gestdo financeira (16%) e (iv) outros
fatores (5%).

O futebol é considerado um desporto em equipa, o que o direciona para o conceito de
servigo (intangivel). Como tal, ¢ um desporto que desperta varias sensagdes nos seus
consumidores — adeptos, provocando respostas fortes, mais do que em qualquer outra
atividade (Underwood et al., 2001) e num espaco de tempo reduzido, provocando

resultados imprevistos.

Conceitos como: forte capital de marca, merchandising’ e aumento de receitas estdo
relacionados entre si, pois, com um capital de marca forte h4 uma maior fidelizagdo dos
clientes (Burton e Howard, 1999; Gustafson, 2001), que através de técnicas de
merchandising fazem aumentar as suas vendas e consequentemente aumentam a relagdo do
adepto a equipa (Holt, 2002; Chauduri e Holbrook, 2001), o que se traduz num impacto
positivo quer nas receitas quer no capital da marca. Por sua vez, um forte capital de marca
no futebol significa o aumento das receitas obtidas pelos patrocinadores (Richelieu e Pons,

2006).

! Merchandising: conjunto de técnicas que visa a exposi¢ao do produto no ponto de venda com a finalidade
de estimular a compra imediata pelo consumidor.
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Neste ambito, o estudo pretende perceber de que forma ¢é possivel avaliar as marcas dos
clubes de futebol SLB, SCP e FCP? Qudo valiosas sdo cada uma das marcas destes trés

clubes?

Para dar resposta a estas questdes os autores adaptaram o Equity Interbrand (o «valor
intangivel» foi substituido pelo «valor das receitas» e, os «dados financeiros do EVA»
foram substituidos pelos «proveitos operacionais», ou seja, passamos de uma visdo do

valor econémico da marca para uma perspetiva de valor de mercado).

Figura 3. Modelo Interbrand e Modelo Interbrand Adaptado por Lucena e Casaca (2013)

Modelo Interbrand® Modelo Interbrand® adaptado

Analise Financeira a 5 anos Vendas da marca — Analise Financeira a 5 anos
—> (custos operacionais +
impostos + custo do

—»  Proveitos operacionais

(valor do intangivel) (valor das receitas)

canital do ativo)

Marca, patentes, expertise, | p Marca, patentes, expertise,

Papel da Marca (%) R&D

Papel da Marca (%)

R&D...

(100% - juro de

Forca da Marca (%) l_’ aplicagdo) — (100% - risco | Forca da Marca (%) |—> (100% - risco de ambiente

de ambiente competitivo) competitivo)

| Valor liquido da marca projetado a 5 anos | Valor liquido da marca projetado a 5 anos

Fonte: «Brandingy» no futebol: O valor econémico das marcas dos «trés grandes» do futebol portugués.
(Lucena e Casaca, 2013)

Desta forma, este modelo avalia a marca a partir de trés vertentes:

- Analise financeira: utilizando o calculo de desempenho financeiro denominado por valor

economico acrescentado (Economic Value Added - EVA).
- Papel da marca: utilizando a técnica Delphiz;

- Forca da marca: multiplicando o valor do papel da marca por sete indices que

quantificam o risco dos proveitos operacionais ndo se virem a verificar.

2 Técnica de Delphi: baseia-se no principio de que as previsdes realizadas por um grupo especializado sdo
mais fidedignas do que as previsdes realizadas individualmente e/ou por um grupo ndo especializado. Ou

seja, ¢ uma técnica usada para obter um consenso.
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Analise Financeira

No célculo da andlise financeira, foi utilizado a féormula do EVA com o objetivo de
determinar o desempenho financeiro de cada uma das Sociedades Anonimas Desportivas
(SAD), razao pela qual o modelo original ter sofrido adaptacdes, tendo sido necessario

substituir os dados financeiros do EVA pelos proveitos operacionais.

Com este calculo, concluiu-se que o clube com maiores proveitos operacionais foi o FCP
no valor de 56.373,80 €, seguindo-se o SLB com um total de 52.705,00€ e, por ultimo, o
SCP com um total de 41.154,00 €. Estes valores, juntamente com outros calculos
auxiliares, permitiram concluir igualmente que as SAD dos trés clubes apresentaram um

EVA negativo, conforme se pode verificar na tabela seguinte:

Tabela 1. EVA (FCP, SLB, SCP)

FCP SCP SLB
(A) Proveitos Operacionais 56.373,80 41.154,00 52.705,00
(B) Custos Operacionais -59.740,00 -41.620,40 -56.521,00
Resultado Operacional (1)
-3.366,20 -466,40 -3.816,00
(C=A-B)
(D) Transagoes de passes de atletas 5.418,40 -1.189,60 609,20
Resultado Operacional (2)
2.052,20 -1.656,00 -3.206,80
(E=C+D)
(F) Imposto (26,9%) 552,04
Resultado Operacional Liquido
1.500,16 -1.656,00 -3.206,80
(G=E-F)
(H) Custo do Capital 3.574,75 1.401,56 4.464,92
EVA
-2.074,54 -3.057,56 -7.671,72
I=G-H)

Fonte: «Branding» no futebol: O valor econdmico das marcas dos «trés grandes» do futebol portugués.
(Lucena e Casaca, 2013)

Papel da Marca

Para o calculo do papel da marca, foi realizado um questionario a cinco gestores de topo do
meio futebolistico, através da técnica Delphi. Como resultado desse questionario
resultaram trés dimensdes que explicam os proveitos operacionais das SAD de futebol das
primeiras ligas europeias: gestdo administrativa e financeira, gestdo da marca e gestdo
desportiva.
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Posteriormente, o leque de perguntas foi afinado e como resultado concluiu-se que o papel

da marca explica, em média, 16% do valor econémico gerado pela atividade.

Desta forma, os autores do estudo calcularam o valor do papel da marca multiplicando o
valor dos proveitos operacionais ja calculados anteriormente pelos 16% do papel da marca.
Esta equacdo permitiu alcangar os resultados do valor do papel da marca dos trés clubes,
tendo o FCP o valor mais alto com 9.019,80 €, seguindo-se do SLB com o valor de

8.432,80 € e por fim o SCP com o valor de 6.584,64 €.

Forca da marca

Como forma de prever o valor da marca para um prazo de cinco anos, os autores
multiplicaram o valor do papel da marca, ja enunciado anteriormente, por seis (0 que nos
indica o numero de anos) e por sete indices que quantificam o risco dos proveitos
operacionais nao se virem a verificar, sendo que:

i; — Estabilidade de mercado (10%);

1, — Estabilidade da marca (15%);

i; — Lideranca (25%);

i, — Suporte de comunicagio (10%);

is — Tendéncia da quota de mercado (10%);

is — Internacionalizagdo/distribuicdo geografica (25%);

i7 — Protecdo legal (5%).

Perante estes indices, a equagao para calcular a forga da marca (FM) resume-se a:

FM=i1Xi2Xi3Xi4Xi5X16Xi7.

Lucena e Casaca (2013) defendem que a «afiliacdo clubistica no futebol ¢ imutavel ao
longo da vida» e, por isso, quantificam a for¢a da marca em 1. Assim, de forma a dar
resposta as questdes inicialmente colocadas, ¢ igualmente fundamental calcular o valor da
marca, através da multiplicagdo do papel da marca (PM) pelo periodo de anos em analise
(N) e pela for¢a da marca (FM), isto é: VM = PM x N x FM. Este calculo do valor da

marca permite perceber quanto vale a marca a curto e a longo prazo.

Assim, como resultado da formula do valor da marca e utilizando o periodo de analise de
seis anos e todos os valores em referéncia utilizados anteriormente, o estudo realizado por
Lucena e Casaca (2013) conclui que o FCP no periodo em estudo ¢ a marca mais valiosa,

representada por um total de cerca de 54,1 milhdes de euros, seguindo-se do SLB com um
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total de cerca de 50,6 milhdes de euros e por fim o SCP que perfaz um total de cerca de

39,5 milhdes de euros.

Tabela 2. Valor da Marca

FCP SCp SLB
Forca da Marca 1 1 1
Numero de anos 6 6 6
Papel da Marca 10° € 9.019,80 6.584,64 8.432,80
Valor da Marca 54.118,80 39.507,84 50.596,80

Fonte: «Branding» no futebol: O valor econdémico das marcas dos «trés grandes» do futebol portugués.
(Lucena e Casaca, 2013)

Conclui-se também que, os fatores que contribuem para a formacao de valor s@o a gestdo

desportiva (63%), a gestdo da marca e a gestdo financeira (16%), e os outros fatores (5%).

Benfica Clube

O Sport Lisboa e Benfica viu a sua fundacdo a 28 de fevereiro de 1904. Os primeiros anos
de vida do clube teve Cosme Damido como pilar fundamental do clube, destacando-se dos
demais pela sua dedicacdo a organizagdo e paixao pelo futebol.

A data da sua criacdo permitiu que fosse o primeiro clube desportivo de base popular em
Portugal, tendo sido designado desde logo como clube do povo. Este facto fez deste clube
uma pec¢a fundamental para o desenvolvimento do futebol nacional, o que fez também que
mantivesse uma importincia social considerdvel. Atualmente, ¢ considerado pessoa
coletiva de direito privado e de utilidade publica, estando sediado em Lisboa. (Sousa,

2014).

O Sport Lisboa e Benfica, para além das diversas modalidades que o compde, esta presente
igualmente nas filiais e delegacdes do clube como também nas Casas do Benfica. Estas
ultimas sdo associagdes culturais, desportivas e recreativas sem fins lucrativos. (SLB,

2011).
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Figura 4. Emblema SLB

O emblema do clube tem representado a bravura e a paz através das
cores vermelho e branco e utiliza a aguia «como simbolo da sua
independéncia, autoridade e nobreza, uma roda da bicicleta que
representa o ciclismo como uma das primeiras modalidades do
clube, a bola de futebol ¢ a legenda de unido e for¢a conjunta - E

Pluribus Unum (de todos um)». (http://www.slbenfica.pt)

Fonte: www.slbenfica.pt

5.1

5.2

Recolha de dados

Para a realizagdo deste trabalho de investigagdo estava prevista uma entrevista com o
diretor de marca do SLB, Dr. Jorge Castanheira. No entanto, dadas as
incompatibilidades de agenda e prazos decorrentes do planeamento da dissertacdo em

questao, tal ndo foi possivel.

Neste sentido, pela escassez da informag¢do conseguida, algumas questdes
relativamente as variaveis da marca Benfica ndo foram esclarecidas, ou seja, a sua
identidade, personalidade, imagem e notoriedade. O desenvolvimento do seu brand
equity apenas foi possivel uma vez que ja existiam estudos e trabalhos realizados neste
ambito, o que permitiu a compilagdo da informacdo e a obtencdo dos resultados

pretendidos para a presente investigacao.

Recolha de informacao bibliografica referente a Marca “Benfica”

Segundo a revista The FIFA Weekly, em fevereiro de 2014, o Sport Lisboa e Benfica
foi considerado o clube com o maior nimero de sécios a nivel mundial, atingindo o
record de 235.000 sécios. Este nimero, para um pais como Portugal, reforca a forca
que esta subjacente a marca do clube. No ranking dos maiores, o Bayern Munich e o

Barcelona ocupam o 2° e 3° lugar, com 223.985 e 177.246 socios, respetivamente.

Ainda relativamente a marca, o SLB apostou em diversas areas de negdcio como
forma de expandir a oferta aos seus socios, através de parcerias com outras
importantes organizagoes.
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Desta forma, formou as seguintes areas de negocio:

Benfica Viagens, uma parceria com a Top Atlantico SA que permite aos sécios e
adeptos do clube acompanhar a equipa nos diversos jogos como também

proporcionar programas de lazer e turismo.

BENFICA

TELECOM

Benfica Telecom, uma parceria com o Grupo PT que permite aos socios e adeptos

do clube solu¢bes na area das telecomunicagdes.

BENFICA
SEGUROS &)

Benfica Seguros consiste numa parceria que permite «potenciar a capacidade de

oferta a todos os Socios e Simpatizantes do Sport Lisboa Benfica, aumentando, de
forma significativa o nivel de servico, o acesso as melhores condi¢des e coberturas

nos seguros, aos precos mais competitivos do mercado» (http://www.slbenfica.pt).

Benfica Saude, uma parceria com a HPP Saude,
‘gv N permitindo aos socios e adeptos receber cuidados de saude
: BENFICA & SADE

através do Hospital dos Lusiadas e da Clinica Benfica,

instalada em pleno Estadio da Luz.

A Clinica, segundo o clube, realca algumas valéncias, tais
como, a «forca da Marca Benfica, ligacdo a estrutura médica do Clube, altamente
especializada na area do Desporto e orgulho da massa associativa em utilizar a

mesma estrutura clinica dos atletas do Clube» (http://www.slbenfica.pt).
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O Jornal «O Benfica» e a Revista «Mistica» sdo outra forma de promover o clube e
de enaltecer a marca. O primeiro chega até aos adeptos semanalmente e a revista
bimestralmente, o que permite aos socios e adeptos do clube acompanhar as

noticias do clube ao longo das épocas.

SBENFICATV

O Benfica TV também ¢ uma outra aposta do clube, criado com o objetivo de
chegar até aos seus adeptos de uma forma mais dindmica. E um canal que vé
refletido todas as modalidades do clube através da transmissdo dos jogos, bem

como a transmissao de programas, entretenimento e noticias.

Benfica Parceiros

O Sport Lisboa e Benfica alinha, atualmente, a sua marca a cinco entidades que se
destacam por serem os principais patrocinadores do clube, sendo elas, a PT/MEOQO, Sagres,

Adidas, Caixa Futebol Campus e Coca-Cola.

Figura 5. Patrocinadores Principais do Benfica

@ "\ .
=0 sacres NN R G
Main Sponsor Official Technical Caixa futebol Official

Sponsor Sponsor Campus Celebration Partner

Fonte: Adaptado de www.slbenfica.pt
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O patrocinador principal do Benfica ¢ a Portugal Telecom (PT), que rende atualmente 4,5
milhdes de euros anuais ao clube. No entanto, esta parceria termina no final da temporada
e a empresa de telecomunicacdes ja anunciou que nao pretende renovar. Perante isto, o
clube da Luz ja se encontra a negociar com outros parceiros internacionais, o que se podera
traduzir numa vantagem para o mesmo uma vez que existe a possibilidade de aumentar a
atual verba, valor que, segundo o DN, podera atingir os dez milhdes de euros anuais. (DN

Desporto, 2015).

Em 2009, o Jornal de Noticias (JN) anunciou o contrato do Benfica com a Sagres por 12

épocas, destacando esta tltima como patrocinador oficial do clube (JN Desporto, 2009).

A Adidas surge como patrocinador técnico do clube sendo esta a marca desportiva que
equipa os seus jogadores. Esta parceria surgiu na década de 70 e embora tenha tido uma
interrupgao nos anos 90, desde a época 1997/98 que as duas marcas tém mantido a alianca,
fazendo da Adidas um patrocinador continuo e oficial do clube. De forma a manter esta
relacdo, as duas marcas renovaram o contrato até 2021, ao que o presidente do clube, Luis
Filipe Vieira, afirma ser «um sinal de confianca» e também de «reconhecimento do valor

que o trabalho em conjunto traz para cada uma das instituicdes». (DN Desporto, 2014).

O Caixa Futebol Campus, utilizado como centro de treino e estagio do clube, surgiu em
2006 e ¢ patrocinado pela Caixa Geral de Depdsitos. Segundo a propria pagina do clube,
este Campus foi «pensado para receber futebolistas de todas as idades, desde os escaldes
de formacdo ao futebol sénior», identificando-se por ser um complexo caracterizado pela

sua «duplicidade de espagos» (http://www.slbenfica.pt).

A Coca-Cola, marca com ligagdo forte ao futebol, ¢ igualmente um dos patrocinadores
principais da organizacdo desportiva. A marca de bebidas possui também uma camarata,
«Camarata Coca-Colay, inserida em pleno Estadio da Luz, bem como marca presenca nas

suas bancadas.

O Sport Lisboa ¢ Benfica alia-se igualmente a outras marcas, tais como, a Repsol,

LeasePlan, Sicasal, Hospital da Luz, Emirates ¢ Huawei, como parceiros oficiais.
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Figura 6 - Parceiros Oficiais do Benfica
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Fonte: Adaptado de www.slbenfica.pt

Em dezembro do ano anterior, David Quito, country manager da Emirates para Portugal
(DN Desporto, 2014), numa entrevista a revista Briefing sobre o patrocinio da companhia
ao clube, avaliou positivamente a parceria das duas marcas uma vez que caracteriza o
Benfica como sendo «um clube de elevado perfil conhecido internacionalmente, que ¢ a

casa de jogadores talentosos e que tem milhdes de fas espalhados por todo o mundo».

Neste sentido, a companhia avalia a parceria como uma oportunidade de se ligarem a um
clube com uma «crescente reputacdo internacional» e, consequentemente, a milhdes de

adeptos benfiquistas (Briefing, 2014).

Sdo igualmente patrocinadores do clube, marcas como a Affari, Fatima Lopes e Dassenta,

bem como muitas outras espalhadas pelas varias modalidades pertencentes ao clube.

Figura 7. Official Wear Sponsor
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Fonte: Adaptado de www.slbenfica.pt

Benfica Internacional

Em 2009, o Jornalista Camilo Lourengo ja anunciava no Diario de Noticias Desporto, que
«o Benfica ¢ a unica marca portuguesa com proje¢do internacional» (DN Desporto, 2014).
Em 2014, David Quito, country manager da Emirates para Portugal, numa entrevista com a
Revista Briefing, defende que o Benfica «¢ um clube de futebol com uma crescente
reputacao internacional enquanto clube portugués mais bem-sucedido na histéria do

futebol europeu». Recentemente, como ja se tem verificado nos ultimos anos, o clube tem
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garantido lugar na tabela dos 50 clubes mais valiosos do mundo. E este ano ndo foi
excecdo. Num artigo do Jornal Economico, citando Pedro Tavares, Partner ¢ CEO da
OnStrategy/Brand Finance Iberia, «ndo obstante o 40° lugar em termos de valor financeiro
no ranking das marcas mais valiosas do futebol mundial, o Benfica obtém um indice de
for¢ca de marca e de reputacdo entre as 25 marcas mais fortes do mundo e considerada de

exceléncia (acima dos 80 pontos)».

Em 2011, o Sport Lisboa e Benfica surge pela primeira vez nas listagens dos clubes mais
valiosos, alcangando o 28° lugar com 42 milhdes de euros atribuidos a sua marca. Este
ranking foi realizado pela consultora Brand Finance, cujo estudo destaca o top 30 das
marcas de futebol mais valiosas a nivel europeu. Nos primeiros lugares da tabela estiveram
presentes clubes como o Manchester United, Real Madrid e FC Barcelona com 473
milhdes de euros, 460 milhdes de euros e 450 mildes de euros, respetivamente. (Brand
Finance European Football Brands, 2011). (Anexo n.° 1).

Num patamar mais elevado, o SLB tem alcancado excelentes resultados também a nivel
mundial, sendo o tnico clube portugués a merecer destaque nos 50 clubes mais valiosos a
escala mundial. Neste sentido, a revista Brand Finance Football 50 avalia todos os anos o
valor das marcas dos clubes de futebol de todo o mundo, construindo um estudo que tem

como resultado uma listagem anual dos 50 clubes mais valiosos.
Figura 8. Modelo Brand Value da Consultora Brand Finance

Brand strength index Brand Brand revenues Brand valus
{B51) ‘Royalty rate”

:

Brand Strong § brand Match-day
Investment
J ]
Sl a" A" Commercial
equity
Brand
Waak § brand
performance Broadcasting
Brand sirengin expressed B3l score appiied to an Spllt revenus into ssparaie Post-tax beand revenues
&5 8 BSI score oul of 100, appropriale sacior royalty sireams fof each sarvice are discounted 1o 8 nel
rabs TRnge. araa. Aoyally rates appled precen vakse (NPY) which
1o forecast revanueas o equals the brand velue

derve brand valees
Fonte: Brand Finance Football 50 2015: The annual report on the world’s most valuable football brands.
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Com base neste estudo, em 2013, o SLB alcanca o 42° lugar com 44 milhdes de euros
(Anexo n.° 2). No ano seguinte, em 2014, sobe de posi¢do até ao 38° lugar da tabela vendo
a sua marca ascender até aos 61 milhdes de euros (Anexo n.° 3). Atualmente, a marca
Benfica ¢ avaliada em 78 milhdes de euros (Anexo n.° 4), que embora tenha descido dois
lugares (atualmente estd em 40° lugar) cresceu 28% face ao ano anterior, o que se traduz
num crescimento de 17 milhdes de euros, atingindo um valor nunca antes conseguido e
fazendo deste clube portugués uma referéncia internacional. (Brand Finance European

Football Brands, 2013, 2014, 2015).

Atualmente, nos primeiros lugares da tabela destacam-se clubes como o Manchester
United com a sua marca avaliada em 914 milhdes de euros, Bayern Munich com 707
milhdes de euros e Real Madrid com 661 milhdes de euros pertencentes a liga inglesa,

alema e espanhola, respetivamente (Brand Finance European Football Brands, 2015).

Estes estudos realizados pela consultora Brand Finance, dos quais os resultados foram
apresentados, t€ém em consideracdo, «as estimativas de receitas passadas e futuras - de
bilheteira, comerciais e direitos televisivos - o risco do pais e as perspetivas de crescimento
dessas receitasy, entre outros fatores (Jornal de Negocios, 2015).

O Sport Lisboa e Benfica foi o tinico clube portugués a merecer destaque neste ranking,
verificando-se uma evolugdo positiva, comprovando-se a valorizagdo da sua marca ao

longo dos anos.

Tabela 3. Evolugdo da Marca Benfica

Nacional Europeu Mundial
2005-2010 2011 2012 2013 2014 2015
SLB 51eEM 42 EM - 44 EM 61 €M 78 €M

€M = Milhdes de euros
Fonte: Elaboracdo propria
Tendo em conta os dados fornecidos pela consultora Brand Finance, o jornalista André
Mendes, do Jornal de Negocios (2015), comenta a forca da marca e a reputagdo do SLB:
«O Benfica obtém a 21% posicao a nivel mundial. Em termos de receitas de bilheteira,
alcanga a 25 posicdo com 27,8 milhdes. Nas receitas comerciais, regista a 17* melhor
marca, com 62,5 milhdes de euros. E ao gerar 48,6 milhdes de euros de receitas

televisivas, alcancou a 38" posicao neste indicador.»
Fabiana Gongalves Pereira
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CAPITULO V — CONCLUSOES E ASPETOS FINAIS

Conclusoes

Conclusées retiradas da Investigacio

Para a consecucao dos objetivos propostos no inicio do presente trabalho de investigacdo
foi realizada uma revisdo bibliografica sobre os principais conceitos inerentes a tematica
do trabalho, ou seja, a importancia que a marca assume nas organizagoes desportivas, mais
especificamente, no Sport Lisboa e Benfica. Para isso, foi fundamental perceber conceitos,
como a marca, o branding, a personalidade da marca, a identidade da marca, imagem e
notoriedade da marca e o brand equity. Através do entendimento destes conceitos, tendo
como base autores de referéncia, foi possivel um melhor entendimento de como estes

conceitos influenciam a forca ¢ valor de uma marca.

Uma vez que ndo foi possivel verificar a atuacdo do Benfica na plenitude das variaveis da
sua marca inicialmente pensadas e¢ as quais foram descritas na revisao da literatura, a

investigacdo incidiu numa delas: no brand equity da marca Benfica.

Neste ambito, foram revistos dois estudos, posicionando o SLB a nivel nacional, europeu e
mundial. A escala nacional, o estudo incidiu sobre o valor econémico da marca dos trés
grandes clubes de futebol nacionais nas épocas compreendidas entre 2005 e 2010 (Lucena
e Casaca, 2013) e, a nivel europeu e mundial, foram revistos varios estudos de 2011 a 2015
realizados pela consultora Brand Finance cujo objetivo ¢ a listagem anual dos clubes mais

valiosos da Europa e do mundo.

Com estes estudos conclui-se que em termos de resultados nacionais o SLB nos anos de
2005 até 2010, manteve o seu brand equity constante, conseguindo resultados que lhe
garantiam uma posi¢ao atras do seu rival FCP e a frente do SCP. No entanto, a partir de
2011 o clube da Luz deixou os seus concorrentes nacionais para tras ¢ focou-se no seu
crescimento, tendo conseguido posicionar-se pela primeira vez entre as 30 marcas mais
valiosas de futebol da europa (28° lugar). Um ano depois sofre uma queda de posicdo que
ndo lhe permite a conquista de um lugar no ranking dos melhores mas, a partir de 2013, a
situagdo converte-se ¢ o clube dos encarnados comeca a destacar-se a nivel mundial. A
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partir deste ano o clube garante o seu lugar ao lado das marcas mais valiosas a escala

mundial, conseguindo manter-se até a atualidade neste ranking das 50 mais valiosas.

Dado estes resultados em torno da capacidade do seu brand equity, pode-se constatar que
os resultados futebolisticos que o clube alcangou durantes as épocas ndo determina nem
influencia o valor da sua marca, sendo este valor muito mais significativo que os seus
resultados desportivos. No entanto, a alianga da conquista de resultados desportivos e o seu

brand equity produzem resultados finais acrescidos.

Estes resultados assumem, consequentemente, impacto com os patrocinios do clube que,
embora o investimento seja maior quanto maior for o nimero das vitorias, o contrario, ou
seja, a falta de resultados desportivos ndo afeta significativamente um clube caso o seu
brand equity seja elevado, como ¢ exemplo o Sport Lisboa e Benfica, que mantém uma

forte ligagdo com as principais marcas patrocinadoras do futebol portugués.

Neste sentido, a marca funciona como motor do clube, sendo responsavel pela fidelizagao
¢ identificagdo dos seus adeptos, independentemente das vitorias que o mesmo alcance.
Este trabalho inerente a marca do clube justifica, igualmente, a conquista do maior nimero

de socios a nivel mundial.

Com base nestas conclusoes, o desenvolvimento do Sport Lisboa e Benfica ndo teve como
causa principal apenas os seus resultados desportivos, destacando-se, assim, o papel da
marca e a importancia e influéncia que a mesma assume no crescimento e sustentabilidade

da organizagdo.

Aspetos finais

Com base nas conclusdes retiradas da investigacdo, destaca-se o papel da marca ¢ a
importancia que a mesma assume nas organizagdes desportivas.

O caso estudado no presente trabalho, o Sport Lisboa e Benfica, comprova que,
independentemente dos resultados desportivos do clube, o papel que a marca representa
para comunidade futebolistica, ou seja, jogadores, socios, adeptos, patrocinadores, entre
outros, ¢ extremamente importante ¢ influencia diretamente os resultados financeiros na
organizagao.

Concluindo, o investimento que ¢ feito na marca das organizacdes desportivas t€m impacto

nos seus resultados, convertendo-se este num retorno vantajoso.

Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organiza¢des Desportivas: O Caso Benfica
43/52



” Universidade
[ Europeia

e

8.2.1 Limitacdes do trabalho

As limitagdes deste trabalho centraram-se essencialmente no acesso a informag@o por parte
do clube em estudo, Sport Lisboa e Benfica. Desta forma, a metodologia inicialmente
prevista ndo foi viavel uma vez que ndo foi possivel realizar a entrevista ao diretor de
marca do SLB, Dr. Jorge Castanheira, dadas as incompatibilidades de agenda e prazos
decorrentes do planeamento da dissertacdo em questdo. A segunda tentativa de contacto

com o clube foi realizada através de correio eletronico mas também sem sucesso.

Neste sentido, pela escassez da informagao conseguida, algumas questdes relativamente as
variaveis da marca Benfica ndo foram esclarecidas, ou seja, a sua identidade,
personalidade, imagem e notoriedade. O desenvolvimento do seu brand equity apenas foi
possivel uma vez que ja existiam estudos e trabalhos realizados neste dmbito, o que
permitiu a compilagdo da informacdo e a obten¢do dos resultados pretendidos para a

presente investigacao.

8.2.2 Implicacdes para o futuro

Para um maior aprofundamento da tematica e comprovacao do que foi referido na revisdo
da literatura, seria importante e interessante procurar respostas no que diz respeito a gestio
e desenvolvimento das variaveis, que pelas limitagoes atras referidas, ndo foram estudadas
e que, por isso mesmo, nao foi possivel concluir qual o impacto das mesmas no sucesso da

organizagdo desportiva.

Neste sentido fica por perceber qual a verdadeira identidade da marca Benfica, como se
verifica a personalidade da marca Benfica e como ¢ que ¢ percecionada a imagem e
notoriedade sobre o Sport Lisboa e Benfica, por parte dos seus socios, adeptos, bem como

da populagdo em geral.
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Anexo 1 - The Annual Report on Europe's Most Valuable Football Brands 2011

Valor da Valor da
R;BIIIIK Rﬁfﬁg CLUBE Marca 2011 | Marca 2010
€M €M
1 2 Manchester United FC 473 429
2 1 Real Madrid CF 460 444
3 3 FC Barcelona E 450 416
4 4 | FC Bayern Munich £ 354 346
5 6 | Chelsea FC € 25 230
6 5 | Arsenal FC & 216 247
7 7 AC Milan @ 195 192
8 8 FC Internazionale Milano ﬁ 188 184
9 9 | Liverpool FC ! 179 162
10 10 | Juventus FC (] 132 146
11 19 Manchester City FC 122 62
12 14 | FC Schalke 04 (0 97 91
13 11 Hamburger SV l"] 97 110
14 15 Tottenham Hotspur FC E 91 87
7
15 16 Borussia Dortmund 90 85
16 13 Olympique Lyonnais 87 93
17 17 Olympique de Marseille @ 85 80
18 12 AS Roma @ 72 100
19 -- Atlético de Madrid W 63 -
(;
20 20 VFB Stuttgart 59 60
21 -- Valencia FC @ 57 -
22 - FC Girondins de Bordeaux __ 55 -
23 21 | AFC Ajax - 53 58
24 -- SSC Napoli O 49 -
25 22 Aston Villa FC 49 47
26 18 SV Werder Bremen @ 48 64
27 24 Everton FC ‘g‘?;ﬁ 44 44
28 .- | SL Benfica k1 41 :
. . &
29 -- ACF Fiorentina A4 40 -
30 — | SS Lazio SPA W 39 -
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Anexo 3 - The Annual Report on the World's Most Valuable Football Brands 2014
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Anexo 4 - The Annual Report on the World's Most Valuable Football Brands 2015

Brand Finance Football 50 2015
Full Results (EURm)

Most valuable football brands EUR 1-50.
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Fabiana Gongalves Pereira
A Importancia da Marca nas Organizagdes Desportivas: O Caso Benfica
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