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RESUMO

O Setor do desporto, ao longo dos ultimos, tem alterado o seu posicionamento
em relacdo a sociedade, nota-se uma evolucdo, no sentido de ver o desporto como um
negdcio de entretenimento devido a profissionalizagcdo das suas organizacdes. Estas
comecam a sentir necessidade de prestar atencdo aos gostos, habitos e interesses dos
seus consumidores, que revelam uma exigéncia cada vez maior. Para isso, o
Marketing Desportivo demonstra-se fundamental ndo sé para compreender e
satisfazer os desejos dos consumidores, mas por oferecer técnicas operacionais que
permitem as organizacoes e clubes desportivos definir um posicionamento, exercer
um modelo de gestao eficaz e fidelizar os adeptos. No entanto, esta alteracdo revela-se
numa conjetura global, se nos focarmos no caso portugués, mais concretamente nos
clubes de futebol é possivel verificar um amadorismo.

No presente estudo pretende-se compreender qual a relagdo entre as receitas
resultantes do marketing e o sucesso/performance desportivas dos clubes de futebol
que apresentam ao longo dos ultimos anos uma gestao eficaz dos seus recursos.
Abordando uma amostra de treze clubes que estiveram sempre presentes nos ultimos
dez relatorios da Football Money League, sera realizada uma analise as diferentes
performances desportivas e as receitas dos clubes, com intuito de identificar e
compreender a sua relacao. Assim, o estudo inicia-se com uma revisao da literatura
em que se apresentam e desenvolvem conceitos associados a temdtica em questao,
segue-se uma metodologia quantitativa, utilizando uma analise descritiva,
exploratdria e correlacional.

Nesse sentido, foi possivel concluir que a relacdo entre as receitas e o
sucesso/rendimento desportivo dos clubes é significativa. Quanto mais elevadas as
receitas provenientes do marketing maior serd a capacidade do clube em reunir e
proporcionar as melhores condi¢des para um bom desempenho desportivo (82,5 dos
titulos das ligas analisadas foram conquistados pelos clubes da Amostra). Assim como
o melhor desempenho desportivo, maior sera a rentabilidade financeira.

Palavras-chave: Marketing Desportivo; Gestdo Estratégica; Industria do
Futebol; Sucesso Desportivo
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ABSTRACT

Sports has changed its position, over the past few years, in relation to society
and there has been an evolution in the perception of the sport as an entertainment
business due to the professionalization of their organizations. These begin to feel the
need to pay attention to the tastes, habits and interests of its consumers, who show
an even greater demand. For this, the Sports Marketing proves to be crucial, not only
in understanding and satisfying consumer desires’, but by offering operational
techniques that allow organizations and sports clubs defining a position exercise and
model of effective management and loyal fans. However, this change proves to be a
global conjecture, specifically in football clubs, where you can observe some
amateurism.

The present study aims to understand the relation between the marketing
revenues and the sports’ success of football clubs that have, over the past years,
shown an effective management of its resources. Using a sample of thirteen clubs,
that have always been present in the last ten reports of the Football Money League,
will analyse the different sports performances and revenues, in order to identify and
understand their relationship. Thus, the study begins with a literature review, where
we introduce and develop concepts related to the theme in question, followed by the
presentation of a quantitative methodology, using a descriptive, exploratory and
correlation analysis.

Accordingly, it was concluded that the relationship between income and
success/performance of clubs is significant. The high revenue from increased
marketing will allow the club to bring together and provide the best conditions for a
good sports performance (82,5% of the analyzed league’s tittles were owned by the
clubs shown in the sample). As a contrast, the better sports perform, the greater the

satisfaction by fans as well as, greater financial return.

Keywords: Sports Marketing; Strategic Management; Football industry; Sports

success
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INTRODUCAO

Ninguém coloca em questdo a importancia e o impacto que o desporto tem na
vida de qualquer cidaddo, no prestigio e na economia de qualquer nagao. A emocgao,
os valores e as caracteristicas, associados ao desporto em geral, fazem com que seja
um sector unico e comum em todo o universo. Sa e Sa (2009) transmitem-nos, que o
desporto tem uma perspetiva Unica, é universal e reune todos os elementos da vida
humana. O aumento da pratica desportiva, assim como a procura constante dos
aficionados pelo espetaculo desportivo, cresce cada vez mais, o que enaltece o
fascinio a sua volta e demostra a sua capacidade em oferecer enormes vantagens num
futuro préximo as economias dos diversos paises. De acordo com Cardia (2004), o
desporto passou a ser visto com outros olhos. Os bilides de praticantes e fas
associados, todas as suas caracteristicas, a sua capacidade de cativar e atrair diversas
as marcas, que se interessam em coligar ao desporto, fazem deste o maior fenémeno
de comercializacdo e marketing do mundo.

As organizacgOes e os clubes desportivos, para se adaptarem melhor a esta
realidade e corresponderem de uma forma mais eficaz e eficiente as necessidades e
exigéncias dos consumidores, decidem apostar no marketing desportivo, com intuito
de alcancar uma vantagem competitiva no mercado e acautelar mais beneficios
economicos. Segundo Shank (2008), o marketing desportivo consiste na aplicacao dos
principios e especificidades do marketing nos produtos desportivos e nos produtos
que, em certa medida, estdo ligados ao desporto. Posto isto, os gestores desportivos
comecgaram a ver o desporto como um momento de lazer, para os seus praticantes e
fas, sentindo-se na necessidade de recorrer aos profissionais de marketing. No que
diz respeito aos clubes desportivos, o objetivo passa por alcangar rentabilidade
financeira e bons resultados desportivos, mas quando estes ndo correspondem as
expectativas, os treinadores acabam por ser as vitimas, mesmo quando na realidade
ndo tém culpa nenhuma.

Pelos aspetos enunciados torna-se pertinente estudar o marketing
desportivo e as suas especificidades, assim como o sucesso desportivo, percebendo
que relacdo se estabelece entre ambos. O estudo revela-se, assim, interessante e

Anténio Carlos Baganha Lourengo 11
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relevante para as pessoas da area, tendo em conta que permite verificar e entender,
em certa medida, a utilizagdo do marketing na industria do futebol atual.

Esta investigacdo pretende compreender como as receitas provenientes do
marketing podem proporcionar aos clubes de futebol uma vantagem competitiva e
diferenciadora. Mais especificamente, perceber o impacto das receitas provenientes
do marketing desportivo no sucesso/performance desportiva e vice- versa através de
uma analise quantitativa. Nesse sentido, definiu-se uma amostra composta por os 13
clubes de futebol europeus que, entre 2003/2004 até 2012/13, estiveram sempre
presentes na Deloitte’s Annual Review of Football Finance.

O estudo apresenta-se, inicialmente, pela revisao da literatura com um
conjunto de conceitos tedricos acerca do tema da investigacdo, posteriormente é
definida uma metodologia quantitativa, e, a selecdo e caracterizacdo da amostra. A
partir de uma andlise descritiva e uma andlise estatistica, através do programa SPSS,
extraiu-se um conjunto de resultados, analisando as receitas dos clubes desportivos e
o sucesso/performance desportivo. No sentido, de enriquecer a investigacdo

utilizaram-se algumas fontes para justificar os resultados obtidos.
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1. REVISAO DA LITERATURA

1.1.Marketing Desportivo

De acordo com Vrooman (2000) o principal objetivo dos clubes de futebol,
passa por atingir a performance desportiva (desempenho dentro das quatro linhas) e
alcancar a rentabilidade econdmico-financeira. De acordo com a literatura
verificamos que o Marketing desportivo, as suas componentes e a sua orientacdo
estratégia podem contribuir com um peso enorme para atingir a referida

rentabilidade econémico-financeira.

Para Heerden (2001) existe uma enorme incoeréncia e nitidez quanto ao
conceito e definicdo do que é o marketing desportivo, devido a necessidade de incluir
tanto a comercializacdo do espetaculo desportivo, como a comercializacdo do
desporto propriamente dito, no sentido de integrar toda a dimensdao do desporto
incluindo a pratica e os produtos para a sua realizacao. Segundo Fullerton e Merz
(2008) cit. In Marketing desportivo Surveys (2002) grande parte dos profissionais
nesta area tem uma prespetiva estreita sobre o que o marketing desportivo abrange,
colocando como Unico foco e principal tarefa a venda de bilhetes de um determinado
espetaculo desportivo. Por outro lado, Pozzi (1998) indica que o marketing
desportivo consiste em aliar forca a marca ou a empresa por meio do simbolismo, dos
principios e valores desportivos, tais como superacao, trabalho de equipa, lideranca e
integridade. Morgan e Summers (2008) defendem que o desporto deve ser visto como
um momento de lazer, independetemente da modalidade. O foco do marketing é a
relacdo emocional que se estabelece entre o consumidor e o desporto. Definir e
explicar esta conce¢do é uma tarefa bastante dificil, tendo em conta que é
fundamental desfazer varios mitos, que existem em torno do seu conceito e do seu
papel nos clubes e organiza¢des desportivas. Varios gestores desportivos definem o
marketing de forma errada e entregam-lhe um papel demasiado limitativo, o que
acaba por ndo corresponder a realidade (Dionisio, 2009). De acordo com Sa e Sa
(2009), torna-se complicado existir um concenso na totalidade da no¢dao do que é o

marketing desportivo entre todos os académicos e profissionais do sector. A maioria
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das empresas, organizacoes e profissionais véem o marketing como um método
racional e preciso para compreender o mercado e para criar o elo de ligacdo dos seus
produtos com os consumidores, este deve ser o ponto de partida para os clubes e
organizacdes desportivas apostarem cada vez mais nesta drea (Mullin, Hardy, &
Sutton, 2004). A solugao para todas estas duvidas e incertezas a volta deste conceito
passa por compreender que o marketing aplicado e customizado ao desporto pode
proporcionar e trazer grandes beneficios a este sector, devido a sua enorme utilidade,
como se verifica em tantas outras areas (Sa & S4, 2009).

Segundo Smith (2008) o ponto inicial é apenas o estabelecimento de um
relacionamento entre uma marca de desporto e os seus consumidores/espectadores,
no entanto, é necessario salientar que o marketing do desporto procura corresponder
as necessidades dos consumidores, incluindo tanto os praticantes, como os
espectadores, ou mesmo aqueles que adquirem material desportivo ou procurarem
informacdo desportiva sobre o seu clube ou idolo. Nesse sentido, Schwarz e Hunter
(2008) destaca a importancia de definir o consumidor desportivo como alguém que
utiliza e se interessa, de forma frequente por um determinado produto ou servigo
desportivo, considerado que este esta disposto a pagar para usufruir de um
determinado bem ou servico. Dionisio (2009) afirma que o planeamento é outra das
valéncias do marketing desportivo. Essa delineacao e implementacdao de um conjunto
de tarefas correspondem a preparacdao dos diversos servigos dos clubes e
organizagoes desportivas, incluindo a sua distribuicao de produtos.

Para Ratten (2010), antes de qualquer compra de um produto ou servigo
desportivo, é fundamental que o consumidor se reveja nele, mesmo que obtenha
algum tipo de reacdo, de afeto em relacdo ao produto/servico, isto é, precisa
corresponder as suas necessidade e expetativas. Seguindo a ideologia de Osoério
(2006), quando uma marca esta bem cravada na mente do consumidor significa que o
posicionamento estd bem definido, sendo capaz de influenciar a forma como os
consumidores se relacionam com os produtos/servicos garantido que existe um
numero consideravel de transagdes bem sucedidas. Segundo Barney (2011) o
percurso de uma organiza¢do ou clube desportivo esta diretamente relacionado com

a ligacdo entre a estrutura da industria e a forma como a empresa interage com ela,
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isto é, efetua as suas agdes/tarefas para competir no mercado, daf a importancia do
marketing desportivo para realizacdo de um planeamento eficaz.

Sa e Sa (2009) nao tém duvidas que o modelo americano é bastante mais
comercial e que o principal objetivo das organiza¢des desportivas é gerar lucro, o que
contribui para um relacionamento diferente com os adeptos, sendo estes vistos como

consumidores.

1.1.1. Marketing Mix do Desporto

Sa e Sa (2009) referem-se ao marketing mix do desporto como sendo a
ferramenta que guia a operacionalizacao de todos os aspetos e componentes do
marketing desportivo, visando a importancia que esta tem e tera para os clubes,
organizacoes desportivas e para qualquer gestor de marketing desportivo. Este
encontra-se dividido em trés dimensdes. A primeira dimensao é designada como
marketing tradicional, que passa pela maximizacdo dos elementos basicos do
desenvolvimento do produto, preco, comunicac¢ado e distribuicao. A segunda consiste
no marketing interativo que trabalha a relacdo entre entidade desportiva e os
cliente/consumidores, o produto e a prestacdo de servico. Por ultimo, o marketing
interno preocupa-se com as imensas analises e com 0s novos programas que sao

desenvolvidos no decorrer de uma determinada época desportiva.

1.1.1.1. Produto (Desportivo)

Afif, A. (2000) diz-nos que quando as pessoas ouvem falar em produto fazem
automaticamente a associacdo a acessorios fisicos, isto é a um determinado bem. No
entanto, é sabido que nem sempre a associacdo esta correcta. Para Shank (2005) o
produto desportivo pode ser divido em quatro espécies diferentes: evento desportivo
(ex: jogo de futebol, basquetebol, etc), bem desportivo (ex: merchandising), treino
desportivo e informacdo desportiva. Sendo o evento desportivo o produto mais
valioso para o desporto, Mullin, Hardy e Sutton (2000) referem que este possui
caracteristicas muito especificas quando comparado com qualquer produto de outra

categoria, assegurando que este é intangivel, subjetivo e efémero, afirmando que o
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desporto é espontaneo e imprevisivel. Para Shank (2005), sdo estas duas ultimas
particularidades que fazem do produto desportivo um fenémeno de espetacularidade.

Paralalemente, Sa e Sa (2009) afirmam que o produto desportivo é composto
por um conjunto de componentes tangiveis e intangiveis, considerando nao existir
grande diferenca comparando com os ditos tradicionais produtos ou servigos. Assim
sendo, interessa salientar que a tangilibilidade se refere ao tipo de desporto
(modalidade), aos participantes (atletas, técnicos, arbitros, etc), aos clubes e, por fim,
as competicoes. Relativamente a intangibilidade, estao associadas todas as dimensdes
psicoldgicas referentes ao desporto (Sa & Sa, 2009).

Seguindo esta linha de pensamento Mullin, Hardy e Sutton (2000) consideram
que os consumidores do fendmeno desportivo se acham especialistas devido a forte
identificacdo pessoal, as emocdes e sensagcoes que este provoca e aos valores que
também transmite. Tudo isto o torna dnico, universal e faz com que ultrapasse todo o
tipo de barreiras, desde geograficas, demograficas até as socioculturais. A todas estas
peculiaridades do produto desportivo, Dionisio (2009) acrescenta ainda a
participacao do consumidor na produgdo do servico. Sa e Sa (2009) vao ainda mais
longe, assumindo que, na maior parte das vezes, o produto desportivo é consumido e
produzido ao mesmo tempo, podendo a satisfacio do cliente ter uma enorme
influéncia e contribuicao para o seu sucesso, sendo que o local onde é realizado pode
ser preponderante para a sua alegria. De acordo com Schaaf (2004), uma ma
experiéncia do cliente com as pessoas responsaveis da organiza¢ao, ou até mesmo o
suporte fisico onde se realiza o espectaculo, pode estragar o produto desportivo, por
melhor que seja o resultado final. Por esta razao em especial, e dado que nenhum
gestor de marketing até hoje consegue prever o sucesso desportivo da sua equipa, o
seu foco deve ser colocado nas extensdes de produto, tais como instala¢cdes, qualidade
dos servicos de apoio e merchandising.

Segundo Dionisio (2009), o leque de produtos desportivos tem vindo a

aumentar com a evolugdo e sustentacao do conceito de marketing desportivo.
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1.1.1.2. Preco

Conforme Kotler (2006) afirma, o preco é de todas as varidveis do marketin-
mix a mais peculiar, dado que corresponde ao ponto de partida para qualquer
empresa conseguir criar a sua base de sustentacdo, isto se os seus clientes estiverem
dispostos a pagar. Este autor afirma que para o crescimento sustentavel de uma
empresa é necessario satisfazer os seus clientes e conseguir que estes paguem, pelos
produtos oferecidos, mais do que os custos que a empresa teve com eles. A industria
do desporto ndo e excecdo, e ha autores que defendem que deve ser dada atengdo a
esta componente.

Mullin (2000) diz-nos que o pre¢o que o consumidor paga pelo produto
desportivo é sempre inferior ao custo total da prestacao de servico, e a sua definicdo é
estipulada em prol do esfor¢o realizado pelo consumidor e ndo em fun¢ao do retorno
do investimento. Ainda a este respeito, o autor afirma que muitos eventos desportivos
sdo realizados mas nao com o objetivo de alcangar o lucro financeiro.

Dionisio (2009), identifica que é crucial a existéncia de uma politica de preco
bem definida por parte dos clubes e organizagdes desportivas, no sentido de angariar
e atrair o maior nimero possivel de consumidores. Sa e Sa (2009) esclarecem que por
vezes é complicado atingir uma definicdo de um preco justo, através da analise de
custos, devido as caracteristicas especificas do produto desportivo e ao facto de nado
ser facil particularizar esses mesmos custos. Tendo conta que os clubes ndo
conseguem alcangar os objetivos e as metas a que se propdem, acabam por cometer
alguns erros quanto a definicao de preco, o que influéncia negativamente os adeptos e
praticantes desportivos. Dionisio (2009) refere que os clubes muitas vezes vao do
oito ao oitenta, colocando em determinadas circunstancias precos demasiadamente
baixos, transmitindo que o espetaculo desportivo é de baixa qualidade, provocando o
afastamento da massa adepta, quando na realidade nao é isso que se pretende. Em
situagdes inversas, aumentam o preco de tal forma, que acaba por nao corresponder
as possiblidades financeiras dos seus associados.

Sa e Sa (2009) fazem questao de realgar que o trabalho do gestor de marketing
nesta area torna-se uma tarefa mais dificil, uma vez que, normalmente, o preco no
desporto é decidido por federacdes ou entidades reguladoras da modalidade em
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questdo. No entatno, os autores sugerem que as novas formas se baseem no método
break even point e no método full cost. Complementando este raciocinio, Dinoniso
(2009) acrescenta e sugere a criacdo de estratégias de preco de atracdo, quer para

adeptos quer para praticantes do fendmeno desportivo.

1.1.1.3. Comunicacao

De acordo com Pina e Cunha et al. (2004) a comunicacdo é o processo de
transmitir, de uma forma eficaz, as ideias ou informa¢do pretendida, a um
determinado publico-alvo. O autor defende que para atingir o sucesso ndo chega a
organizacdo possuir o melhor produto e praticar o preco certo, é imperial assumir
uma postura proativa e comunicar de forma criativa e persuasiva, para criar
estimulos aos seus clientes e adquirir visibilidade, demonstrando que é capaz de
satisfazer as suas necessidades e os seus desejos. A comunica¢do, segundo Jobber
(1998) é uma das variaveis do marketing-mix, também referida muitas vezes como
promocgao, utilizada pelos gestores de marketing e pelas organizagdes para chegar ao
publico pretendido, isto é ao publico-alvo. De acordo com Sa e Sa (2009) as
ferramentas de comunicagdo utilizadas para estimular o interesse dos consmidores
correspondem: a venda pessoal, publicidade, promoc¢do de vendas e packaging do
produto, o dito merchandising. Dando continuidade a ideia de Jobber (1998) o
objetivo deste elemento do marketing mix é informar, incentivar, de forma a criar
uma relagao forte, garantindo, assim que o consumidor se ira recordar.

No entanto, a elevada exposicdo mediatica e a enorme importancia alcancada
pelo desporto na vida da sociedade moderna, provocou a vontade e ambicdao de
empresas em se associarem e desenvolverem negocios com esta realidade. Por isso,
para Brassington e Pettit (2000) o patrocinio desportivo deve estar incluido na
variavel comunicacao do marketing-mix.

Apesar da publicidade na televisdo nao ter a eficdcia de outros tempos,
Dionisio (2009) acredita que a esta continua a ser um meio dominante, no que diz
respeito a comunicacao do desporto, sendo que o aumento constante de audiéncias

comprova esse mesmo impacto. Seguindo ainda esta logica, Sa e S& (2009) referem
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que os media em geral (jornais desportivos, estacdes televisivas, internet e radios)
sdo os grandes responsaveis pela crescente importancia do desporto nas sociedades.
A base de uma comunica¢do com sucesso depende da execugdo correta do seu
processo. Kotler (2006) define e afirma que este tem cinco fases distintas: o emissor
(Quem comunica), a mensagem (o0 que quer transmitir), o meio (de que forma,

procura transmitir), o recetor (quem recebe), e por fim, a resposta (efeito).

1.1.1.4. Distribuicao

No que diz respeito aos canais de distribui¢do desportivos, Dionisio (2009) é
claro e objetivo, afirmando que o seu papel é idéntico aos distribuidores de outros
produto ou servicos. Refere ainda que os mais utilizados pelas diversas organizacdes
desportivas sdo: lojas proprias, franchising, stands, locais de realizacdo de eventos,
lojas das empresas patrocinadoras, lojas multimarcas e até mesmos lojas generalistas.

Sa e Sa (2009) dizem que a distribuicdo é dos elementos do marketing mix
menos estudados na area do desporto, e esta associada aos conceitos de facilidade e
acessibilidade. Segundo Mullin (2000), normalmente os servigos ndo se distribuem
fisicamente no desporto, dado que sdo produzidos e consumidos simultaneamente,
num determinado local. O subsetor do retalho é o Unico que foge a regra, tendo em
conta que de certa forma é mais especifico e especializado. De acordo com Smith
(2008), a instalacao desportiva onde ocorre a grande parte dos eventos e servicos,
deverd ser o foco da fun¢do do marketing, visto que é o local onde decorre a
producdo, a distribuicdo e o consumo. A consequéncia das novas tecnologias trouxe-
nos uma nova realidade, sendo perfeitamente possivel transmitir o espectaculo
desportivo a nivel mundial, através das transmissdes televisivas, internet e redes

moveis, tornando também o marketing responsavel por estas areas (Smith, 2008).

1.1.1.5. Relagodes Publicas

Anteriormente, no presente estudo ficou clara a importancia e o poder dos
orgaos de comunicac¢do social. Por essa razao, torna-se fundamental incluir, também,

as relagoes publicas como uma variavel do marketing mix do desporto. Nesse sentido,
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Sa e Sa (2009) declaram que é elementar estabelecer uma relacdo de cordialidade
com os jornalistas e que para isso se deve contar com um relagdes publicas que prime
pelo profissionalismo. Kotler (2006) considerava, inicialmente, o marketing e as
relacdes publicas areas solidarias.

Numa prespetiva mais direcionada para o consumidor, Simdes (2001) ndo se
refere as relagdes publicas como uma componente do marketing mix, mas define-a
como sendo um esfor¢o planeado e continuado, que tem por objetivo criar uma
relacdo forte, transparente e préxima do seu mercado-alvo. De acordo com Simon,
(2008) as relagdes publicas sdo consideradas hoje parte integrante no
posicionamento do espectaculo desportivo, tendo em conta que tém grande influéncia
na imagem e credibilidade da entidade desportiva. Seguindo esta linha de raciocinio,
Cobra (1992) indica que o posicionamento de uma determinada organizacdo é
responsavel por configurar e credibilizar a sua imagem, e acredita que o relacoes
publicas tem, cada vez mais, um papel preponderante na acdo estratégica do
posicionamento. Sa e S4 (2009) enaltecem que este elemento do marketing mix do
desporto pode e deve estar associado a conjunto de diversas fun¢des, com o intuito de
zelar e propocionar uma boa comunicagdo e melhor prestacao de servicos aos mais

variados publicos (interno e externo).

1.1.1.6. Pessoas

Tal como foi referido na varidvel anteriormente apresentada, os recursos
humanos que trabalham no setor desportivo, devem consolidar as suas
caracteristicas de profissionalismo, de acordo com Chelladurai e Riemer (1997).
Segundo Cardia (2004), a notoriedade que o desporto atingiu até aos dias de hoje faz
com que o numero de pessoas, a colaborar directa ou inderectamente, seja cada vez
maior. Posto isto, Dionisio (2009) garante que, dada a competicao actual que se faz
sentir no mundo desportivo, torna-se imperativo dotar os profissionais do desporto
com competéncias técnicas e comportamentais que lhes premitam desempenhar
melhor as suas fungdes, enquanto dirigentes e gestores de entidades desportivas. Sa e

Sa (2009) destacam o papel dos recursos humanos, afirmando que sdo as pessoas que
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participam no desenrolar dos eventos desportivos e oferecem uma contribui¢dao
absolutamente notdéria, que pode ditar o seu sucesso ou insucesso. De acordo com
esta logica, é necessaria uma gestdo de qualidade, oferecendo aos colaboradores
condig¢des para a realizacdao das suas tarefas, para que estes se sintam mais motivados
e oferecam rentabilidade as organizacdes que representam. Kotler (2006) considera
que, muitas vezes, as organizacoes ndo alcangam os seus objectivos porque nado existe
uma gestdo de recursos humanos que provoque um impacto na performance
organizacional. Sa e Sa (2009) defendem que os gestores desportivos devem estar
atentos a esta tematica de forma, a manter os seus profissionais em sintonia com os
objetivos da entidade desportiva, e assim propocionar uma prestacao de servico com
qualidade aos seus clientes. Esta politica, inserida nos diversos clubes desportivos,
evitava certamente as manifestacdes de insatisfacdo publica de alguns dirigentes e

jogadores, que aos olhos dos seus adeptos deixam uma imagem negativa.

1.1.1.7. Processos

Sa e S4 (2009) definem esta componente do marketing mix como sendo todos
0S passos necessarios para o funcionamento/sucesso do desporto e dos servigos que
lhe estdo associados. Nesta linha, Zeithaml e Bitner (2003) esclarecem que a variavel
processos descreve todos os procedimentos das diversas tarefas que contribuem para
a prestacdo do servico. Ainda Lovelock e Wirtz (2006) seguem este raciocinio,
afirmando que o conjunto de ag¢des realizadas e o método utilizado para a produgao
de um servigo, caracterizam o processo.

Na industria do desporto constata-se que os elementos que fazem parte da
producdo do servico sdo trés: os colaboradores da entidade, local de acdo e os
clientes. Nesse sentido, Las Casas (2007), refere que os clientes interagem com varios
aspetos da organizacdo, por isso o processo deve estar bem delineado, de forma a
evitar confusdo e preservando que os servicos decorram com organizacao e
qualidade. Segundo Lovelock e Wirtz (2006), processos definidos com pouco rigor e
critério, dificultam e prejudicam a boa execucdao dos servicos, tornando algumas
situagdes numa verdadeira catastrofe, uma baixa produtividade por parte dos

colaboradores, um maior nimero de erros e a insatisfacio dos clientes. Tendo a
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conta, a enorme dificuldade de producdo de um servigo, Sa e Sa (2009) sugerem que o
gestor desportivo analise e sistematize quais as a¢des e os procedimentos a efetuar
para realizacdo de um determinado evento desportivo. Para facilitar esta tarefa
surgiu o modelo blueprint, que obriga a reproduzir todas as etapas/passos

necessarios para produc¢do de um evento, sob a forma de desenho.

1.1.1.8.Suporte Fisico

Para Zeithaml e Bitner (2003) o suporte fisico corresponde ao espaco onde
decorre o servico e onde a empresa interage com o seu publico-alvo, aliando a isto
qualquer componente tangivel que facilite a realizacdo e a prestagdo do servico. Sa e
Sa (2009) afirmam que os pontos de venda também podem ser considerados, visto
que podem vender bilhetes, antes da realizacdo do jogo. Lovelock e Wirtz (2006)
consideram o suporte fisico como sendo todo o material tangivel que proporciona a
qualidade de servico de uma organizacao, sendo essencial a sua gestdo, que tera um
enorme impacto sobre os consumidores. Nesta légica, Sa e S4 (2009) vao ainda mais
longe, verificando que, dada a escassez de recursos, os responsaveis de marketing
devem fazer uma enumeracgdo rigorosa de todos os elementos tangiveis e potencia-

los.

1.1.2. Consumidores/Fans

Numa perspetiva de gestor de marketing, é extremamente indispensavel o
estudo intensivo de quem consome o produto/servico. Neste caso concreto, Sa e Sa
(2009) definem o fa como sendo alguém que assume e demonstra a sua paixao pelo
mundo desportivo, garantido que este pode ter uma postura mais ou menos ativa em
relacdo a uma modalidade ou, mais concretamente, a uma organizacao. De acordo
com Contursi (1996), o consumidor possui um papel central nas respetivas a¢des de
marketing, sendo este um dos focos principais desta area. Torna-se, assim,
determinante conhecer profundamente os seus diferentes tipos de perfil, algo que no
fendémeno desportivo ndo acontece, e que contribui muito para a situagao inaceitavel
em que muitos clubes e organizacdes se encontram. Segundo Dionisio (2009), os

consumidores do desporto sdo parte integrante do mesmo, visto que contribuem
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efusivamente para a atmosfera do evento desportivo, e por vezes sdao capazes de
influenciar o resultado final. De acordo com Ross (2007), enquanto consumidores de
desporto podemos assumir varios papéis diversificados, como espectadores,
telespectadores, sdcios, praticantes ou patrocinadores. Por todas estas razodes, Shank
(2005) considera que para além de se conhecer o perfil dos consumidores, interessa
também compreender os fatores que influenciam as pessoas a dirigirem-se aos
eventos desportivos. Segundo o mesmo autor, fatores motivacionais como reforgo da
autoestima, diversdo, libertacdo do stress, valor econdmico e ligacbes emocionais
fortes sdo determinantes na tomada de decisdo. Nesta linha de pensamento, Sa e Sa
(2009) chamam a atengdo, afirmando que os fatores de atracdo ao jogo, fatores
econémicos e demograficos, podem ter um peso consideravel na opc¢do do
consumidor, assim como a competicdo, as condi¢cdes e a localizacdo do evento
desportivo. A nivel de envolvimento com a competicdo, Wann, Melnick, Russell e
Pease (2001) sugerem a categorizacdo dos adeptos do desporto. Também Mullin,
Hardy e Sutton (2000), desenvolveram um modelo que tem como objetivo explicar as
diferencas entre os grupos de adeptos dividindo-os em sete niveis distintos: muito
uso, médio uso, uso normal, pouco uso, consumidor externo, indiferente e
desinteressado. O adepto “muito uso” é o individuo que é leal a sua equipa, é
portador de lugar cativo, acompanha-a em todos os jogos, independentemente de
serem em casa ou fora, e chega mesmo a fazer parte de uma claque organizada, onde
abanam e ostentam fervorosamente a bandeira do seu clube. O adepto “médio uso”,
ndo tendo um envolvimento tao forte, é sécio do clube e acompanha todos os jogos da
sua equipa em casa. O nivel “uso normal” é para os adeptos que assistem a grande
parte dos jogos da sua equipa, mas que nao sao sécios e acabam por comprar bilhete
no proprio dia de jogo. O adepto “pouco uso” corresponde aos individuos que
assistiram pelo menos a um jogo da sua equipa. O “consumidor externo” ndo assiste
aos jogos ao vivo, mas acompanha-os pelos meios de comunigao social, o “indiferente”
sdo as pessoas que conhecem as glorias dos seu clubes, mas que nao ddo qualquer
valor. Por fim, o “ desinteressado” simplesmente ndo tem ligacdo com o fendmeno

desportivo (Mullin, Hardy, & Sutton, 2000).
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No caso concreto do futebol, Giulianotti (2002) oferece um modelo
estipulado em quatro niveis, que se centram essencialmente entre dois antagonismos:
tradicional/consumidor e quente/frio. Formando, estes, quatro quadrantes para
classificar os espectadores: tradicional /quente; tradicional /frio; consumidor/quente;
consumidor /frio.

Nesta visdo de Giulianotti (2002), tradicional/consumidor é considerado o
adepto que tem uma aposta pessoal numa equipa em concreto. Os espetadores
tradicionais sao figuras incondicionais da tradicdo e da cultura popular, dando
também muita importancia ao local do seu nascimento e aos valores e costumes da
sua terra, tendo, de uma forma geral, uma maior identificacio com a equipa. Ao
contrario, os consumidores tém as preferéncias mais direcionadas para o mercado, o
que acaba por se refletir no consumo de produtos do clube. No que diz respeito ao
segundo antagonismo quente/frio, este esta relacionado com a lealdade que o adepto
nutre pelo seu clube de futebol.

O espectador tradicional/quente é visto como um aficionado de um clube de
futebol, remetendo-nos para o apoiante classico, que possui uma relacio muito
pessoal e de ligagcdo a longo prazo com o clube. Este tipo de adepto vé-se obrigado a
demonstrar o seu apoio total ao clube, muitas vezes sendo esta alianga superior a
algumas relagdes familiares. O seu apoio ao clube é verdadeiramente incondicional e
ndo existe sequer a possibilidade de mudar para um clube rival, devido a uma relagao
cultural muito estreita com o clube, chegando mesmo a ser enferma.

O espectador tradicional/frio corresponde ao adepto que segue o seu clube,
mas também estd atento aos jogadores, treinadores e outras figuras de futebol. Por
muitas vezes nao ver, de forma exclusiva, o seu clube, esta também atento a evolucao
e desenvolvimento de outros icones e clubes de futebol. No entanto, é um adepto
preocupado em relacdo ao seu clube, tendo sempre consciéncia da sua situacdo,
seguindo, muitas vezes, direta ou indiretamente a atualidade do futebol.

Por outro lado, o espetador quente/consumidor é um adepto moderno, nao
segue apenas 0 seu clube e destaca regularmente os seus maiores idolos na
modalidade. Cria uma relacdo pessoal, uma espécie de identidade com o clube, mas

ndo tem comparag¢ao com a relagdo de um adepto quente/tradicional, visto que o
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valor é dado as figuras do clube e ndo ao amor incondicional pela camisola. A curto
prazo sdo adeptos que se tornam bastante rentaveis para os clubes, dado que
consomem os seus produtos/servigos.

Por fim, o espectador frio/consumidor é associado a um tipo de adepto
desocupado. A sua relacgdo com a modalidade é essencialmente consumista e ndo
possui qualquer afinidade e intimidade com qualquer clube ou figura desportiva.
Normalmente é alguém com capital econémico, cultural e educacional que lhe
permite vivenciar variadissimas experiéncias enquanto adepto de futebol (Giulianotti,
2002).

Numa prespetiva empresarial, S& e Sa (2009) afirmam que as empresas
recorrem frequentemente a classificagdo do mercado de consumidores, divindo-o em
trés grupos: demograficos, psicograficos e comportamentais. Os demograficos
correspodem aos dados relacionados com a idade, sexo, habilitagdes académicas,
classe social, etnia, religido, residéncia ou rendimento bruto. No que diz respeito aos
psicograficos, estdo associados itens como a personalidade, o estido de vida, os
valores e as crencas pessoais. Por ultimo, ao nivel comportamental, podemos afirmar
que as organizacdes procuram reacoes e beneficios positivos em relacdo a oferta de

um determinado produto ou prestagdo de servico.

1.2.Sucesso Desportivo

Como foi referido anteriormente neste estudo, o sucesso desportivo é um dos
objetivos principais dos clubes. Nesse sentido acredita-se ser fundamental definir o
jogo de futebol e explorar a evolugdo a sua volta, que permite um melhor

desempenho desportivo por parte dos seus profissionais.

1.2.1. Jogo do Futebol e a sua Evolugao

Apesar do futebol ser um fen6meno desportivo que move massas, ndo se trata
de um desporto muito complexo. De acordo com Castelo (1994), o futebol é um
desporto coletivo, no qual os diversos protagonistas se agrupam em duas equipas e
criam, durante um determinado periodo de tempo, uma relacio de rivalidade

desportiva, devendo respeitar as leis de jogo. Os jogadores disputam a conquista da
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posse da bola, lutam com o objetivo de a introduzir a mesma, o maior nimero de
vezes, na baliza adversaria e evitar que o mesmo suceda na sua proépria baliza, tendo
em vista o verdadeiro objetivo, que passa por sair vitorioso.

Este fendmeno ao qual nos referimos, segundo Proni (2000), surgiu em
meados do século XIX na Inglaterra. Nesta época, de acordo com o autor, este jogo era
praticado por individuos de classes mais precarias e tinha um cariz corretivo, isto é
acreditava-se que era um desporto que estimulava o controlo e facilitava, assim, a
integracdo social.

Em 1886, de acordo Gurgel (2006), é criada a IFAB - International Football
Association Board, a entidade reguladora e responsavel pela elaboracdo e
manutencao das regras de futebol. Nos dias de hoje, é designada por FIFA.

Joseph Blatter chegou afirmar que o futebol é um desporto amado por todos,
devido aos seus valores. Para o Presidente da FIFA (Federation International de
Football Association) “o futebol é também disciplina, respeito, esperanca e sobretudo
juventude”

A expansdo do futebol para imensos paises foi completamente explosiva ao
longo dos anos, tornando-o num fénomeno mundial. No século XX da-se uma
transformacdo com uma nova estrutura de financiamento e comercializagdo do
futebol (Senaux, 2010). Para Pires (2005), esta evolucao corresponde a entrada numa
era econdmica.

Por tudo isto, Almeida (2002) considera o futebol como um dos fenémenos
desportivos e sociais com mais impacto na atualidade.

Toda esta profissionalizacdo que se foi verificando com o passar dos anos, nao
diz apenas respeito a estrutura e comercializacdo do futebol, mas também ao préprio
jogo. Os profissionais do futebol entenderam que o jogo ndo se limitava a duas
equipas que corriam atras da bola e procuravam introduzi-la na baliza adversaria.
Segundo Garganta (1997), os jogos passaram a ser preparados com outro rigor e com
modelos indicados, elaborando treinos que explorassem e oferecessem solucdes as
adversidades encontradas no jogo propriamente dito. As seguintes componentes:
fisico, técnico, tatico e psicoldgico, tornaram-se fundamentais para atingir uma boa

performance desportiva.
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Toda esta envolvéncia, imprevisibilidade e atmosfera que o futebol nos
oferece, tornou-o num fenémeno cada vez mais apaixonante alcangando uma
popularidade incomparavel, ultrapassando a propria definicio de modalidade
desportiva, devido ao impacto econémico e social de expressio mundial (Garganta,

2004).

1.2.2. Estrutura Organizativa

Em tempos, surgiu a necessidade de se criar uma estrutura de apoio aos
jogadores de futebol para melhorarem a sua performance desportiva. Nesta otica,
Lagos (2009) afirma que a obsessdo pelo sucesso fez com que a andlise dos jogos e a
performance dos atletas tenha recebido cada vez mais atencao ao longo dos anos.
Corréa e Strey (1999) referem que os clubes de futebol investem cada vez mais para
garantir o sucesso da perfomance desportiva dos seus atletas, propocionando um
enorme apoio com equipas de técnicos, médicos, fisioterapeutas e psicélogos.

Para Grant (1991), todos os recursos de uma organiza¢do sdo indispensaveis
para obter o sucesso. No que diz respeito a performance desportiva de uma
determinada equipa, o papel do treinador, com a profissionalizacdo deste desporto,
ganhou um enorme destaque, passando mesmo a ser a figura central e assumindo a
responsabilidade de gerir o processo de treino e a gestdo de um plantel de atletas, de
forma a contribuir para um melhor desempenho dentro do campo (Wang e Straub,
2012). Posto isto, a funcao de treinador passou a ser um cargo de grande
responsabilidade e de compromisso. Serpa (2003) afirma que, atualmente, a profissao
de treinador esta associada uma enorme complexidade, o que a torna muito exigente,
tendo em conta as varias areas de conhecimento que é preciso dominar, ja para nao
falar dos aspetos emocionais envolvidos. De acordo com Feltz, Chase, Moritz e
Sullivan (1999) a competéncia do treinador é avaliada pela capacidade do mesmo em
influénciar o processo de aprendizagem e rendimento dos jogadores, enquadrado
com 0 Sucesso.

Segundo Guerra (2004), o desempenho dos atleta esta diretamente
relacionado com a nutri¢do, treino e estado de saude. Pelo facto da alimentacdo ter

tamanha importancia na performance desportiva, grande parte dos departamentos
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técnicos contam com pelo menos um nutricionista, que se encarrega de realizar o
controlo da alimentagdo dos seus jogadores. Em Consonancia, Brouns (2000) diz-nos
que aos atletas de alta competicao é lhes fornecida uma alimentacdo saudavel e
cuidada que tem como objetivo melhorar o seu rendimento, dado ao esforgo
constante a que estdo sujeitos.

A psicologia é outra das areas que contribui para o rendimento desportivo dos
atletas. A exposicdo mediatica dos intervenientes do jogo coloca uma grande pressdo
que pode provocar uma mudanc¢a na performance e e no resultado final. Posto isto,
Gould et al. (1999), afirmam que as equipas mais vitoriosas sao as que trabalham
psicologicamente para estarem preparadas para esse tipo de situagdes. Rubio (2003)
considera que a funcdo do psicélogo passa por trabalhar aspetos ligados a motivagao,
bem-estar e frustrac¢do, tornando o atleta mais forte mentalmente, garantido que este
tenha cada vez menos medo de falhar, e que saiba perder ou ganhar. Ainda nesta linha
de orientacdo, a auto-confianca e a ansiedade sdo estados que a psicologia estuda e
que podem ser decisivos para melhorar o desempenho. Covassin e Pero (2004)
constataram que os atletas com elevados niveis de autoconfian¢a, mantém um baixo
nivel de ansiedade pré-competitiva, ou seja, faz com que permane¢cam tranquilos no
decorrer do jogo. Por todos os fatores enunciados, os clubes de futebol comegaram a
prestar atencdo as vantagens desta area e muitos até ja contam com psicologos nas
suas equipas de formacao.

A func¢do do departamento médico traduz-se, essencialmente, no processo de
recuperacao de lesdes dos atletas, assim como na avaliacdo permanente do nivel
funcional do estado fisico e atlético, contribuindo para um melhor desempenho

desportivo e bem-estar dos jogadores (McKeag, D. & Monroe, J., 2002).

1.2.3. Métodos de Trabalho

Conforme se tem visto, a performace e o rendimento dos atletas sdo a principal
preocupacao dos profissionais de futebol e, por isso, garantem as melhores condi¢des
para conseguir essas metas e conquistar bons resultados. Nesse sentido, o processo
de treino no futebol tem sido referenciado como um dos principais incentivos para a

otimizagdo do desempenho desportivo das equipas. No entanto, Gomes e Souza
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(2008), certificam que o processo de preparacdo das diversas equipas de futebol
envolve um conjunto de comportamentos e decisdes que resultam da forma como se
analisa o jogo e se treina. Diz ainda que, todos estdo em sintonia ao considerar que o
treino é um pressuposto para evoluir e jogar com qualidade, mas refere que nem
todos realizam a operacionaliza¢do de o “treinar” da mesma forma. A norma do saber
treinar tem assumido uma particular atenc¢do, assim como o futebol foi evoluindo ao
longo dos anos, através de estudos e contastacdes de varios autores como L. Pihkala,
Gorinovski, e Birsin; K. Grantyn; G. Dyson e N. Ozolin; Naglak; A. Arosjev; A.
Bondarchuk entre tantos outros.

Atualmente, como referiu anteriomente Gomes e Souza (2008), a aplica¢do do
processo de treino ndo é igual para todos. Quando falamos na operacionalizagdo do
treino é essencial falar também em planificacao e periodizacdo. No que diz respeito a
planificacdo, Fortaleza (1999) define-a como sendo o planeamento e a organizagdo de
tudo o que ocorre nas etapas de preparagao dos atletas, corresponde ao sistema que
inter-relacionam os momentos de preparacdo e competicao. Por outro lado Mourinho
(2001) considera a periodizacdo o aspeto da planificacdo, que se relaciona com uma
distribuicao regular do tempo, com os comportamentos taticos de jogo, individuais e
coletivos, assim como a subjacente e progressiva adaptacao do jogador e da equipa a
nivel técnico, fisico, cognitivo e psicoldgico. Note-se que sdo conceitos, por vezes
confundidos, mas que no fundo sdo completamente diferentes e sao determinantes
para as defini¢cdes das diveras metodologias de treino existentes.

Faria (1999) refere que existem muitos conceitos que tragam a componente
fisica como nucleo central do treino, em detrimento de uma consciente forma de
jogar. O autor refere-se, mais concretamente, a periodizacdo convecional que,
segundo Oliveira (2005), é uma metodologia de treino caracterizada por um foco
maioritario na componente fisica, que acredita na necessidade de atingir
determinados objetivos relacionados com capacidades fisicas abstratas (velocidade,
resisténcia, forga, etc) e a sua operacionalizacdo é dividida em duas grandes etapas
(12 pré-competicdo e 22 periodo competitivo), em que a primeira serve de alicerce
para a segunda. Pacheco 2001) diz-nos que evolucdo do futebol, exige as equipas e

aos jogadores uma adaptacdo constante as necessidade impostas pelo préprio jogo.
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Barth (1994) afirma que uma a¢ao nao deve ser prevista apenas a partir da condi¢dao
fisica ou da execucdo técnica, requer também uma compreensdo da organiza¢do
complexa do comportamento em diversas situa¢cdes. Foi de acordo com estas
conclusdes que surgiu uma metodologia de teino designada por periodizacao tatica.

Segundo Oliveira, ].G. (2004) a periodizacdo tatica é uma metodologia de
treino que se distingue pelo o facto de o jogo ser constituido a partir do treino e nao
ao contrario. Para o autor, o treinador que segue este método, procurar criar uma
articulacdo, onde as ideias de jogo e a sua forma de jogar sao as suas referéncias. Por
outras palavras, Alves (2006) afirma que na periodizacdo tatica o treinador, através
do treino, cria o jogo que pretende para a sua equipa, onde a referéncia é sempre o
modelo de jogo por si criado.

Para além da periodizacdo convencial e da periodizagdao tatica, os
invetigadores desta area fazem também varias referéncias a outras metodologias de
treino. Alves (2006) diz-nos que neste método o treinador desmonta o jogo, na sua
complexidade, e transporta para o treino, para que determinados comportamentos
sucedam. Carvalhal (2002) refere que existem dois tipos de treino com bola: o
integrado e o sistémico. Para o autor, no primeiro, a bola esta presente mas de forma
subordinada ao Modelo de Jogo. No segundo, nem sempre a bola esta presente, mas o
objetivo é sempre a forma de jogar.

Para além dos métodos de treino, existem outras ferramentas que oferecem
um melhor desempenho as equipas dentro do revaldo. A evolucdo dos sistemas
taticos foi um passo gigante para o fenémeno do futebol acual. De acordo com Castelo
(1994), os sistemas de jogo de hoje asseguram uma melhor racionaliza¢dao do espago
de jogo, através da distribui¢do dos jogadores da equipa, no terreno de jogo, de forma
mais ou menos homogénea e coerente, consolidando, paralelamente, a formacao de
setores (defensivo, médio e ofensivo) formados por varios jogadores. Permitem ainda
estabelecer certas orientagdes de comportamentos técnico-taticos, individuais e
coletivos, tanto em processo ofensivo como defensivo, e definir um conjunto de
tarefas em funcdo dos objetivos tacticos da equipa adversaria.

A observacdo e andlise de jogo tornou-se um dos instrumentos das equipas

técnicas que ajuda e contribui para garantir uma melhor performance das suas
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equipas desportivas, assim como revela importancia para o treino. “O treinador e o
investigador procuram aumentar os conhecimentos acerca do jogo, melhorar a
qualidade de prestacdao desportiva dos jogadores e da equipa, ou seja, elevar o
rendimento, elevar a eficacia, elevar a competéncia” (Garganta, 2000). De acordo com
0 autor, o recurso a observacao e analise dos jogos surge nos anos 30, onde o objetivo
era determinar a distancia percorrida pelos atletas. A partir dos anos 80, emerge a
necessidade de identificar e compreender os comportamentos padrdao das equipas.
Tal como os sitemas taticos foram evoluindo, esta concecdo também o fez, tendo
Moutinho (1993) uma visdo bastante completa do que é a observacao e andlise de
jogo.

0 mesmo autor divide, assim, estas componentes em quatro dimensdes (tatica,
energética, motora e psicologica). A dimensdo energética tem como objetivo
descrever, caracterizar e avaliar o perfil energético funcional (frequéncia cardiaca;
V02 max; concentragdo lactato; consumo de 02) do jogador (indicadores internos de
carga) ou da fun¢do que desempenha no jogo. A dimensdao motora esta relacionada
com os indicadores das caracteristicas de jogo e os elementos da técnica (distancia
percorrida; duracdo, frequéncia, tipo e intensidade de deslocamento produzido). A
dimensao psicdlogica pretende tragar o perfil psicolégico dos jogadores de uma
determinada equipa na situacado de jogo. Por fim, dentro da dimensao tactica, que esta
associada aos comportamentos dos jogadores e da equipa no jogo, podemos
encontrar dois tipos anadlises: quantitativa e qualitativa. A anadlise quantitativa
preocupa-se com a enumeracao desses acontecimentos e a analise qualitativa
preocupa-se com a contextualizacdo e descricao dos acontecimentos, dentro do
terreno de jogo.

Na ética de Mesquita (1997), a observacgdo e andlise de jogo assume um papel
de destaque, no sentido de ser um enorme método para encontrar os erros dos

jogadores e das equipas e ajudar na defini¢do da solu¢do dos mesmos.
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1.3.Futebol como Negdcio

1.3.1. Contextualizacao da Industria do Desporto e do Futebol

Segundo Sa e Sa (2009) a industria do desporto é s6 uma pequena parte de um
setor gigantesco como o do entretenimento. Smith (2008) considera que a industria é
constituida por pavilhdes desportivos, ginasios, clubes e equipas, ligas, atletas,
equipamento desportivo, merchandising, associa¢cdes desportivas e departamentos
desportivos dos organismos governamentais. Para além das organizagoes referidas,
existem muitas outras que fazem parte e desempenham um funcdo importante na
industria do desporto, tais como os departamentos de desporto publicos ao nivel
nacional, regional ou local; os media, incluindo a imprensa, televisao, cabo, satélite e
internet; a educagdo, que conta com as universidades e empresas privadas com oferta
na area do desporto; os investigadores que estudam o desporto e todas as areas a si
associadas; os setores dos transportes e construcdo que contribuem para o
aperfeicoamento de instalagdes desportivas, assim como facilita o seu acesso; as
empresas que contribuem para o desporto em forma de patrocinios; e por fim, os
voluntdrios que suportam a atividade de muitos clubes e associagdes (Simth, 2008).

No que diz respeito ao futebol, a imensa notoriedade que conquistou com o
passar dos anos, fez com que se tornasse a modalidade desportiva mais popular de
todo o mundo e a que movimenta maiores valores monetarios (Frick, 2007). A
verdade é que o enorme impacto do futebol nas diversas economias, contribuiu para
uma crescente profissionalizacdo das organizacdes associadas ao desporto. Para
Smith (2008), desde que o futebol se tornou uma indudstria, comecou a despertar
interesses que vao para além da esfera desportiva. Segundo Leoncini e Silva (2010), a
profissionaliza¢do tornou-se mais evidente a partir do momento em que os clubes de
futebol comegaram a possuir a¢des negociadas em bolsas de valores. Rodrigues e
Silva (2005) dizem-nos que os contratos de patrocinio e publicidade com grandes
marcas de bens de consumo e servicos também asseguraram, de certa forma, essa
profissionalizacdo. Para os autores, estas relacdes entre quem financia e quem é
financiado sdo um meio de atingir um determinado objetivo. As empresas de

materiais desportivos comecaram a disputar contratos com atletas, clubes e
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federagdes, no sentido de expdr as suas marcas e ceder material e equipamentos para
as competicdes oficiais, sendo hoje uma grande fonte de receita para as entidades
desportivas.

Para além disso Feddersen e Maennig, (2012), fazem referéncia a intensa
batalha dos varios 6rgaos de comunicagdo social, pelos direitos de transmissdo de
jogos e campeonatos, transformando-os em verdadeiros produtos publicitarios para
os seus anunciantes. Por fim, Brunoro e Afif (1997) afirmam que os clubes de sucesso
sdo aqueles que, cada vez mais, veém o clube como uma empresa e procuram
rentabilizar e maximizar todos os seus recursos. Por isso, muitos estadios de futebol
deixaram de ser apenas o palco para a realizacdo do espectaculo desportivo,
transformando-se, também, em arenas de espetdculos musicais e de entretenimento,
para alcangar receitas para o clube.

Segundo Szymanski e Kuyperps (2010), por todas razdes anteriormente
referidas, no mercado do futebol atual, a competitividade é essencial para gerar o

maior nimero de receitas, ao contrario de grande parte de outros mercados.

1.3.2. Principais Intervenientes na Industria do Futebol

1.3.2.1. Clubes de Futebol

De acordo com Lechner e Schmidt (2005), os clubes de futebol profissional
vivem em fung¢do dos resultados alcangados pelo rendimento coletivo da sua equipa e
pela performance individual dos seus jogadores. Na década de 90, deu-se um marco
muito importante na profissionaliza¢dao dos clubes. Assistiu-se a transformagao dos
mesmos em sociedades anénimas desportivas, que passaram a ter as suas acdes
cotadas em mercados financeiros. Segundo Renneboog e Vanbrabant (2000), esta
transformacdo dos clubes em sociedades anoénimas desportivas surgiu da
necessidade de se criar formas adicionais de financiamento, para atrair melhores
jogadores, expandir e modernizar os recintos desportivos (estddios e centros de
treino) e desenvolver a formacdo de novos atletas (academias). O primeiro clube a

apostar nesta tranformacao foi o Manchester United. Para Leonci e Silva (2010), com
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todo este processo, o clube inglés tornou-se um modelo a seguir pela gestao
estratégica eficaz que apresentava. Este garantia um melhor controlo salarial,
controla das transferéncia dos jogadores, maximiza¢do de receitas e exploracdo do
seu estadio, construido para gerar receitaa o ano todo, sob diversas formas. Com tudo
isto, o futebol comecou a ser visto como um negocio, onde o espectaculo
proporcionado é considerado um produto de grandioso valor.

Como ja foi referido no presente estudo, Vrooman (2000) diz-nos que o
objetivo principal dos clubes a longo prazo passa pela conciliagdo da performance
econdémico-financeira com o desempenho no campo. Para atingir esse objetivo
Brunoro e Afif (1997) defendem que a criacdo de um departamento de marketing é
absolutamente essencial, considerando esta area responsavel por grande parte das
receitas, diretas ou indiretas dos clubes. No mesmo sentido, Szymanski e Kuyperps
(2010) afirma que a participagdo dos clubes nos principais campeonatos nacionais e
internacionais (no caso europeu Liga Profissional de Futebol e provas da UEFA)
contribui para um aumento das receitas (bilheteira, broadcasting, merchandising,
etc.). De certa forma, este retorno financeiro podera beneficiar as performances
deportivas, dado que pode ser utilizado em prol da melhoria das condi¢ées de
trabalho, na aquisi¢do e retencdo dos jogadores mais talentosos.

Percebemos, assim, a importancia de uma gestao estratégica em relacionar os

objectivos desportivos e financeiros.

1.3.2.2. Marcas

Com a profissionalizagdo do futebol, a marca passou a ocupar um espaco de
cada vez maior destaque, no diz respeito ao marketing desportivo, sendo um
principal impusionador para os clubes, tanto a nivel nacional como internacional (Sa
& S4, 2009). Segundo Aaker (2007) é essencial os clubes consoliarem a sua marca, no
sentido de criarem e desenvolverem uma aproximacdo e relacdo com os adeptos.
Tendo em conta que nem sempre se ganha nem sempre se perde, existe a necessidade
de estarem preparados para ambos os casos. Arvidsson (2006) indica que é
fundamental uma gestdo eficaz das marcas, reduzindo, assim, a dependéncia em

relacdo a publicidade e permitindo apostar nos patrocinios e eventos de marketing,
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que propocionam a criacao de experiéncias a volta do seu consumo, de forma fidelizar
e atrair novos consumidores. Os clubes de futebol sdo, cada vez mais, vistos como
grandes marcas, com milhares de seguidores. No entanto, existe um conjunto de
fatores que contribui para esta realidade. Branvoid, Pan e Gaber (1997) apontam o
sucesso como sendo um dos principais fatores. O autor defende que os consumidores
preferem estar associados a equipas vencedoras, o que para muitos clubes se traduz
num aumento de vendas de bilheteira, quando alcancam a vitéria. Para Mullin, Hardy
e Sutton (2004), o facto de uma equipa poder contar com um jogador ou treinador
muito mediatico pode influenciar a massa adepta positivamente, propocionando um
aumento de audiéncias ou simplesmente de maior apoio. Os autores também referem
a tradicdo e a promocdo do produto como grandes influenciadores. Por fim, Fournier
(1998) diz-nos que a gestao é crucial para alimentar a lealdade entre o adepto e o
clube. Nesse sentido, os gestores devem estar atentos as necessidades dos seus fas
para garantir a sua satisfacdo. Para Sa e Sa (2009) o facto do futebol propocionar
elevados niveis de notoriedade e chegar rapidamente aos fas, faz com que muitas
marcas se procurem associar as organizagoes, sendo por isso importante realizar uma

gestao eficaz no que diz respeito a este assunto.

1.3.2.3. Patrocinadores

Sa e Sa (2009) afirmam que o atual contexto de competividade faz com que a
forma como se comunica com os mercados se torne primordial. Nesse sentido,
Dioniso (2009) diz-nos que as empresas comecaram a ver no desporto varias
oportunidades de investimento atraentes, pela enorme variedade de modalidades
existentes e, essencialmente, pela captacdo de imagens e valores postivos. Em
consonancia, Shank (2009) assegura que as grandes organizacdes decidem, por uma
questdo de estratégia, participar no desporto através do patrocinio desportivo.
Brassington e Pettit (2000), certificam que esta situacao se deve ao facto de quase
metade da populagdo estar envolvida na pratica ou atividade desportiva, e que o lado
emocional do desporto atrai fortemente a comunicagao social. Cardia (2004) explica
que, devido a enorme oferta do desporto, as empresa devem ponderar, consoante os

seus objetivos, se querem patrocionar um evento desportivo, equipas ou atletas.
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Como verificamos, a utilizagdo do desporto enquanto suporte de comunicagdo,
assume cada vez mais protagonismo e mediatizacdo criando a necessidade e
obrigacao de conhecer e compreender as suas capacidades. No entanto, Sa e Sa
(2009) referem que esse é um dos grandes problemas neste tipo de relagdes. Muitos
dos patrocinados nao sao profissionais e nao estdo por dentro da matéria, criando por
vezes posicdes pouco esclarecida em clubes, associacdes ou federagoes. Posto isto, é
necessario tentar clarificar o que é o patrocinio. De acordo com Sa e Sa (2009) uma
acdo de patrocinio €, fundamentalmente, um meio para chegar a um fim. Para Neto
(2000), o patrocinio corresponde a uma ag¢dao de marketing promocional que
contribui para atingir os objetivos estratégicos da empresa. Refere-se,
principalmente, a imagem corporativa, a promog¢do da marca, ao posicionamento, as
vendas e a comunicacdo com os diversos stakeholders.

Para Madrigal (2001) os patrocinios sdo uma 6tima fonte de receitas. Por isso
mesmo, Sa e Sa (2009) dizem que o patrocinio é um dos elementos mais importantes
no desenvolvimento do desporto e que, sem ele, grande parte dos eventos

desportivos nao se realizavam.
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2. METODOLOGIA

Nesta etapa da investigacdo serda abordada a metodologia utilizada para
prosseguir com este estudo. Em primeiro lugar expoe-se a relevancia do estudo, de
seguida sao apresentados os objetivos que se pretendem alcancar, através deste
trabalho, assinala-se a escolha das fontes de informacdo e dos dados secundarios,
apresenta-se a abordagem metodolégica e faz-se, ainda, uma descricao dos

campeonatos e clubes selecionados como amostra.

2.1.Relevancia do Estudo

Este estudo surge no sentido, de se perceber e compreender o que o marketing
pode oferecer aos clubes desportivos. O desporto, ao longo dos ultimos anos, tem-se
tornado um verdadeiro negécio. Segundo Sa e Sa (2009), atualmente, o desporto
compete na industria do entretenimento, a par do cinema, musica, teatro, turismo,
lazer e tantas outras formas de diversdo. Os autores acreditam que o setor desportivo
deve reformular a sua oferta e que o marketing desportivo é uma solucao evidente.

Em Portugal, o impacto desportivo torna-se, de dia para dia, cada vez maior,
principalmente pela enorme influéncia dos resultados desportivos alcangados nos
anos recentes. Nos ultimos 12 anos, variadissimos desportistas e clubes desportivos
alcancaram marcas verdadeiramente significativas e honrosas nas mais diversas
modalidades: futebol, futsal, ténis, hoquei, atletismo e ciclismo. No entanto, continua a
ser o futebol, a modalidade favorita da maioria dos portugueses, e os feitos sdo
realmente impressionantes. Um pais com a dimensdo de Portugal demonstra um
enorme talento quando se refere a esta modalidade.

O melhor jogador do atualidade, Cristiano Ronaldo, é um atleta que prova a
todos que é o melhor do mundo, com a sua capacidade de trabalho, vontade de vencer
e tenacidade, valores que foram, desde o tempo dos descobrimentos, imagens de
marca do povo portugués. Portugal pode contar ainda com um dos melhores
treinadores de todos os tempos, José Mourinho, que em 20 anos de carreira atingiu
um sucesso enorme, nunca antes atingido por outro treinador, tendo ganho tantos

titulos em tao pouco tempo. Os registos nao se ficam apenas por aqui. Jorge Mendes é
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considerado o empresario mais bem sucedido no mundo do futebol, Vitor Baia é o
jogador de futebol com mais titulos e Jorge Nuno Pinto da Costa é o presidente
desportivo com mais titulos.

Apesar do plano desportivo nos ultimos anos ser animador, como vimos
anteriormente, ao analisar as politicas de gestdo dos clubes do futebol portugueés,
percebe-se que existe imenso trabalho para fazer, tendo em conta que grande parte
dos clubes em Portugal ndo potenciam e otimizam os seus recursos em func¢do da
rentabilidade. Se observarmos os diversos dirigentes de futebol, que tanto procuram
destacar-se pela sua capacidade de lideranga e imposicdo, estes demonstram uma
falta de carater e bom senso, aliado ao facto de ndo serem capazes de implementar
uma cultura de exigéncia e de trabalho em muitos dos seus clubes. Isso pode ser
constatado pela observacao das varias contas e resultados financeiros. Sa e Sa (2009)
referem que, caso os clubes ndo percebam qual o caminho a seguir, devido as
dificuldades econ6micas que atravessam e as politicas de gestdo que protagonizam, o

destino mais provavel é o desaparecimento.

2.2.0bjetivos

O presente estudo assume duas prespectivas, descritiva e correlacional,
centrando os seus objetivos na explicacdo da relagdo entre receitas provenientes do
marketing dos clubes de futebol analisados e o seu sucesso /performance desportiva,
ou seja, tanto o processo de investigacdo como os resultados alcangados sdo muito
valorizados para a compreensao desta investigacao.

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo passa por compreender a influéncia
das receitas de marketing no sucesso desportivo/performance desportiva e
investigar, em que medida, o sucesso/performance desportiva influéncia as receitas
de marketing dos clubes.

No sentido de enriquecer ainda mais este estudo, definem-se e identificam-se
alguns objetivos especificos que consideramos fundamentais para analise do estudo

em questao:

e Verificar a existéncia de uma relagdo significativamente entre as receitas

dos clubes de futebol e o sucesso/performance desportiva;
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e Identificar a influéncia das receitas da jornada no sucesso/rendimento

desportivo;

» Perceber, em que medida, o sucesso/rendimento desportivo tem impacto

nas receitas televisivas;

e Apurar a influéncia do sucesso/rendimento desportivo nas receitas

comerciais;

» Entender o impacto de todas receitas no sucesso/performance desportivas

2.3.Método de Observacao e Recolha de Informacio

De acordo com Churchill (2003) existem dois tipos de dados diferentes: os
dados primarios e os dados secundarios. Segundo o autor, o tipo de dado é
determinado pelo objetivo da pesquisa.

Os dados utilizados na presente investigacdo foram recolhidos através de
diversas fontes de informacgao, todas elas secundarias, visto que os dados recolhidos
foram utilizados também para outros estudos, ou seja, ja tinham sido anteriormente
coletados (Churchill, 2003). As principais fontes exploradas foram plataformas on-
line e relatorios financeiros. As bases de dados on-line utilizadas para a obtencao dos
dados desportivos foram as seguintes: site oficial da Liga Espanhola, site oficial da
Liga da Bundesliga, site oficial da Barclays Premier League, Site oficial da Liga
Italiana, assim como todos os sites e rede social facebook dos clubes inseridos na
amostra, por serem consideradas fontes fidedignas e crediveis. Para a obtencdo dos
dados financeiros, foram usados os relatdrios anuais da consultora Delloite,
desigandos por Football Money League, desde a época 2003/2004 até a época
2012/2013.

2.4.Abordagem Metodologica

Tendo conta o presente estudo e a natureza do seu tema, optou-se por
escolher uma abordagem quantitativa, pois esta permite atingir um conjunto de

conclusdes fidedignas, objetivas e confidveis, através da quantificacdo dos fenémenos
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sob investigacdo. Nesse sentido, a utilizagdo do software SPSS é fundamental para a
mesuracao/quatificacao.

Tal como Diehl e Tatim (2004), para Ramos, Ramos e Busnello (2003) o
método de investigacdo quantitativo baseia-se, essencialmente em andlises que
recorrem a mensuracao/quantificacdo de nimeros, que sao classificados e analisados,
através de técnicas estatisticas, com o intuito de investigar e alcancar resultados
objectivos, concretos, que ndo sejam susceptiveis de distor¢des de andlise e
interpretacdao dos fendmenos, o que possibilita uma maior margem de seguranca e
confiabilidade.

Bell (2004) afirma que os investigadores quantitativos sao responsaveis
essencialmente pela recolha de dados, e pela sua respetiva andlise, estudando as
relacdes existentes entre eles. Neste caso, os dados utilizados foram recolhidos pelo
investigador a partir de pesquisas ja existentes, para através do seu tratamento
verificar e chegar a outro tipo de conlusdes, ainda nao alcangadas. De acordo com
Boente e Braga (2004) podemos classificar os métodos através dos seus objectivos
em: descritivo - pode envolver uma andlise quantitativa e/ou qualitativa, quando ha
uma recolha de dados e se procura compreender o porqué desses dados; exploratorio
- quando se procurar investigar uma variavel ou fendmenos do qual se possui escassa
informacao. Posto isto, classisficamos este estudo como exploratério e descritivo,
uma vez que existem poucas investigacdes nesse sentido, sendo que é importante dar
a conhecer este o fendmeno, desmitificar alguns mitos, e através de algumas analises
descritivas obter uma melhor compreensao do mesmo. Para além disso, Freixo
(2009) refere outro tipo de método, o correlacional que tem como objectivo medir o
grau e a direccdo de uma relacdo entre duas variaveis que é expressa por um
coeficiente de correlacdo, ou ainda, quando uma teoria cientifica cria a existéncia de
uma correlagdo entre duas varidaveis que ndo podem ser analisadas
experimentalmente. E possivel, também classificar a investigacdo de correlacional
devido a utilizacdo de estudos como correlagdo de pearson e regressoes lineares

mutiplas e simples.
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2.5. Amostra

Para o estudo em questdo definiu-se como amostra, os clubes de futebol
profissional, que ao longo das épocas 2003/2004 até 2012/2013, estavam presentes
em todos os relatorios financeiros da Football Money League. Nesse sentido,
verificou-se que de um conjunto vasto de clubes desportivos, apenas treze figuram
consecutivamente, ao longo dos referidos anos. Deste agregado de clubes, dois sdo
provenientes da liga profissional de futebol espanhol (Real Madrid e FC Barcelona),
cinco sdo clubes ingleses (Manchester United, Chelsea, Arsenal, Liverpool e
Tottenham), dois sdao do campeonato alemdo (Bayern e Schalke 04) e quatro

pertencem a Serie A italiana (AC Milan, Inter, Juventus e AS Roma).

2.5.1. Ligas

2.5.1.1. LalLiga (Liga Profissional de Futebol Espanhol)

Figura 1. Logétipo da La Liga

O campeonato espanhol, apelidado de La Liga, é a principal liga profissional
de Espanha, disputada uma vez por ano por vinte clubes de futebol espanhois que
jogam duas vezes ao longo do ano, em casa e fora, o campeonato é ganho pelo clube
que alcangar o maior nimero de pontos até a ultima jornada. Cada vitoria atribui trés
pontos ao vencedor, empate um ponto e derrota nenhum ponto. Os trés ultimos
classificados sdao despromovidos para a segunda divisdo e ndo disputam a competicdao
no proximo ano. S6 o primeiro classificado é campeao e apenas pode existir um

campedo. No entanto o segundo, terceiro e quarto classificados sao apurados para
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UEFA Champions League. Tendo o primeiro até ao terceiro acesso direto a fase de

grupos da prestigiada competicao. Por fim, o quarto tem acesso ao play-off.

2.5.1.2. Barclays Premier League (Liga Profissional de Futebol Inglés)

Figura 2. Logotipo da Barclays Premir League

PREMIER
LEAGUE

O campeonato inglés, conhecido como premier league ou barclays premier
league, € uma competicdo com formato idéntico ao da La Liga, disputada uma vez por
ano por vinte clubes de futebol ingleses que jogam duas vezes ao longo do ano, em
casa e fora, o campeonato é ganho pelo clube que alcangar o maior nimero de pontos
até a ultima jornada. Cada vitdria atribui trés pontos ao vencedor, empate um ponto e
derrota nenhum ponto. Os trés ultimos classificados sdo despromovidos para a
segunda divisdo e ndo disputam a competicio no proéximo ano. S6 o primeiro
classificado é campedo e apenas pode existir um campedo. No entanto o segundo,
terceiro e quarto classificados sdo apurados para UEFA Champions League. Tendo o
primeiro até ao terceiro acesso direto a fase de grupo da prestigiada competicdo. Por

fim, o quarto tem acesso ao play-off.

2.5.1.3. Bundesliga (Liga Profissional de Futebol Alemao)

Figura 3. Logotipo da Bundesliga

BUNDESLIGA

O campeonato alemdo, conhecido como Bundesliga, é uma competicdo

formatada, uma vez por ano por dezoito clubes de futebol alemaes jogarem duas
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vezes ao longo do ano, em casa e fora, o campeonato é ganho pelo clube que alcancar
0 maior nimero de pontos até a dltima jornada. Cada vitéria atribui trés pontos ao
vencedor, empate um ponto e derrota nenhum ponto. Os dois dltimos classificados
sdo despromovidos para a segunda divisdo e nao disputam a competicao no préximo
ano. O antepenultimo tem de ir a um “play-off” disputar a manutencdo. S6 o primeiro
classificado é campedo e apenas pode existir um campedo. No entanto o segundo,
terceiro e quarto classificados sdao apurados para UEFA Champions League. Tendo o
primeiro até ao terceiro acesso direto a fase de grupo da prestigiada competicdo. Por

fim, o quarto tem acesso apenas ao play-off UEFA Champions League.

2.5.1.4. Serie A (Liga Profissional de Futebol Italiano)

Figura 4. Logotipo da Serie A italiana

SERIEA

O campeonato Italiano, conhecido como Serie A, é uma competicao realizada
ao longo do ano, onde vinte clubes de futebol italianos jogam duas vezes entre si
durante época desportiva, em casa e fora, o campeonato é ganho pelo clube que
alcangar o maior nimero de pontos até a ultima jornada. Cada vitéria atribui trés
pontos ao vencedor, empate um ponto e derrota nenhum ponto. Os trés ultimos
classificados sdo despromovidos para a segunda divisdo e ndo disputam a competi¢do
no préximo ano. S6 o primeiro classificado é campedo e apenas pode existir um
campedo. No entanto, o segundo e o terceiro classificados sao apurados para UEFA
Champions League. Tendo o primeiro e o segundo acesso direto a fase de grupo da

prestigiada competicdo. Por fim, o terceiro tem acesso ao playoff.
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2.5.2. Clubes

Quadro 1. Apresentacao dos Clubes da Amostra

Clubes

Logotipo

Ano de
Fundacao

Palmarés

Estadio

Manchester
United

1878

28 Campeonatos ingleses;
11 Tagas de Inglaterra;

4 Tacas da Liga;

20 FA Community Shields;
3 UEFA Champions League;
1 Taca das tagas;

1 Supertaga europeia;

1 Mundial de Clubes;

1 Taga Intercontinental

Old Trafford
Capacidade: 76212

Real Madrid

Realmadrid

1902

32 Campeonatos espanhois;
19 Tagas do Rei;

3 Taca Intercontinental;

1 Taga Ibero-americana;

10 UEFA Champions
League;

2 Supertaga Europeia;

2 Ligas Europas;

Santiago Bernabéu
Capacidade: 80534

AC Milan

1899

1 Campeonato do Mundo de
Clubes;

3 Tagas Intercontinentais;

7 UEFA Champions League;
5 Supertacas Europeias;

2 Tagas das Tacas;

18 Ligas italianas (Serie A)

5 Tagas TIM;

2 Serie B;

6 Supertacas Italianas;

San Siro
Capacidade: 85117

Barcelona

1899

2 Campeonato do Mundo de
Clubes;

4 UEFA Champions League;
4 Supertacas Europeias;

4 Tacas das Tagas;

22 Ligas espanholas;

26 Tagas do Rei;

2 Tagas da Liga;
11Supertacas espanholas;

Camp Nou Capacidade:
99784
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Chelsea

1905

4 Titulos da Liga Inglesa;

7 Tagas de Inglaterra;

4 Tacas da Liga;

4 FA Community Shields;

2 Tagas de Tagas;

1 Supertaga Europeia;

1 Liga Europa;

1 UEFA Champions League;

Stamford Bridge
Capacidade: 41798

Juventus

1897

30 Ligas Italianas (Serie A);
2Tagas Intercontinentais;

2 UEFA Champions League;
1 Taca das Tagas;

1 Taga Intertoto;

9 Tagas Tim

1 Serie B

6 Supertacas Italianas;

Juventus Stadium
Capacidade: 41254

Arsenal

1886

13 Ligas Inglesas;

1 Taga das Tagas;

11 Tacas de Inglaterra;

2 Tagas da Ligas;

13 FA Community Shields;

Emirates
Capacidade:
60365

Inter @

1908

18 Ligas Italianas (Serie A);
3 UEFA Champions League;
3 Ligas Europas;

1 Campeonato do Mundo de
Clubes;

2 Tagas Intercontinentais;

7 Tagas Tim;

5 Supertagas Italianas;

Giuseppe Meazza
Capacidade: 85117

Bayern Munich

1900

23 Ligas Alemas;

17 Tagas Alemis;

6 Tagas da Liga Alem3;

4 Supertacas Alemais;

1 Campeonato do Mundo
dos Clubes;

2 Tagas Intercontinentais;
5 UEFA Champions League;
1 Liga Europa;

1 Supertacga Europeia;

1 Tacas das tacas;

Allianz Arena
Capacidade: 71137

Liverpool

1892

18 Ligas Inglesas;

7 Tagas de Inglaterra;

8 Tacgas da Liga inglesa;

15 FA Community Shield;

5 UEFA Champions League;
3 Ligas Europa;

3 Supertacas Europeias;

Anfield Road
Capacidade: 45276

AS Roma

1927

3 Ligas Italianas (Serie A);
9 Tagas Tim;

1 Serie B;

2 Supertagas Italiana

Olimpico
Capacidade: 75367
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2 Ligas Inglesas;
8 Tacas de Inglaterra;

Tottenham 1882 4 Tacas da Liga inglesa;
Hotspur 7 FA Community Shield; White Hart Lane
Topan 2 Ligas Europa; Capacidade: 36337
ot 1 Taga das Tacas;
2 Ligas Alemis;
1 Supertaca Alema; Veltins Arena
Schalke 04 1904 1 Liga Europa; Capacidade:
2 Tacas Intertoto; 61673

Fonte: Elaboragdo Prépria
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3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos ultimos dez relatérios da Deloitte Football Money League
extrairam-se as varias receitas dos clubes presentes na amostra, assim como a
justificacdo para o crescimento ou decréscimo das receitas. Para além disso, através
da consulta dos websites oficiais dos campeonatos em estudo, levantaram-se os dados
relativos a performance e ao sucesso desportivos da. Sendo que o principal objetivo é
compreender a relacdo entre as receitas e o sucesso/performance desportiva definiu-

se comecar por andlise descritiva, seguida de uma analise estatistica.

3.1. Analise Descritiva

Inicialmente é desenvolvida e apresentada uma andlise de cariz mais
descritivo através da observacdo de um conjunto de quadros da
performance/sucesso desportivo e das diversas receitas dos clubes selecionados nos
seus respetivos campeonatos nacionais e na UEFA Champions League entre a
temporada 2003/2004 até a temporada 2012/2013. Nesse sentido, abordamos
quatro campeonatos nacionais a Premier League, a La Liga, a Serie A e por fim, a
Bundesliga. No campeonato Inglés, o foco da analise sdo cinco clubes, nomeadamente,
Manchester United, Chelsea, Arsenal, Liverpool, Tottenham. No que diz respeito a La
Liga, o foco serd somente em dois clubes Real Madrid e Barcelona. Na Serie A, os
clubes protagonistas da analise serdo quatro, AC Milan, Juventus, Internazionale e AS
Roma. O dltimo campeonato a ser analisado é a Bundesliga, onde foco serdo o Bayern
Munich e o Schalke 04. Por fim, analisamos a prova europeia mais importante UEFA

Champions League.
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Quadro 2. Vencedores dos Campeonatos entre época 2003/2004 até a época

2012/2013

Epoca Premier League La Liga Bundesliga Serie A
1 2003/2004 Arsenal Valencia Werder Bremen Milan
2 2004/2005 Chelsea Barcelona B. Munich Juventus
3 2005/2006 Chelsea Barcelona B. Munich Inter
4 2006/2007 Man. Utd R. Madrid VB Stuttgart Inter
5 2007/2008 Man. Utd R. Madrid B. Munich Inter
6 2008/2009 Man. Utd Barcelona VL Wolfsburg Inter
7 2009/2010 Chelsea Barcelona B. Munich Inter
8 2010/2011 Man. Utd Barcelona B. Dortmund Milan
9 2011/2012 Man. City R. Madrid B. Dortmund Juventus
10 2012/2013 Man. Utd Barcelona B. Munich Juventus

Fonte: Elaboracdo Prépria

No Quadro 2 podemos observar os vencedores dos quatro campeonatos
analisados entre as épocas 2003/2004 até 2012/2013, e podemos retirar uma
conclusao objetiva: em 40 campeonatos, 33 foram conquistados pelos clubes
presentes na amostra. Verifica-se que 82,5 % dos campeonatos foram conquistados
por clubes que ao longo das temporadas em questdo marcaram sempre presenca na

Football Money League, por alcangarem receitas financeiras dignas de registo.

No que diz respeito ao campeonato inglés, denominado por Premier League,
o clube mais vezes campedo é o Manchester United com 5 titulos conquistados nas
épocas em questdo. O Arsenal conquistou 1 titulo de campeao e o Chelsea 3 titulos, o
que nos indica que no caso do futebol inglés a rentabilidade financeira tém um

impacto enorme no vencedor final da prova. Se verificarmos a Percentagem total é de
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90%, o que demonstra que os clubes com mais rentabilidade econémico-financeira
foram sempre quem venceu a liga inglesa. A tinica excec¢ao foi na época 2011/2012
em que a prova foi conquista pelo Manchester City, clube que ao longos ultimos seis
tem marcado presenca na Football Money League, o que diz muito do seu poder

econdémico.

Quadro 3. Nimero de Premier League conquistadas pelos Clubes

Percentagem
Clubes N2 de Campeonatos | Percentagem total
Man. Utd 5 50%
Arsenal 1 10%
Chelsea 3 30% 90%
Liverpool 0 0%
Tottenham 0 0%

Fonte: Elaboragio Prépria

Os dois clubes espanh6is com melhor performance financeira, ao longo dos
ultimos anos, em 10 titulos possiveis conquistaram 9, o que demonstra a grande
influéncia do poderio financeiro no resultado final da La Liga. O Real Madrid entre as
épocas de 2003/2004 conquistou 3 campeonatos nacionais, sendo que o Barcelona
venceu 6, algo que indica claramente o dominio desportivo e econémico-financeiro.
Tal como na Liga inglesa na liga espanhola também existiu uma excec¢do. Na época
2003/2004 o Valéncia conseguiu com menos poder econdémico conquista o titulo
nacional, no entanto também é um clube que intermitentemente vai comparecendo

nos relatdrios da Football Money League.

Quadro 4. Numero de La Ligas conquistadas pelos Clubes

Percentagem
Clubes | N2 de Campeonatos | Percentagem total
R. Madrid 3 30%
90%
Barcelona 6 60%

Fonte: Elaboragao Prépria
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Os dois clubes espanhois com melhor performance financeira, ao longo dos
ultimos anos, em 10 titulos possiveis conquistaram 9, o que demonstra a grande
influéncia do poderio financeiro no resultado final da La Liga. O Real Madrid entre as
épocas de 2003/2004 e 2012/2013 conquistou 3 campeonatos nacionais, sendo que
o Barcelona venceu 6, algo que indica claramente o dominio desportivo e econémico-
financeiro. Tal como na Liga inglesa na liga espanhola também existiu uma excecao.
Na época 2003/2004 o Valéncia conseguiu com menos poder econémico conquista o
titulo nacional, no entanto também é um clube que intermitentemente vai

comparecendo nos relatérios da Football Money League.

No quadro 5 referente a Bundesliga, verificamos que 50% dos campeonatos
nacionais das 10 épocas analisadas foram conquistados pelo poderoso Bayern
Munich, curiosamente o clube alemdo com melhor performance financeira nos
ultimos anos. Por outro lado verificamos que o Schalke 04, apesar de ser o segundo
clube alemdo com uma rentabilidade financeira elevada, ao longo das épocas em
questdo, nunca foi capaz de vencer qualquer campeonato nacional. De acordo com
este ultimo facto, entendemos que nao basta uma gestao financeira eficaz dos clubes
desportivos, é importante também criar um projeto desportivo com uma estrutura
organizativa que seja capaz de potenciar e maximizar os recursos financeiros que tem
ao seu dispor, garantindo uma melhor performance desportiva, de forma a ficar mais

proximo de atingir o tdo desejado sucesso.

Quadro 5. Nimero de Bundesliga conquistadas pelos Clubes

Percentagem
Clubes N2 de Campeonatos | Percentagem total
Schalke 04 0 0%
50%
B. Munich 5 50%

Fonte: Elaboragio Prépria

Conforme se apresenta o quadro 5, observamos que a Serie A foi o tinico de
todos campeonatos analisados, em que a percentagem total foi de 100%. Sendo que

dos quatro clubes italianos com maior rentabilidade financeira nas épocas em
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questdo, trés conquistaram sempre os titulos de campedes nacionais, ficando mais

uma vez, de forma clara e notéria a influéncia que a rentabilidade econdémico-

financeira tem no resultado final das épocas.

Quadro 6. Numero de Serie A Conquistadas pelos Clubes

Percentagem
Clubes | N2 de Campeonatos | Percentagem total
AC Milan 2 20%
0,
Juventus 3 30% 100%
AS Roma 0 0%
Inter 5 50%

Fonte: Elaboracgdo Prépria

No Quadro 6 podemos observar as conquistas dos diversos clubes na

competicdo europeia mais importante e prestigiante, a UEFA champions League,

entre as épocas 2003/2004 até 2012/2013.

Quadro 7. Vencedores da UEFA Champions League entre a época 2003/2004

até a época 2012/2013

Epoca | UEFA Champions League
1(2003/2004 FC Porto
212004/2005 Liverpool
312005/2006 Barcelona
412006/2007 Milan
5(2007/2008 Man. Utd
6(2008/2009 Barcelona
712009/2010 Internazionale
812010/2011 Barcelona
912011/2012 Chelsea
10(2012/2013 Bayern Munich

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Quadro 8. Numero de Conquistas da UEFA Champions League

Clubes N2 de Champions | Percentagem total
R. Madrid 0
Barcelona
Man. Utd

Arsenal

Chelsea
Liverpool

Tottenham 90%
Schalke 04
B. Munich
AC Milan
Juventus
AS Roma

Inter

el L= = o e T e R i i e R N { OS]

Fonte: Elaboragdo Prépria

Ainda, a respeito da UEFA Champions League temos o quadro 7 e o quadro 8,
mais detalhado e pormenorizado, onde é possivel verificar que 90% dos titulos de
campedo europeu foram conquistados pelos clubes analisados, o que realca bem a
importancia e a influéncia de uma gestao eficaz das receitas financeira no sucesso

desportivo.
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Quadro 9. A Relac¢ao entre a performance desportiva e as receitas do Man. Utd

na Premier League e na UEFA Champions League nas época 2003/2004 até 2012/2013

Clube P/Pts| V| E |D| Epoca | RJ |RTV| RC | RT |J.C|JL|JT
3175123619 2003/2004 92,4 | 94,5 | 72,1 | 259 |38 | 8 | 46

3177 122/11|5 2004/2005 102,5| 71,7 | 72,2 |246,4| 38 | 8 | 46

218325/ 8|5 2005/2006 103,1| 65,9 | 73,6 |242,6| 38| 6 |44

1189 (28| 5|5 2006/2007 137,5| 91,3 | 86,4 |315,2| 38| 12 | 50

Manchester United 1187 (27| 6 |5 2007/2008 128,21 115,7| 80,9 [324,8| 38 | 13 | 51
1190 28| 6 |4 2008/2009 127,71117,1| 82,2 | 327 |38 |13 |51
2185|2747 2009/2010 122,41 128 | 99,4 [349,8| 38 | 10 | 48
1]80|23|11]4|2010/2011|120,3]132,2|114,5| 367 | 38|12 50

218928/ 5|5 2011/2012 122 |128,5|145,4|395,9| 38 44

1189 (28| 5|5 2012/2013 127,31118,6|177,9423,8| 38 | 8 | 46

Fonte: Elaboracdo Prépria

No quadro 9 esta presente a performance desportiva do Manchester United
ao longo das épocas 2003/2004 até 2012/2013, assim como todas receitas
descriminadas desde receitas da jornada (R.J), receitas comerciais (R.C), receitas de
direitos de televisivos (R.TV), até as receitas totais (R.T). A partir do quadro
verificamos que o clube inglés foi por 5 vezes campedo nacional, e quando nao
conquistou o titulo alcancou sempre o podio, garantindo sempre o acesso a fase de
grupos da UEFA Champions League. Ao observarmos a época 2003/2004 ficamos
entusiasmados com os enormes valores de receitas gerados pelo Manchester United
259 milhdes €, num ano em que ndo conquistou o campeonato e apenas realizou oito
jogos na Liga dos Campedes (]J.L). A justificacio para o elevado nivel de receitas
encontra-se, de certa forma relacionada com a performance/sucesso desportivo,
tendo conta que o clube inglés conquistou FA Cup (taca de Inglaterra) e fez oito jogos
na Liga dos campedes. E importante compreender que mesmo sendo poucos jogos
europeus tem sempre um peso enorme nas receitas televisivas. Para além disso,
quanto maior for o nuimero de jogos a realizar em casa, maior serdo as receitas da
jornada. A média de publico no mitico estddio do clube inglés, Old Trafford, acabou
por corresponder em 92,4 milhdes de euros em receitas da jornada. Os 94,5 milhdes

de euros de receita dos direitos televisivos devem-se a UEFA Champions League e ao
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acordo de transmissdo da Liga com a BSkyB e ITV (Record, 2003) (Elstone, Houlihan,
Parkes, & Roberts, 2005). O valor das receitas comerciais surge dos patrocinios e
parceiros, nomeadamente da Nike uma das marcas desportivas mais importantes do

panorama do futebol mundial.

Na temporada 2004/2005 o clube nao foi capaz de transformar o seu poderio
econémico em bom desempenho desportivo, acabando por desiludir os seus adeptos
e provocando uma reducgao de 12,6 milhdes nas receitas totais. No entanto, as receitas
da jornada foram as Unicas que tiveram um aumento significativo. Por outro lado, as
receitas televisivas baixaram, uma vez que o clube assinou um novo acordo de
direitos de transmissdo com a Liga Inglesa e as receitas comerciais mesmo com os
novos contratos com a Vodafone, a Audi, a MUTV e MUMobile demonstraram um
aumento pouco ou nada relevante (Record, 2000) (Houlihan & Parkes, 2006).

Em 2005/2006, ainda ndo foi desta que o Manchester United traduziu a
rentabilidade financeira em sucesso desportivo na liga inglesa, o que contribuiu, em
certa medida para uma nova reducao das receitas totais. Como podemos observar,
houve uma melhoria da performance em relacdo aos dois ultimos anos, ndo sendo
suficiente para chegar a saborosa conquista do titulo inglés. Neste ano, os “Reds”
conquistaram a taga da liga, mas pretendem regressar ao sucesso na principal
competicdo. Apesar disso, foi o decréscimo das receitas televisivas que acabou por
influenciar a queda das receitas totais.

Quatro anos sem ganhar o titulo de campedo inglés, a época 2006/2007 foi um
ano de regresso as grandes conquistas para o Manchester United. Regressou
finalmente ao primeiro lugar da Barclays Premier League sagrando-se campeao, foi
finalista da taca de Inglaterra, e alcancou as meias-finais da UEFA Champions League,
realizando 12 jogos na competicdo. Por todas estas razdes, as receitas globais
cresceram 72,6 milhdes de euros em relacao a época anterior. A receita da jornada
como ¢ verificdvel aumentou significativamente, essencialmente por um aumento de
jogos realizados em casa e pela conclusdo do desenvolvimento do estadio de Old
Trafford que acrescentou mais 8000 lugares. As receitas comerciais totalizaram 86,4
milhdes de euros, tendo também aumentado devido ao novo contrato de patrocinio
para a camisola com a AIG e com a entrada de trés novos patrocinadores (Kumho
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Tires, Betfred e Hestiun) (Parkes, Houlihan, Ingles, Hawkins, & Ashton-Jones, Football
Money League, 2008). No entanto, o aumento mais relevante foi nas receitas
televisivas devido a boa prestacdo na prova europeia e a conquista do titulo inglés.

Na época 2007/2008 o United manteve-se no mesmo caminho de sucesso,
renovando o titulo de campedo inglés e vencendo a prestigiada UEFA Champions
League, em termos desportivos pode-se dizer que foi um ano excecional. Nesse
sentido, o rendimento desportivo provocou um crescimento das receitas totais, como
podemos observar no quadro. No entanto, a receita da jornada ndo aumentou como
seria de esperar, a explicacdo para isso reside no aumento dos precos dos bilhetes em
relacdo ao ano anterior. Por outro lado, como seria de esperar as receitas televisivas
cresceram devido a excelente época desportiva, tanto a nivel internacional e nacional.

Mais uma temporada que os adeptos e apoiantes dos “Red devils” nao se irdo
esquecer tao cedo, em 2008/2009 conquistaram o campeonato do mundo de clubes,
seguraram o titulo inglés, venceram a Carling Cup e atingiram novamente a final da
UEFA Champions League. Uma época verdadeiramente fantastica que acabaria por
contribuir mais uma vez para o aumento das receitas totais.

No seguinte ano desportivo, o Manchester United perde o titulo inglés, a
prestagdo europeia ndo é tdo boa, mas mantém a conquista da taga da liga inglesa. No
entanto, apesar de um rendimento desportivo ndo tdo elevado como foi nos dois
ultimos anos, as receitas do clube aumentaram. Apenas as receitas da jornada tiveram
decréscimo em relacdo a época anterior, devido ao aumento do preco dos bilhetes. O
novo acordo de transmissdo da Liga dos Campedes e contratos comerciais, com
valores melhores, fez com que apesar de uma prestacdo menos positiva, os valores
das receitas televisivas aumentassem em vez de diminuir.

Para além desta relacdo entre as receitas e a performance/sucesso desportivo
podemos observar no quadro que desde época 2006/2007 até a ultima época o clube
inglés tem apresentado sempre uma evolugdo nas receitas totais. Indiscutivelmente,
esta evolucdo deve-se, ndo apenas ao bom desempenho desportivo, mas também a
visdo empresarial dos “Reds” que continua a ser um clube ambicioso e confiante
sobre as perspectivas de todas as suas fontes de receitas, comecando na experiéncia

da jornada, passando pelo desenvolvimento constante da marca com a assinatura de
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novos contratos de patrocinios e parcerias, e o0 mais fundamental o foco nos seus
adeptos. O clube sabendo que uma parte consideravel dos seus fas se encontra fora do
Reino United, realiza todos os anos varios estagios por diferentes pontos do mundo,
nomeadamente na Asia e na América do Norte. O site do clube inglés demonstra bem,
a sua visdo empresarial pelo nidmero de idiomas em que pode ser consultado.

A imprevisibilidade do futebol é imensa e nem sempre a rentabilidade
econdémico-financeira é sindnimo de sucesso, no entanto a profissionalizagao, gestao
empresarial e o0 marketing tém um peso enorme na performance desportiva do clube
inglés.

Quadro 10. A Relacdo entre a performance desportiva e as receitas do Real

Madrid na La Liga e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até 2012/2013

Clube P |[Pts| V| E | D | Epoca RJ | RTV | R.C R.T |J.C|].L|].T
4 |70 | 21| 7 | 10 |2003/2004| 62 88,1 85,9 236 |38|10|48
2 [ 80|25 | 5 | 8 |2004/2005| 63,7 88 124 | 275,7 | 38| 8 | 46
2 [ 70 |20 |10 | 8 |2005/2006| 75,2 | 91,4 | 1256 | 292,2 |38 | 8 | 46
1 |76 |23 | 7 | 8 |2006/2007| 82,2 | 132,4 | 134,6 | 351 |38| 8 |46
Real 1 (8|27 | 4 | 7 |2007/2008| 101 | 135,8 129 | 365,8 |38 | 8 | 46
Madrid 2 | 78 | 25| 3 | 10 |2008/2009| 101,4 | 160,8 | 139,2 | 401,4 |38 | 8 | 46
2 |96 |31 | 3 | 4 |2009/2010| 129,1 | 158,7 | 150,8 | 438,6 | 38| 8 | 46
2 (92|29 |5 | 4 |2010/2011| 123,6 | 183,5 | 172,4 | 479,5 |38 |12 |50
1 [100| 32 | 4 | 2 |2011/2012| 126,2 | 199,2 | 187,2 | 512,6 | 38|12 |50
2 [8 |26 | 7 | 5 |2012/2013| 119 | 188,33 | 221,6 | 518,9 |38 |12 |50

Fonte: Elaboracgdo Prépria

No caso do Real Madrid, ao observarmos o quadro 10, identificamos que
estamos perante performances desportivas do mais alto nivel no mundo do futebol,
tendo em conta as épocas analisadas, o clube da capital espanhola conquistou 3
titulos de campedo nacional, ficou 6 vezes em segundo classificado e qualificou-se
sempre para UEFA Champions League. Conseguimos também verificar que existe uma
enorme influéncia das performances/sucessos desportivos nas receitas totais (R.T)

do Real Madrid.

Na primeira temporada em andlise o Real Madrid teve a nivel desportivo

abaixo das expectativas acabando em quarto lugar na Liga espanhola e sendo

Anténio Carlos Baganha Lourengo 56



II ﬂm THE MARKETING SCHOOL

eliminado da UEFA Champions League nos quartos-de-final. Apesar de um
desempenho desportivo menos positivo, As receitas televisivas tiveram um enorme
peso nas receitas totais 88,1 milhdes de euros, assim como as receitas comerciais 85,9
milhdes de euros. As receitas comerciais representam este valor devido a venda de
merchandising e licenciamento, e dos patrocinios com Adidas e Siemens (Elstone,
Houlihan, Parkes, & Roberts, 2005).

Em 2004/2005 a receita total teve um crescimento bastante consideravel
cerca de 39,7 milhdes de euros. Este resultado deve-se em parte ao desempenho
dentro das quatro linhas, apesar de ter ficado pelos quartos-de-final da UEFA
Champions League, o clube subiu do quarto lugar para segundo lugar da liga
espanhola. O aumento significativo das receitas comerciais, como patrocinio,
merchandising e licenciamento, é de certa o impulsionador das receitas totais. S6 as
receitas comerciais do clube apresentam um crescimento de 38,1milhdes de euros em
relacdo ao ano anterior. O recrutamento de jogadores, como Beckham, Zidane e
Ronaldo (o brasileiro), é o principal motivo para um crescimento substancial de
merchandising e licenciamento, atraindo fas e adeptos de todo mundo. No sentido, de
potencializar e maximizar a imagem dos seus jogadores, o Real Madrid organizou na
presente temporada estagios de treino e jogos na China, Japdo e Taildndia. Para além
disso, o clube madrileno estabelece acordos de patrocinios com grandes marcas como
€ o caso da Siemens, Adidas e Pepsi (Record, 2003) (Houlihan & Parkes, Football
Money League, 2006). No entdo, verificamos através do quadro que existem aspetos a
melhor ao nivel da receita da jornada e das receitas televisivas, uma vez que o seu
crescimento é praticamente nulo. No ano seguinte, a performance desportiva
manteve-se, o que contribui para que existe um crescimento das receitas totais pouco
expressivo.

A época 2006/2007 foi uma época de sucesso para o clube espanhol por
vencer a La Liga, recuperacdo de um titulo que ja fugia ha trés anos consecutivos.
Obviamente esta evolucdao na performance desportiva da equipa e obtencao de
sucesso teve um impacto enorme nas receitas totais do clube, que cresceu 58,8
milhdes de euros. Embora nos dltimos anos as receitas comerciais tenham sido as que

mais cresceram, na presente temporada, o catalisador para a ascensao do clube foi

Anténio Carlos Baganha Lourengo 57



II ﬂm THE MARKETING SCHOOL

alcancado através do aumento da receita da jornada e, particularmente, das receitas
de televisdo. As receitas televisivas aumentaram devido a um contrato de direitos de
transmissdo assinado com a empresa Mediapro (Parkes, Houlihan, Ingles, Hawkins, &
Ashton-Jones, Football Money League, 2008).

O Real, no ano seguinte, continuou o seu caminho de sucesso, ao revalidar de
titulo de campedo espanhol, mas mais uma vez o clube foi eliminado na primeira fase
da UEFA Champions League. No que diz respeito as receitas totais existiu um
crescimento natural, tendo em conta que a performance e o sucesso desportivo foram
praticamente idénticos ao da época anterior. No entanto, é possivel observar no
quadro que na presente época (2007/2008), contrariamente ao que tem acontecido
ao longo dos ultimos anos, as receitas comerciais revelam um pequeno decréscimo. A
razdo para o sucedido deve-se fundamentalmente ao novo contrato de patrocinio com
BenQ Mobile e a saida de David Beckham do clube espanhol. As receitas da jornada
tém sido a drea de maior crescimento do clube pela reconfiguracdo de algumas areas
do Santiago Bernabéu, no sentido de aumentar a capacidade de hospitalidade
corporativa (Houlihan, Parkes, Hawkins, Hearne, Ashton-Jones, & Schmick, 2009).

O clube madrileno gerou mais de 400 milhdes de euros em receitas totais na
temporada 2008/2009. Os Merengues perderam a La Liga para o seu rival FC
Barcelona e saiu da UEFA Champions League na fase inicial a eliminar. Apesar de um
rendimento desportivo menos positivo que o ano anterior o real aumentou as receitas
totais, devido ao aumento das receitas televisivas, o contrato do clube com Mediapro
é a chave.

Nos anos seguintes o Real Madrid mesmo com performance desportivas que
ndo corresponderam ao sucesso desportivo, foi capaz de realizar uma gestao eficaz e
gerar todos os anos uma evolucdo significativa nas receitas totais. Em 2010/2011 os
Merengues voltaram ao sucesso desportivo com a conquista da taca do Rei e a
chegada as meias da UEFA Champions League, curiosamente com o treinador
portugués José Mourinho ao comando da equipa. A melhor performance desportiva
acabou por traduzir-se num aumento das receitas totais em 40,9 milhdes de euros. As
receitas televisivas registaram um aumento significativo devido a prestacdo na UEFA

Champions League, realizando 12 jogos europeus.
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A época 2011/12 serd sempre recordada como um ano fantastico, tanto a nivel
desportivo como econémico. Como podemos observar no quadro, o clube ganhou o
titulo da La Liga alcancando 100 pontos (Pts), algo que nunca tinha acontecido numa
das principais ligas europeias. Para além disso, a equipa de José Mourinho também
teve um bom percurso na UEFA Champions League, antes de ser derrotado pelo
Bayern de Munique nas semifinais. Isto teve um impacto positivo nas receitas totais
que pela primeira vez um clube superou os 500 milhdes de milhdes.

O ultimo ano ndo foi particularmente feliz a nivel desportivo, tendo em conta
que a equipa de Madrid nao foi capaz de conquistar nenhuma das competicoes mais
importantes, ficou-se apenas pela vitdria na supertaca.

O Real, ao longo de todos estes anos, teve um crescimento fenomenal, com um
aumento das receitas de quase 200 milhdes de euros para uma receita superior aos
500 milhdes de euros. Este percurso ndo se deve, Unica exclusivamente ao plano
desportivo, demonstra o enorme conceito empresarial por parte da direcao do clube

espanhol.

Quadro 11. A Relacao entre a performance desportiva e as receitas do AC

Milan na Serie A e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até 2012/2013

Clube | P |Pts| V| E |D| Epoca | RJ |RTV|R.C|RT |J.C|JL|].T
1 82|25 7 2 |2003/2004| 27,9 |134,4| 60 [222,3|34 |10 44
2 |79 23|10 | 5 |[2004/2005| 38,1 | 138 |57,9| 234 |38 |13 |51
3 |58 (28| 4 6 |2005/2006 | 30,8 | 154,3|53,4|238,7|38 | 12| 50
4 | 61|19 |12 | 7 |2006/2007| 28,6 | 153,6| 45 [227,2|38 |13 |51
AC Milan 5 | 64|18 | 10| 10 |2007/2008| 26,7 | 122,5|60,5|209,5|38 | 8 | 46
3174122 8 8 |2008/2009(33,4| 99 |64,1/196,5/38| 0 | 38
3170|200 |10 | 8 |2009/20101| 31,3 |141,1|63,4|235,8/38| 8 |46
1|8 (24|10 | 8 |2010/2011| 35,6 |107,7|91,8|235,1|38 | 8 | 46
2 | 80|24 6 |2011/2012| 33,8 |126,3|96,8|256,9|38 | 10| 48
3 17221 8 |2012/2013| 26,4 | 140,9|96,2 |263,5|38 | 8 | 46

Fonte: Elaboragdo Prépria

Nas épocas em analise no quadro 11, é possivel ver que o AC Milan conquistou
2 titulos de campedo nacional, e em nove das dez épocas qualificou-se para a UEFA

Champions League. Estando entre os clubes italianos com melhor rendimento
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econdmico-financeiro o minimo que se pode exigir é a presen¢a na prova europeia de
maior prestigio. No entanto, é de realcar que o Unico ano em que nao se qualificou
para UEFA Champions League através do campeonato foi 2007 /2008 proveniente do
escandalo calciocaos que teve condicionantes na performance desportiva do clube
italiano.

O caso do AC Milan demonstra bem a importancia de uma prova europeia
como é a UEFA Champions League para o rendimento econémico de um clube. Ao
observarmos o quadro, podemos verificar que o ano em que as receitas totais foram
mais baixas foi a época 2008/2009 porque o clube italiano ndo participou na prova
europeia mais importante. Podemos verificar ainda que tendo o clube um poder
econdmico tdo elevado ndo tem conseguido traduzi-lo em sucesso desportivo, visto

que dois titulos de campeao em dez anos é manifestamente pouco.

Em 2003/04 o AC Milan conquistou o titulo de campedo italiano. As receitas
totais reuniram 222,3 milhdes de euros, quase dois ter¢os das receitas surgem das
receitas televisivas pelo fato dos clubes italianos negociarem contratos individuais de
direitos de transmissdo, e no caso do Milan os negdcios com a Sky Italia e Mediaset
sdo lucrativos e tétm um enorme impacto (Elstone, Houlihan, Parkes, & Roberts,
2005). No ano seguinte o AC Milan foi finalista da UEFA Champions League e as
Receitas totais aumentaram atingindo os 234 milhdes €. As receitas televisivas
tiveram novamente um peso enorme e as receitas comerciais totalizaram 57,9
milhdes de euros devido as importantes parcerias com o patrocinador de camisola
Opel e o patrocinador Adidas. Também no sentido, de fazer crescer as suas receitas o
Milan tem desenvolvido estdgios nos EUA para atrair novos adeptos. A receita da
jornada foi de 38,1 milhdoes de euros sendo a maior de qualquer clube italiano, no
entanto se compararmos com os casos Manchester United e Real Madrid o valor é
bem mais baixo.

E de assinalar a temporada 2006/2007, o AC Milan apesar de ganhar a UEFA
Champions League a receita total desceu cerca de 10,9 milhdes. Esta situacao deve-se
a fraca prestacdo do clube a nivel nacional provocando uma reduc¢do na receita da
jornada em relacdo a temporada anterior, o diz muito da necessidade de melhorar as
condi¢des do estadio. As receitas comerciais também cairam devido ao novo contrato
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de patrocinio com a empresa de jogos on-line Bwin para a camisola. Outra época para
recordar serd 2008/2009, mas ndo pelos melhores motivos tanto a nivel desportivo
como a nivel financeiro. A nao participacdao na UEFA Champions League originou a
reducao de receitas. No entanto, a receita da jornada aumentou principalmente
devido a organizacao de jogos amigaveis contra o Al Sadd do Qatar e Glasgow Rangers
(Houlihan, Parkes, Bull, Hawkins, Hearne, & Schmick, 2010).

O regresso a UEFA Champions League em 2009/10 ajudou o clube italiano a
aumentar as suas receitas totais. Apesar do regresso e de uma subida na classificagdo
da Serie A, a receita da jornada de Milao baixou em relagdo ao ano anterior.

O AC Milan volta a conquistar o titulo na Serie A em 2010/11 seis anos depois
e chegou a fase dos 16 avos na UEFA Champions League. No entanto, as receitas totais
ndo tiveram grandes alteragdes. Por outro lado, as receitas televisivas tiverem uma
reducao significativa em relacdo ao ano anterior devido ao novo acordo de
distribuicao dos direitos de transmissao coletiva. A receita da jornada aumentou
devido a temporada vitoriosa que proporcionou um aumento de 10800 adeptos por
jogo em média. A receita comercial também melhorou significativamente em
2010/11 para 91,8 milhdes €. Este valor foi impulsionado principalmente pelo
acordo de patrocinio com a Emirates (Battle, Bridge, Bull, Hanson, Taylor, & Thorpe,
2012).

O Clube Italiano se quiser melhorar o rendimento econémico a curto prazo
tem de melhorar a nivel desportivo internamente e tentar a vitéria na UEFA
Champions League. No entanto, se objetivo passa por atingir esse poder financeiro a
longo prazo, ndo chega um bom projeto desportivo, cabe a dire¢ao do clube potenciar
e desenvolver estratégias para aumentar as receitas da jornada e as receitas

comerciais.
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Quadro 12. A Relacdao entre a performance desportiva e as receitas do
Barcelona na La Liga e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até
2012/2013

Clube |P|Pts| V |E|D| Epoca | RJ |RTV| RC | RT| JC J.L J.T
2172 |21|9|8|2003/2004|57,8| 66,1 | 45,3 |169,2 38 0 38
1|84 |25|9|4]|2004/2005|66,1| 79 62,8 |207,9 38 8 46
1|82|25| 7| 8|2005/2006| 76,6 | 94,1 | 88,4 | 259,1 38 13 51
2|76 |22 (10| 6 | 2006/2007 | 88,6 | 107 | 94,8 |290,1 38 8 46
Barcelona 3|67 |19 (10| 9 |2007/2008 |95,1 | 116 |101,1|308,8 38 12 50
1|87 |27 |6 |5]|2008/2009|95,5| 158 112 | 365,9 38 13 51
1199 |31|6|1]|2009/2010|97,8| 178 |122,2|398,1 38 12 50
1|96 |30|6|2]|2010/2011| 111 | 184 |156,3|450,7 38 13 51
2191|287 |3]|2011/2012| 116 | 180 |186,9| 483 38 12 50
1/100|32 |4 |2|2012/2013| 118 | 188 |176,8 | 482,6 38 12 50

Fonte: Elaboracgdo Prépria

O Barcelona, como podemos verificar no quadro 12, é clube com mais titulos
nacionais conquistados, seis em dez possiveis. Para além disso, o clube espanhol ao
longo das épocas em analise conquistou trés vezes a UEFA Champions League, e
através das receitas totais é possivel observar que foi apés esses feitos que existiu um
maior crescimento das suas receitas. O clube cataldo apresentou sempre
performances desportivas do mais alto nivel, que quase sempre garantiram sucesso,
apenas em 2003/2004, 2006/2007 e 2007 /2008 ndo conquistaram qualquer titulo. O
Barcelona esta entre os clubes com maior rentabilidade financeira o que contribui
bastante para atingir performances de elevado nivel desportivo e formagao de atletas.

Em 2004/2005 o FC Barcelona venceu a liga espanhola, mas foi eliminado na
primeira fase de eliminatéoria da UEFA Champions League. A receita total teve um
aumento significativo chegando 207,9 milhdes de euros. A receita da jornada também
teve um aumento relevante sendo responsavel por grande fatia do total das receitas.
Tal como Real Madrid e o AC Milan, o clube espanhol negociou acordos individuais de
direitos televisivos, realizou um acordo com a Televisdao da Catalunha. As receitas
comerciais também aumentarem em relacdo ao ano anterior (Houlihan & Parkes,

2006).

Anténio Carlos Baganha Lourengo 62




II ﬂm THE MARKETING SCHOOL

Na temporada 2005/06 foi um ano de sucesso para Barcelona, tanto dentro
das quatro linhas como fora. Os cataldes venceram a UEFA Champions League e
revalidaram o titulo espanhol. Este sucesso desportivo contribuiu para que as
receitas totais crescessem mais 51,2 milhdes de euros para 259,1 milhdes de euros. O
clube apresenta um modelo de receitas equilibrado olhando para as trés categorias.
Todas as diferentes receitas revelaram um aumento em relagdo a temporada anterior.
Também na presente época, o clube ampliou o contrato de patrocinio que tinha com a
Nike e anunciou um novo acordo com a Unicef que sera o patrocinio na camisola, esta
acao foi totalmente inovador no mundo do futebol. Estes dois acordos, de certeza que
impulsionardo o aumento das receitas comerciais nos anos seguintes (Parkes,
Houlihan, Ingles, & Hawkins, 2007).

0 ano 2006/2007 nao traz boas recordagdes para o clube, perdeu o titulo de
campedo nacional e ndo foi além da primeira ronda a eliminar na UEFA Champions
League. Apesar da prestacdo desportiva menos conseguida, as receitas do clube
espanhol registaram um aumento, devido as receitas televisivas que ultrapassaram os
100 milhdes de euros correspondente do contrato assinado com a Mediapro e da
participacao na prova europeia mais prestigiada (Parkes, Houlihan, Ingles, Hawkins,
& Ashton-Jones, 2008). No campeonato 2007/2008 o clube deu continuidade ao
conjunto de resultados menos positivos, mas mesmo assim foi capaz de aumentar as
receitas totais com mais 18,7 milhGes de euros.

Em 2008/2009 iniciou-se uma nova era no FC Barcelona com Pep Guardiola
assumir o comando da equipa. A primeira temporada foi um sucesso na histéria do
clube, que conquistou a UEFA Champions League, a taca do Rei e a Liga dos
Campeodes. Em 2009 o clube acrescentou ainda a Supertaca espanhola, a UEFA
Supertaca europeia e a FIFA Club World Cup ao seu museu. Uma época
verdadeiramente digna do melhor registo. Curiosamente, ao observarmos o quadro
verifica-se que foi o maior aumento registado nas receitas totais cerca de 57,1
milhdes de registo. Todas as categorias das receitas cresceram como era previsivel.
No entanto, quanto as receitas comerciais o clube assinou dois novos contratos de
patrocinio com a Etisalat e a Betfair (Houlihan, Parkes, Bull, Hawkins, Hearne, &

Schmick, 2010). Novamente em 2009/10, o clube venceu a La Liga e alcangou as
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meias-finais da UEFA Liga dos Campedes, para além do que ja foi referido
anteriormente. As receitas totais aumentaram significativamente como seria de
esperar, o clube espanhol aproveitou este sucesso desportivo para refor¢ar a marca
nacional e internacionalmente, e anunciou um contrato de patrocinio na camisola
com a Qatar Sports Investment que entra em vigor em 2011/12. A administra¢do da
estratégia do FC Barcelona procura construir sucesso tanto a nivel desportivo, como a
nivel econémico (Battle, Bull, Hawkins, Hearne, Parkes, & Thorpe, 2011).

O sucesso desportivo do FC Barcelona continuou em 2010/11, venceu a Liga
dos Campedes, sagrou-se novamente campedo espanhol e chegou a final da taga do
Rei. A performance desportiva contribui novamente para o aumento das receitas em
todas as trés categorias, totalizando um crescimento de 52,6 milhdes de euros. A
receita da jornada ultrapassou 100 milhdes de euros pela primeira vez. A margem
comercial aumentou significativamente em 2009/10 para um recorde do clube em
2010/11.Depois de trés épocas desportivas fantasticas sob o comando de Pep
Guardiola (14 troféus conquistados), em 2011/12 o Barcelona perde o titulo de
campeao espanhol para o seu maior rival. Apesar disso as receitas totais aumentaram,
crescimento esse impulsionado quase que exclusivamente por o aumento
significativo das receitas comerciais, com crescimento de 30,6milhdes de euros. A
receita da jornada tem aumentado ao longo dos anos gradualmente, ao contrario das
receitas televisivas que diminuiram no dltimo ano.

Por fim, na ultima época em analise, 2012/2013 o clube catalao recuperou o
titulo nacional. No entanto, foi derrotado na Supertaca de Espanha, nas meias-finais
da taca do Rei e nas meias-finais da UEFA Champions League. Apesar disso, a nivel de
receitas ndo houve praticamente altera¢des em relacao a época anterior.

Para além da relacdo entre as receitas e a performance/sucesso desportivo
que observar no quadro, o clube espanhol tem apresentado estratégias empresarias
para maximizar os recursos na totalidade. O desempenho desportivo é fundamental

mas é necessario uma gestdo eficaz para tornar esse sucesso o mais rentavel possivel.
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Quadro 13. A Relacdo entre a performance desportiva e as receitas do Chelsea
na Premier League e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até

2012/2013

Clube | P |Pts| V |E| D | Epoca |RJ|RTV| R.C |RT|[JC|JL|JLT
2 79 | 24 | 7 7 12003/2004/80,9| 85,2 | 50,9 | 217 | 38|12 |50
1 95 129 | 8 1 [2004/2005|83,7| 82 55,1 {220,8|38 |12 |50
1 91 |29 | 4 5 |2005/2006|83,4| 76,1 | 61,5 | 221 |38 | 8 | 46
2 83 (24 (11| 3 |2006/2007| 111 | 88,5 | 83,8 | 283 |38 |12 |50
Chelsea 2 85|25 (10| 3 |2007/2008|94,1| 97,8 77 268,938 |13 |51
3 83 | 25 5 |2008/2009 |87,4| 92,2 62 242,338 |12 |50
1 86 | 27 | 5 6 |2009/2010(82,1| 105 | 68,8 | 255,938 | 8 | 46
2 71 | 21 9 |2010/2011|74,7| 112 | 62,8 |249,8|38 | 10| 48
6 64 | 18 |10 | 10 |2011/2012(96,1| 139 | 87,1 |322,6(38 |13 |51
3 75 12219 7 12012/2013|82,5| 123 | 97,9 [303,4|38| 6 | 44

Fonte: Elaboracgdo Prépria

No quadro 13 esta presente a performance desportiva do Chelsea ao longo das
épocas 2003/2004 até 2012/2013. A partir do quadro verificamos que o clube inglés
foi 3 vezes campedo inglés, e quando ndo conquistou o titulo ficou sempre entre o 32 e
29 lugar, com excecao da época 2011/2012, curiosamente o ano em que foi coroado
campedo europeu ao vencer UEFA Champions League. A performance desportiva do
clube inglés é mais um exemplo de que a rentabilidade financeira tem uma enorme
influéncia. Assim como o contrario, se repararmos o ano em que o clube de Londres

conquista o titulo europeu é quando existe um maior aumento das receitas totais.

Em 2003/2004 o clube apresenta valores de receitas totais bastante
elevados. No entanto, ainda andava a procura de conquistar titulos tanto panorama
do futebol inglés como na realidade internacional. As receitas da jornada do Chelsea
sao de 80,9 milhdes de euros devido aos jogos realizados em casa ao longo da época.
Os “Blues” realizaram seis jogos da UEFA Champions League em casa o contribui
muito para o valor apresentado nas receitas da jornada. A receita de direitos de
transmissdo foi de 85,2 milhdes de euros impulsionados pelo dltimo ano do acordo
BSkyB / ITV, segundo lugar Premiership do clube e pelo trajeto até as meias-finais da
UEFA Champions League (Elstone, Houlihan, Parkes, & Roberts, 2005). O rendimento
comercial é de 50,9 milhdes de euros a categoria com menor peso nas receitas totais.
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A época 2004/05 foi uma época de mudanca para o Chelsea, contrataram um
novo treinador, José Mourinho para assumir o projeto desportivo do clube. Nesse
mesmo ano, o técnico portugués conduziu os “Blues” ao sucesso, foram campedes
nacionais cinquenta anos depois e conquistou a Tag¢a da Liga. Na UEFA Champions
League foram eliminados nas meias-finais. As receitas totais revelam um aumento em
relacdo ao ano anterior. As receitas da jornada, tal como as televisivas mostraram
mais uma vez que sdo determinantes e tem um enorme peso nas receitas totais.
Quantos as receitas comerciais necessitam de ser desenvolvidas e potenciadas, algo
que nao devera ser dificil caso o bom desempenho dentro das quatro linhas seja para
continuar.

Fruto de um enorme poder econémico do clube na época 2005/2006, fez-se
um investimento algo avultado na equipa de futebol, o que contribuiu para que o
Chelsea continuasse no caminho do sucesso desportivo. “Os Blues” renovaram o titulo
inglés, mas ndo foram além da primeira fase de eliminacdo da UEFA Champions
League. As receitas totais do clube mantiveram-se praticamente iguais ao ano
anterior. A campanha na prova europeia e na Premiership traduziu-se em 76,1
milhdes de euros nas receitas de transmissdao de Chelsea. As receitas comerciais
cresceram, atingindo o valor de 61,5 milhdes de euros, o contrato do patrocinio para a
camisola com a Samsung é em parte responsavel por esse crescimento (Parkes,
Houlihan, Ingles, & Hawkins, 2007).

Na temporada 2006/2007 o ficou em segundo lugar na Premier League e
alcanga as meias-finais da UEFA Champions League. Além disso, o Chelsea venceu as
duas tagas internas. Apesar da ndo revalida¢do do titulo inglés a performance dos
“Blues” é positiva e as proprias receitas provam isso mesmo, visto que tiveram um
crescimento exponencial de 62 milhdes de euros. O aumento das receitas da jornada e
das receitas comerciais tiveram um impacto gigantesco nas receitas totais. O aumento
da receita da jornada é o resultado de jogos adicionais das tacas, UEFA Champions
League e de uma melhor rececdo e hospitalidade para os seus adeptos. As receitas
comerciais do Chelsea cresceram para 83,8 milhdes de euros devido ao acordo de
patrocinio com a Adidas e com a Samsung (Parkes, Houlihan, Ingles, Hawkins, &

Ashton-Jones, 2008) .
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O ano 2007/2008 vai ficar na memoria de todos os adeptos “Blues”, mas ndo
pelas melhores razdes. O clube ficou em segundo lugar na liga inglesa e perdeu a final
da UEFA Champions League também para o Manchester United. As receitas totais
acabaram por ter um decréscimo, mas as receitas televisivas aumentaram gracas a
prestacdo nas competicoes e ao novo acordo de direitos de transmissdao da Premier
League. Na temporada seguinte, o Chelsea desiludiu outra vez e as receitas
apresentaram um decréscimo relevante de 26,6 milhdes de euros.

Na época 2009/2010 uma aposta em Carlo Ancelotti como treinador para
contrariar o momento de instabilidade no clube e garantir um sucesso significativo
imediato dentro das quatro linhas. O clube conquistou a Premier League trés anos
depois, a FA Cup. No entanto, na UEFA Champions League o Chelsea foi eliminado na
primeira fase de eliminatorias. As receitas totais revelaram, novamente, apds dois
anos, um crescimento relevante. As receitas comerciais cresceram devido ao conjunto
de patrocinadores comque pode contar, Samsung, Adidas e a com 188Bet (Battle, Bull,
Hawkins, Hearne, Parkes, & Thorpe, 2011). A seguranca dos principais ofertas de
parceiros do clube como bem como o crescimento continuo da sua carteira de
patrocinio através de acordos recentes, como aqueles com Singha e Lucozade, fornece
uma plataforma para o clube a alcangar um maior crescimento nos préximos anos. No
segundo ano, Carlo Ancelotti ndo foi capaz de manter os “Blues” no mesmo caminho
de vitdrias e acabou por ter uma temporada dececionante.

A temporada de 2011/2012 foi algo atipica, o Chelsea contratou um novo
treinador, André Villas Boas que acabou por ser despedido a meio da época. Apesar
desta demonstracao de instabilidade o clube londrino acabaria por vencer a UEFA
Champions League e conquistar a taca de Inglaterra. No entanto, a sua prestacao no
campeonato foi verdadeiramente um desastre. As receitas totais devido ao sucesso
conquistado dentro das quatro linhas aumentaram 72,8 milhdes de euros. A receita
de transmissdo (R.TV) do Chelsea aumentou para 139,4 milhdes de euros gragas a
campanha vitoriosa na UEFA Champions League. As receitas comerciais também
aumentaram e o bom desempenho contribui para que o clube assina-se novos

acordos com a Gazprom, Delta, Audi e Singha para 2012/13. A receita da jornada
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aumentou para 96,1 milhdes de euros por causa de um maior nimero de jogos em
casa (Bosshardt, Bridge, Hanson, Andy Shaffer, & Thorpe, 2013).

Na ultima época em analise, observamos que ouve um decréscimo nas receitas
totais e se verificarmos a performance do clube na sua totalidade percebemos que foi
bastante inferior ao ano anterior, acabando por explicar reducao no valor das
receitas. O Chelsea conquistou a Liga Europa, uma competicdo que ndo tem o
prestigio, nem oferece a mesma rentabilidade financeira da UEFA Champions League.
Pelas razdes evidenciadas as receitas televisivas e as receitas da jornada diminuiram.
Por ouro lado, as receitas comerciais do Chelsea aumentaram por poder contar os
parceiros mundiais como a Delta e a Gazprom, bem como a renovacao dos contratos

de patrocinios com a Samsung e Adidas.

Quadro 14. A relacio entre a performance desportiva e nas receitas da
Juventus na Serie A e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até

2012/2013

Clube | P |Pts| V Epoca | RJ |[RTV| RC | RT [J.C|JL|]T
3 69 | 21 2003/2004 | 17,6 | 130,1| 67,3 | 215 |34 | 8 | 42
86 | 26 | 8 2004/2005 | 22,8 | 124,4| 82,2 [229,4]| 38 | 10| 48

D
7
4
20 0 |27 |10| 1 |2005/2006| 16,5 | 172 | 62,7 [251,2| 38 | 10| 48
4
6
6

[EEN

85|28 |10 2006/2007 | 7,7 93 | 44,5 |145,2| 38 38

72 | 20 | 12 2007/2008 | 12,5 | 106,6 | 48,4 |167,5| 38 38

Juventus
74 | 21 | 11 2008/2009 | 16,7 | 132,2| 54,3 |203,2| 38 46

0
0
8
55 |16 | 7 | 15|2009/2010| 16,9 | 132,5| 55,6 | 205 |38 | 6 | 44
0
0

58 | 15 | 13| 10 | 2010/2011| 11,6 | 88,7 | 53,6 |153,9]| 38 38
84 |23 |15| 0 (2011/2012| 31,8 | 90,6 | 73 |195,4| 38 38
1 |87 |27| 6 | 5 |2012/2013| 38 166 | 68,4 |272,4]| 38 | 10 | 48

PN NN (W

Fonte: Elaboragao Prépria

A performance desportiva da Juventus ao longo das épocas 2003/2004 até
2012/2013 demonstrar, claramente a importancia da rentabilidade financeira para
atingir as melhores performances desportivas, e, posteriormente o sucesso. A partir
do quadro 13 é possivel observar que o clube italiano foi 3 vezes campedo do seu pais,
e que na época do escandalo calciocaos a sua performance desportiva chegava
perfeitamente para conquistar o titulo, devido as irregularidade na prova foi
castigado com o ultimo lugar e com a despromoc¢do a segunda divisdo na época
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2006/2007. No entanto, o facto de ser um dos clubes italianos com maior
rentabilidade financeira permitiu-lhe rapidamente reerguer-se no panorama do

futebol italiano.

Na época 2003/2004 podemos observar que receita total é de 215 milhdes
de euros, este valor deve-se em grande parte ha falta de sucesso dentro das quatro
linhas. O valor das receitas de TV geradas surge principalmente ao adiantamento de
novo acordo de direitos de transmissao com a Mediaset. A “Juve” apresenta um bom
desempenho na geracao de receitas televisivas e comerciais, mas a receita da jornada
¢ algo baixa em relacdo as outras (Elstone, Houlihan, Parkes, & Roberts, 2005).

A Juventus conquistou o titulo de campedo italiano em 2004/05 o que
impulsionou o aumento da receita total em 14,4milhdes de euros . Apesar de o clube
italiano afirmar que é quem tem maior nimero de adeptos, isso ndo se traduz nas
receitas da jornada. O facto do estddio estar a ser remodelado pode contribuir para
exista um crescimento desta categoria das receitas. Por outro lado, as receita
televisivas sdo bastantes vantajosas internamente, a “Juve” tem dois negdcios de
transmissao lucrativos com a Sky Italia e Mediaset. As receitas comerciais revelam um
aumento em relagdo a época anterior (Houlihan & Parkes, 2006) .

A época 2007/2008 assinala o retorno da Juventus a Serie A apds uma
auséncia de um ano, o que proporcionou um aumento de 26,3 milhdes de euros. Apos
uma temporada no segundo escaldo italiano, o clube mostrou que quer alcancar o
sucesso em campo ao assegurar a 32 posicao na Serie A, garantindo o retorno a UEFA
Champions League, em 2008/09. As receitas televisivas continuam a ser o principal
motor do clube. O regresso da Vecchia Senhora a Serie A levou os adeptos aos estadio
provocando, assim um aumento na receita da jornada. A Juventus adotou uma
estratégia comercial diferente que visa uma relacio de longa duragdo com um
numero limitado de parceiros. O clube conta com a New Holland Grupo como
patrocinador da sua camisola e a Nike como marca dos equipamentos (Houlihan,
Parkes, Bull, Hawkins, Hearne, & Schmick, 2010).

O regresso da Juventus a UEFA Champions League fica marcado na época
2008/2009, o que deu um grande contributo para o aumento das receitas totais. O
clube assegurou novamente a qualificacio para UEFA Champions League e ndo
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existiram grandes alteracdes nas receitas totais. Apesar de realizar menos jogos em
casa a receita da jornada aumentou. Nas temporadas 2009/2010 e 2010/2011 as
performances desportivas ndo foram as melhores e ndo qualificagdo paras as
competi¢des europeias provocaram um declinio nas receitas totais do clube. No que
diz respeito as receitas televisivas houve uma alteracao na venda, tornou-se colectiva
a Serie A, o que levou a uma reducdo por parte das receitas.

A época 2011/2012 marca o regresso do clube italiano aos titulos. A Juventus
ganhou o titulo Scudetto o que impulsionou as receitas totais do clube. O crescimento
financeiro do clube foi impulsionado por aumentos na jornada e receita comercial. As
receitas televisivas aumentaram mas pouco devido ha auséncia do clube na UEFA
Champions League. A ultima temporada analisada foi um ano de progressos dentro e
fora do campo para a Juventus. A equipa italiana renovou o titulo nacional, chegou as
meias-finais da taca de Itdlia e aos quartos-de-final da UEFA Champions League. A

prestacdo europeia foi o principal responsavel pelo crescimento das receitas totais.

Quadro 15. A Relacdo entre a performance desportiva e as receitas do Arsenal
na Premier League e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até

2012/2013

Clube |P|Pts|V | E|D| Epoca | RJ |[RTV| RC | RT [J.C|J.L|].T
190 |26|12| 0 |2003/2004| 51 90,3 | 32,3 |173,6/38 | 10| 48
2|83 |25| 8| 5(2004/2005| 55,4 | 71,9 44 1171,3|138 | 8 | 46
4|67 |20| 7 |11|2005/2006| 63,8 | 79,4 | 49,2 |192,4|38 |13 |51
4|68 |19]11| 8 |2006/2007 | 134,6| 65,8 | 63,5 |263,9|38| 8 | 46
Arsenal 3|83 (24|11| 3 |2007/2008 | 119,5| 88,8 | 56,1 |264,4|38 |10 | 48
4|72 (20|12| 6 |2008/2009|117,5| 89,5 | 56,5 | 263 |38 |12 |50
3|75 (23| 6|9 |2009/2010|114,7|105,7 | 53,7 |274,1| 38|10 | 48
4|68 |19]11| 8 [2010/2011|103,2| 96,7 | 51,2 |255,1|38| 8 | 46
3|70 (21| 7 |10|2011/2012|117,7|107,7| 64,9 |290,3|38| 8 | 46
4|73 |21|10| 7 |2012/2013|108,3|103,2| 72,8 |284,3|38| 8 | 46

Fonte: Elaboracgdo Prépria

Conforme o quadro 15, a performance desportiva do Arsenal ao longo das
épocas 2003/2004 até 2012/2013 tem garantido sempre a sua presenga consecutiva
na UEFA Champions League. A partir do quadro verificamos ainda, que o clube inglés,
foi campedo nacional por 1 vez sem qualquer derrota, um feito histérico na Premier
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League. A rentabilidade econdmico-financeira pode ser importante para alcancar o
sucesso, mas nem sempre garante como um facto consumado. No entanto,
verificamos que no presente caso tem tido influéncia na performance desportiva do
clube inglés.

Na observacao do quadro podemos ver que o Arsenal na época 2003/2004
apresenta uma receita total de 173,6 milhdes de euros. “Os Gunners” conquistaram o
titulo de campedo inglés, de uma forma inédita ndo perdendo um unico jogo. Para
além disso, o clube também foi as meias-finais das tacas e alcangou os quartos-de-
final da UEFA Champions League. Em 2004/05, o Arsenal venceu a FA Cup, terminou
em segundo lugar no campeonato e foi eliminado da Liga dos Campedes na primeira
fase de eliminacdo. As receitas televisivas sdo a categoria que apresenta a maior fonte
de receita do clube 71,9 milhées de euros.

Na temporada 2005/2006 o Arsenal esteve a um passo de se tornar campedo
europeu, mas nao conseguiu levar a melhor do FC Barcelona. A performance
desportiva do clube inglés influenciou as receitas com um aumento significativo. A
receita da jornada também apresenta um aumento impulsionado pela UEFA
Champions League. As receitas televisivas continuam a revelar aumentos relevantes
de época para época. A época 2006/07 foi marcante para o clube devido ha
inauguracdo do novo estadio. Este aspeto contribui para uma mudang¢a radical na
receita total do clube 263,9 milhdes de euros. A receita total cresceu cerca de 71,5
milhdes de euros de um ano para o outro. A receita da jornada aumentou
drasticamente devido novo ao estddio Emirates e tornaram-se o principal motor das
receitas totais. Por outro lado, as receitas televisivas tiveram uma reducao
significativa, por eliminacdo precoce na UEFA Champions League. As receitas
comerciais também revelam um aumento sobretudo pelo acordo de patrocinio com a
Emirates Airlines. Na segunda temporada do Arsenal no estadio Emirates, as receitas
da jornada diminuiram em relagdo a temporada anterior. No entanto, as receitas
televisivas aumentaram devido a prestacio na UEFA Champions League. A receita
comercial aumentou ligeiramente sustentada por os direitos de nomeacao do estadio
do clube, pelo patrocinio na camisola e pelo contrato com a Nike (Parkes, Houlihan,

Ingles, Hawkins, & Ashton-Jones, 2008).
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As ultimas cinco épocas de analise, a nivel de performance desportiva sao
todas muito constantes e idénticas assim como nas receitas do clube. As receitas
totais foram aumentando ao longo dos anos, sendo que a prestacio na UEFA
Champions League tem uma influéncia enorme. O nimero de jogos europeus tem

sempre um peso relevante nas receitas televisivas e receitas comerciais.

Quadro 16. A Relacao entre a performance desportiva e as receitas do
Internazionale (Inter) na Serie A e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004

até 2012/2013

Clube |P|Pts|V|E|D| Epoca |RJ|RTV| RC | RT|[J.C|]JL|]LT
4|59 17| 8 | 9 |2003/2004 |29,3| 102 | 35,2 |166,5(34 | 6 | 40
3| 72 (18|18 2 |2004/2005 |35,7|103,2| 38,3 |177,2| 38|10 | 48
1|76 |23| 7| 8 |2005/2006|29,2|130,4| 47 |206,6/38 |10 |48
1197 |30 1 |2006/2007|29,8| 128 | 37,2 | 195 [ 38| 8 | 46
Inter 1| 85 |25|10| 3 |2007/2008 |28,4|107,7 | 36,8 |172,9| 38| 8 | 46
1|84 |25| 9| 4 |2008/2009|28,2|115,7| 52,6 |196,5/38| 8 | 46
1| 82 |24|10| 4 |2009/2010|38,6|137,9| 48,3 |224,8| 38|13 |51
2176 |23 8 12010/2011(32,9|124,4| 54,1 |211,4| 38|10 | 48
6| 58 (17| 7 |14|2011/2012(23,2|112,4| 50,3 |185,9|38| 8 | 46
9|54 |16| 6 |16|2012/2013|19,4| 81,5 | 67,9 |168,8/ 38| O | 38

Fonte: Elaboracdo Prépria

De acordo com o quadro 16, percebemos que o clube italiano comegou por
conquistar a sua hegemonia na Serie A beneficiando de varias penaliza¢des aos rivais
diretos provenientes do escandalo calciocaos. Aperformance desportiva do Inter
acabou por dar frutos ao longo das épocas em andlise tendo em conta, que se sagrou
campedo italiano por 5 vezes em 10 possiveis. Em 2008/2009, o clube italiano
demitiu Robert Mancini, o treinador que até entdo tinha conquistado trés
campeonatos nacionais, para contratar o treinador portugués José Mourinho, com
intuito de conquistar a UEFA Champions League, feito que se viria a concretizar em
2009/2010. S6 uma equipa com um enorme poder financeiro podia tomar uma

decisdo desta responsabilidade.

Na época 2003/04 o clube alcancou o quarto lugar e ficou-se pela fase de

grupos da UEFA Champions League. A receita total apresenta 166,5 milhdes €
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impulsionados essencialmente pelas receitas televisivas. As receitas comerciais estdao
cimentadas para os préximos anos devido aos contratos coma a Nike e Pirelli
(Elstone, Houlihan, Parkes, & Roberts, 2005). Na temporada seguinte, o clube italiano
melhora a sua performance desportiva, conquistando a taga italiana. Essa evolucao de
prestacdo acaba por influenciar o aumento das receitas.

0 ano 2005/2006 foi muito importante para o Internazionale pela conquista
do titulo italiano, o que provocou um aumento significativo nas receitas totais. As
receitas televisivas foram a maior fonte de receita devido ao contrato com a Sky Italia
e do percurso na UEFA Champions League. Na época seguinte o Inter garantiu
confortavelmente um segundo Scudetto consecutivo em 2006/07, no entanto as
receitas diminuiram devido a um adiantamento de um contrato dos direitos de
transmissao (Parkes, Houlihan, Ingles, & Hawkins, 2007).

Em 2008/2009, o clube italiano procurava o titulo de campedo europeu, mas
isso ndo aconteceu. A equipa de José Mourinho renovou o scudetto novamente pelo
quarto ano consecutivo. As receitas do Internazionale subiram 23,6 milhdes de euros.
As receitas televisivas continuam a fornecer a maior parte da receita ao clube. Os
115,7milhdes de euros gerados sdo devido a prestacdo da UEFA Champions e do
acordo com a Mediaset (Houlihan, Parkes, Bull, Hawkins, Hearne, & Schmick, 2010) .
As receitas comerciais também aumentaram devido principalmente a melhoria dos
contratos de patrocinio.

A época 2009/2010 foi histérica para todos os adeptos do Inter, finalmente o
tdo desejado sonho de ser campedo europeu tornou-se realidade. O “Special One”
escreveu historia ao ganhar o Scudetto, a taca de Italia e a UEFA Champions League
numa Unica temporada. Este sucesso gerou uma receita total de 224,8 milhdes de
euros. A receita da jornada e as receitas televisivas foram influenciadas positivamente
por as prestacdes em todas as competi¢cdes envolvidas.

Em 2010/11 o Inter adicionou o italiano Supertaca italiana e o campeonato do
mundo de clubes sob o comando de Rafael Benitez.

As ultimas épocas em analise no quadro acabam por demonstrar que a
performance desportiva do clube italiano foram piorando, o que se traduziu uma

influéncia negativa nas receitas totais do clube.
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Quadro 17. A Relacao entre a performance desportiva e as receitas do Bayern
Munich na Bundesliga e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até
2012/2013

Clube P/Pts| V|E|D| Epoca |RJ|RTV| RC | RT |J.C|J.L|JT
2| 68 |20| 8 | 6 |2003/2004 61,1 105,2 (166,3|34 | 8 | 42
1| 77 |24| 5 | 5 |2004/2005 72,1 117,41189,5(34 | 10 | 44
1175 1(22| 9| 3 |2005/2006|52,1| 42,8 |109,8 (204,734 | 8 | 42
4151 18| 6 |10|2006/2007 |54,9| 61,2 |107,2 (223,334 |10 | 44
Bayern 1| 76 [22|10| 2 |2007/2008 |64,9| 49,4 |176,5|295,3|34| 0 | 34
Munich 2| 67 |20| 7 | 7 |2008/2009 |60,6| 69,6 |159,3|289,5|34 |10 | 44
170 [20|10| 4 |2009/2010|66,7| 83,4 |172,9| 323 |34 |13 | 47
3|65 (19| 8| 7 |2010/2011|71,9| 71,8 |177,7|321,4|134 | 8 | 42
2| 73 (24| 4|7 |2011/2012(85,4| 81,4 |201,6|368,4|34 | 13 | 47
191 (29| 4|1 |2012/2013|87,1| 107 |237,1|431,2|34 |13 | 47

Fonte: Elaboracgdo Prépria

Nas épocas em analise no quadro 17, é possivel ver que o Bayern Munich
conquistou 5 titulos de campedo nacional, e em todos os outros qualificou-se para as
provas europeias. Sendo o clube alemdo com melhor rendimento econ6émico-
financeiro justifica-se o seu dominio desportivo no futebol alemdo ao longo das
épocas em questdo. Em 2012/2013, o clube alemao protagonizou uma situacao tal
como ao Inter em 2008/2009, despediu o seu treinador que tinha conquistados trés
competicoes (Bundesliga, Taca da Alemanha e UEFA Champions League) para

contratar Pep Guardiola.

Ao observarmos a época 2003/2004 verificamos que o clube alemao teve
uma performance desportiva abaixo das expectativas. As receitas totais apresentadas
totalizam 166,3 milhdes de euros. No que diz respeito as receitas comerciais, o clube
possui maior acordo de patrocinio com a empresa de telecomunicagdes Deutsche
Telekom para camisola. O registo dos direitos de transmissao do clube estio na
Bundesliga o tem contribuido para uma menor dependéncia em relagdo as receitas
televisivas. Na temporada seguinte a receita do Bayern de Munique cresceu devido
em parte a melhor performance desportiva. As Receitas comerciais totalizam 117,4

milhdes de euros, valor que beneficia da for¢a do clube no mercado alemao. O Bayern
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conta com um bom grupo de patrocinadores oficiais tais como Deutsche Telekom,
Audi e Coca Cola (Elstone, Houlihan, Parkes, & Roberts, 2005) .

Em 2005/2006 foi a primeira temporada do Bayern no seu novo estadio
Allianz Arena. O clube conquistou novamente a liga alema e chegou a fase de
eliminatorias da UEFA Champions League. A juncao deste dois fatores contribui para
um aumento das receitas totais. No entanto, as receitas televisivas permaneceram
pequenas. Na temporada seguinte o clube teve uma prestagdo frustrante e nao se
qualificou para a UEFA Champions League. Apesar disso, existiu um aumento global
das receitas. As receitas televisivas cresceram bastante e as receitas comerciais do
Bayern continua a ser o maior fluxo de receitas.

No ano 2007/2008 o Bayern recuperou o titulo de campedo alemdo e
qualificacdo para UEFA Champions League. As receitas totais aumentaram, ao
contrario do que seria de prever, mas a explicacao para esse crescimento significativo
foi a aquisicdo em 100% da empresa proprietaria do seu Allianz Arena, depois de
comprar a participacao de 50% propriedade do TSV 1860 Munique, que vai continuar
a jogar os seus jogos em casa no estadio. O clube registou um aumento nas receitas de
comerciais devido aquisicao de jogadores de grande qualidade, como Franck Ribéry e
Luca Toni, e do seu conjunto chave patrocinadores. A receita da jornada cresceu e
passou ter um papel mais preponderante nas receitas totais. A ndo participacdao na
UEFA Champions League resultou numa diminui¢do nas receitas televisivas
(Houlihan, Parkes, Hawkins, Hearne, Ashton-Jones, & Schmick, 2009) .

Na época 2008/2009 o Bayern nao conseguiu conquistar novamente a
Bundesliga, mas alcangou os quartos-de-final, tanto da taga alema como da UEFA
Champions League. As receitas totais baixaram relativamente ao ano anterior, nao foi
uma época de todo feliz. No ano seguinte, o Bayern conquistou o campeonato, a taga
alemd e chegou a final da UEFA Champions League. Esta sucesso trouxe novos
aumentos nas receitas da jornada e nas receitas televisivas. Pode-se adicionar a este
fator o forte desempenho comercial do clube, tudo contribui para atingir um
facturamento de 323 milhdes de euros de receitas totais.

Ao observar as ultimas quatro temporadas no quadro, percebe-se o sucesso

que o Bayern tem conquistado. Em quatro temporadas o clube alemao foi trés vezes
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afinal UEFA Champions League e a terceira acabou mesmo por se tornar campedo
europeu. O clube na temporada 2013/14 estard sob o comando novo técnico Pep
Guardiola. Este projeto do clube alemao é verdadeiramente fantastico, maximizar as
oportunidades de negdcios a partir do novo estadio, bem como o sucesso continuo na
geracdo de receitas comerciais, e forte desempenho na Liga dos Campedes, sao a

chave de sucesso dos Bavaros para o crescimento das receitas do clube.

Quadro 18. A Relacdao entre a performance desportiva e as receitas do
Liverpool na Premier League e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até

2012/2013

Clube Pts| V| E|D| Epoca |RJ|RC|RTV|RT |J.C|JL|].T
60 |16|12|10|2003/2004|39,9(/50,6| 49 |139,5/38| 0 | 38
58 |17| 7 |14|2004/2005| 49 |75,5| 56,7 |181,2|38| 13|51
82 |25| 7 | 6 |2005/2006 |47,2| 72 | 56,8 | 176 |38 | 8 | 46
68 | 20| 8 |10|2006/2007 |57,1|77,5| 64,3 |198,9|38 | 13 | 51
76 [21|13| 4 |2007/2008 |49,5(96,4| 65 |210,9|38| 12|50
86 [25|11| 2 |2008/2009 |49,9|87,6| 79,5 | 217 |38 | 10| 48
63 |18| 8 |11|2009/201052,4|97,1| 75,8 |225,3|38| 6 |44
58 |17| 7 |14|2010/2011 |45,3|72,3| 85,7 |203,3|38| 0 | 38
52 |14|10|14|2011/2012|55,9|78,2| 99,1 {233,238 | 0 | 38
0

61 |16|13| 9 |2012/2013|52,1|74,5| 114 |240,6| 38 38

Liverpool

N o9 NS wiw| un|s|

Fonte: Elaborac¢do Prépria

O caso do Liverpool, se observarmos o quadro 18 verifica-se que as
performances desportivas na Premier League podemos considerar que tém ficado
abaixo das expectativas, nas épocas analisadas. No entanto, isso pode-se explicar pelo
facto de existir um ndmero de clubes ingleses que apresentam performances
financeiras superiores as do Liverpool. Apesar disso, nas épocas em andlise com
vimos anteriormente o clube inglés conquistou uma UEFA Champions League, e
esteve presente em duas finais.

E possivel ver também que as épocas onde existe um maior crescimento das
receitas totais correspondem as épocas de melhor performance desportiva. Na época
2004/2005 o Liverpool chegou a final da taga da liga e tornou-se campedo europeu
numa final memoravel. As receitas televisivas, as receitas comerciais e as receitas de
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jornada. Em 2006/07 o Liverpool chegou novamente a final da UEFA Champions
League e terminou em terceiro na Premier League, mais uma vez todas a categorias
das receitas revelam um aumento significativo. Na temporada 2007/2008 o clube
ficou-se pelo quarto lugar da liga inglesa, mas alcancou as meias-finais da UEFA
Champions League. As receitas televisivas revelam um aumento significativo que se
deve ao aumento da distribui¢oes centrais da nova transmissdo Premier League e da
prestacdo da UEFA Champions League. As receitas comerciais também aumentaram
devido a carteira de patrocinadores do clube entre os quais a Carlsberg (Houlihan,
Parkes, Hawkins, Hearne, Ashton-Jones, & Schmick, 2009).

Se verificarmos as préximas épocas a mais intrigante é a época 2011/2012
pelo enorme crescimento das receitas totais, mesmo num ano em que a performance
desportiva ndo foi positiva no campeonato inglés, nem sequer disputou a UEFA
Champions League, mas conquistou a taca da liga e chegou a final da FA Cup. A receita
da jornada registou um aumento pouco significativo. As receitas televisivas
registaram um crescimento. No entanto, as receitas comerciais atingem os 99,1
milhdes € impulsionados pelo contrato de patrocinio Warrior Sports (Bosshardt,
Bridge, Hanson, Andy Shaffer, & Thorpe, 2013).

O clube necessita o mais rapido possivel de regressar a UEFA Champions

League, no sentido de potenciar as suas receitas.
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Quadro 119. A Relacdao entre a performance desportiva e as receitas do AS

Roma na Serie A e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até 2012/2013

Clube

-

Pts

V

E

D

Epoca

RJ |RTV

R.C

R.T

J.C

J.L

I.T

71

21

8

5

2003/2004

24,2 | 50,5

34,1

108,8

34

34

45

11

12

15

2004/2005

27,9| 76,5

27,4

131,8

38

44

69

19

12

2005/2006

21 | 76,2

29,8

127

38

38

75

22

9

2006/2007

24 | 104,5

29,1

157,6

38

48

82

24

10

2007/2008

23,4|105,7

46,3

175,4

38

48

AS Roma

63

18

11

2008/2009

18,8 | 86,9

40,7

146,4

38

46

80

24

2009/2010

19 | 65,6

38,1

122,7

38

38

63

18

11

2010/2011

17,6| 91,1

34,8

143,5

38

46

56

16

14

2011/2012

14,7| 64,4

36,8

115,9

38

38

D (N[O NN NN (N

63

18

0 |00 | |0 |

12

2012/2013

20,1| 66

38,3

124,4

38

38

Fonte: Elaboragao Prépria

Conforme o quadro 19, a performance desportiva da AS Roma, ao longo das

épocas 2003/2004 até 2012/2013 tem sido bastante intermitente. A partir do quadro

é possivel verificar que o clube, por cinco vezes, ficou em 22 lugar e qualificou-se para

UEFA Champions League, Tendo conta que o clube italiano apresenta rentabilidades

econémico- financeiras mais baixa do que os outros quatro clubes italianos

analisados percebe-se o porqué de nao ter conquistado qualquer titulo de campedo

italiano.

Quadro 20. A Relaciao entre a performance desportiva e as receitas do

Tottenham na Premier League e na UEFA Champions League nas épocas 2003 /2004 até

2012/2013
Clube P |Pts| V|E|D Epoca R.J |R.C|R.TV| R.T (]J.C|]).L|).T
14 | 45 | 13| 6 | 19 |2003/2004|29,9|36,1| 34,1 | 100,138 | O | 38
8 | 52 |14 | 10| 14 | 2004/2005|31,2|37,8| 35,5 | 104,538 | 0 | 38
5 |65 |18 |11| 9 |2005/2006 |25,4|41,5| 40,3 |107,2|38 | O | 38
5 (60|17 | 9 | 12 |2006/2007 | 45,8|50,1| 57,2 |153,1|38 | 0 | 38
11 | 46 | 11|13 | 14 |2007/2008 | 51 |50,9| 43,1 | 145 (38| O | 38
Tottenham
8 | 51|14 | 9 | 15 |2008/2009 |46,3|52,6| 33,8 |132,7|38| O | 38
4 |70 |21| 7 | 10 |2009/2010|44,9|62,9| 38,5 |146,9|38 | 0 |38
5162|1614 2010/2011|42,9| 92 | 41,1 | 181 | 38| 10|48
4 |69 |20 2011/2012|50,8|76,1| 51,3 |178,2(38| 0 | 38
517221 2012/2013|46,9|72,7| 52,4 | 172 | 38 38

Fonte: Elaboragao Propria
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No quadro 20 estd presente a performance desportiva do Tottenham ao
longo das épocas 2003/2004 até 2012/2013. Ao analisarmos o quadro percebemos
que o clube inglés qualificou-se 6 vezes para as provas europeias, sendo que 2 delas
foram para a UEFA Champions League. Num campeonato tdo competitivo como é a
Premier League percebemos a dificuldade do Tottenham em afirmar-se, visto que dos

clubes ingleses analisados é o que tem menor rentabilidade financeira.

Quadro 21. A Relacdo entre a performance desportiva e as receitas do Schalke

04 na Bundesliga e na UEFA Champions League nas épocas 2003/2004 até 2012/2013

Clube |P|Pts|V|E|D| Epoca | R]J |[RTV| RC | RT |]J.C|JL|]T
7 50 13 | 3 | 18|2003/2004(28,3| 16,3 | 46,8 | 91,4 |34 | 0 | 34
2 63 20 | 3 |11 |2004/2005|23,3| 16,5 | 57,6 | 97,4 |34 | 0 | 34
4 61 16 | 13| 5 |2005/2006| 29,2 | 38,8 | 54,9 |122,9|34| 6 | 40
2 68 21| 5| 8 |2006/2007| 27,3 | 33,9 | 53,1 |{114,3|34| 0 | 34
3
8
2

64 | 18 | 10| 6 |2007/2008 32,4 | 56 | 60,1 |148,4|34 |10 | 44

Schalke 04
50 14 | 8 | 12 ({2008/2009 29,2 | 34,2 | 61,1 {124,5|34| 0 | 34
65 | 19| 8 | 7 |2009/2010| 25,4 | 35,4 | 79 |139,8|34| 0 |34
14| 40 |11 | 7 |16|2010/2011|37,2| 74,3 | 90,9 |202,4| 34 |12 | 46
3 64 20| 4 |10|2011/2012|43,1| 38 93,4 1174534 | 0 | 34
4 55 16 | 7 |11 (2012/2013|42,5| 62,9 | 92,8 [198,2|34 | 8 | 42

Fonte: Elaboragao Prépria

Ao verificarmos o quadro 21 percebemos o Schalke 04, tém tido
performances desportivas irregulares ao longo das épocas estudadas. Apesar disso, o
clube qualificou-se cinco vezes pelo campeonato para UEFA Champions League e
outras duas para a Liga Europa. O facto de o poder econémico do Bayern Munich ser
muito superior, faz que seja dificil exigir o campeonato ao Schalke 04. No entanto,
como ja foi referido anteriormente, realizar uma gestao eficaz recursos do clube, é
importante para criar um projeto desportivo com uma estrutura organizativa, que
seja capaz de otimizar os recursos desportivos, mas nao é tudo. A estrutura
organizativa como foi visto na revisdo da literatura é principal responsavel pelos

resultados desportivos.

Anténio Carlos Baganha Lourengo 79



lI nm THE MARKETING SCHOOL

3.2. Andlise Estatistica

No sentido, de alcanc¢ar conclusdes mais profundas através de dados mais
quantitativos, realizou-se um estudo através do SSPS, utilizando dados retirados dos
relatérios internacionais da Deloitte Football Money League. Os dados foram
armazenados e posteriormente tratados no programa informatico SPSS 20.0

Programa Estatistico para Windows.

Figura 5. Grafico da Média das Receitas dos Clubes Analisados (Bilheteira,

Televisao, Comercial, Total) nas épocas 2003/2004 até 2012/2013

Receitas em 10 anos (2003/2004 a 2012/2013)
400,00
350,00
300,00
¢ 250,00
0
£
E
© 200,00
£
(7
"
£ 150,00
3
[T}
o
100,00
50,00
0,00
M.U | RM |ACM | BAR | CH | JUV | ARS | INT | BAY | LIV | AS.R | TOT | SCH
H Bilheteira [118,34| 98,34 | 31,26 | 92,21 | 87,56 | 19,21 | 98,57 | 29,47 | 67,68 | 49,83 | 21,07 | 41,51 | 31,79
H Televisdo [106,35|142,62|131,78/135,03(100,14|123,61| 89,90 |114,32| 70,83 | 78,17 | 78,74 | 57,27 | 40,63
1 Comerciais [100,46(147,03| 68,91 |114,66| 70,69 | 61,00 | 54,42 | 46,77 |156,47| 74,59 | 35,54 | 42,73 | 68,97
u Total 325,15|387,17(231,95|341,54|258,47| 203,82 (243,24|190,56| 281,26 202,59| 135,35(142,07| 141,39

Conforme a figura 5, podemos observar os resultados obtidos em termos de
receitas obtidas ao longo de 10 anos (Epocas 2003/2004 a 2012/2013) de um

conjunto de 13 clubes de futebol profissional europeu.
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Notamos através dos resultados obtidos que o Real Madrid é o clube que gerou
na totalidade mais receitas (Média=387.17) seguindo-se o Barcelona (Média=341.54)
e o Bayern de Munique (Média=281.26). Por outro lado com menos receitas temos
clubes como o AS Roma (Média=135.35), o Tottenham (Média=142.07) e o Schalke 04
(Média=141.39).

No que se refere, a receitas mais especificas o0 mesmo grafico permite-nos
constatar que o Manchester United (M=118.34), o Arsenal (M=98.57), o Real Madrid
(M=98.34) e o Barcelona (M=92.21) sdo os clubes que geram mais receitas de
bilheteira; o Real Madrid (M=142.62), Barcelona (M=135.03) e AC Milao (M=131.78)
sdo os clubes que apresentam maiores receitas televisivas; o Bayern de Munique
(M=156.47), o Real Madrid (M=147.03) e o Barcelona (114, 66) sdo clubes que

apresentam mais receitas comerciais.

Figura 6. Grafico da Performance desportiva dos Clubes Analisados na Epocas
2003/2004 até 2012/2013

Estatisticas de Jogo em 10 anos (2003/2004 a 2012/2013)
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M.U | R.M | ACM | BAR CH Juv ARS INT BAY LIV AS.R | TOT | SCH
mp 84,40 | 83,20 | 72,20 | 85,40 | 81,20 | 67,00 | 74,90 | 74,30 | 71,30 | 66,40 | 66,70 | 59,20 | 58,00

myv 25,90 | 25,90 | 22,40 | 26,00 | 24,40 | 22,40 | 21,80 | 21,80 | 32,90 | 18,90 | 19,10 | 16,50 | 16,80

WE 6,70 | 550 | 8,80 | 7,40 | 8,00 | 9,80 | 9,50 | 8,90 | 11,50 | 9,60 | 9,30 | 9,70 | 6,80
mD 540 | 6,60 | 680 | 480 | 560 | 580 | 670 | 690 | 13,20 | 9,40 | 9,20 | 11,80 | 10,40
B GM | 76,40 | 87,40 | 67,20 | 89,70 | 72,00 | 68,00 | 73,40 | 66,20 | 73,40 | 60,30 | 64,10 | 56,90 | 53,70
B GS | 30,90 | 36,90 | 32,70 | 32,80 | 29,10 | 33,90 | 36,60 | 38,40 | 31,80 | 34,70 | 44,00 | 47,00 | 37,60

Para além das receitas obtidas também analisamos alguns dados estatisticos
alusivos ao rendimento e performance de cada clube ao longo das 10 épocas

desportivas. Os resultados obtidos na figura 6, permitem concluir:
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As equipas que mais pontos obtiveram foram o Barcelona (M=85.40), o
Manchester United (M=84.40) e o Real Madrid (M=83.20), sendo menos cotadas
equipas como o Tottenham (M=59.20) e o Schalke 04 (M=58.00).

Em média o Barcelona (M=26.00), o Real Madrid (M=25.90) e o Manchester
United (M=25.90) apresentam mais vitorias.

Por outro lado em termos de empates destacam-se clubes como Bayern
Munique (M=11.50), Juventus (M=9.80), Tottenham (M=9.60), Liverpool (M=9.60) e
Arsenal (M=9.50).

Os clubes como o Bayern (M=13.20), Tottenham (M=11.80) e Schalke 04
(M=10.40) apresentam mais derrotas;

Um numero superior de golos marcados é verificado em equipas como o
Barcelona (M=89.70), Real Madrid (M=87.70) e Manchester United (M=76.40);

Equipas como o AS Roma (M=44.00) e Tottenham (M=47.00) sdo os clubles
com maior nimero de golos sofridos;

Para além dos dados estatisticos acima apresentados também expomos de
acordo com o grafico 3 os resultados relativos a performance dos varios clubes
analisados ao longo das 10 épocas desportivas decorrentes de 2002/2003 a
2012/2013.

A performance foi analisada em termos de performance positiva (Vitorias +
Golos marcados) e performance negativas (derrotas + Golos Sofridos), sendo a
performance total resultados da subtrac¢ao da performance negativa a performance
positiva (Performance Positiva-Performance Negativa). Para além disso, definiu-se
sucesso consoante as expectativas do clube e titulos conquistados.

Sendo assim, notamos que:

Em termos de performance positiva destacam-se mais clubes como o
Barcelona (M=115.70), Real Madrid (M=113.30), Bayern de Munique (M=106.30) e
Manchester United (M=102.30).

Quanto a performance negativa os resultados obtidos revelam-se superiores
em clubes como o Tottenham (M=58.80) e AS Roma (M=53.20).

A performance total obtida é superior no Barcelona (M=78.10), seguindo-se o

Real Madrid (M=67.10) e Manchester United (M=66.00).
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Figura 7. Grafico da Performance desportiva dos Clubes Analisados na Epocas

2003/2004 até 2012/2013 (Performance Total, Performance Positiva e Performance

Negativa)

TOT
SCH
ASR
LIv
INT
ACM
Juv
ARS
BAY
CHE
M.U
RM
BAR

Performance Total em 10 Anos (2002/2003 a 2012/2013)

0

20

60

80

100

120

BAR

RM

M.U

CHE

BAY

ARS

Juv

ACM

INT

LIV

ASR

SCH

TOT

m Performance Total 78,10

67,10

66,00

61,70

58,20

51,90

50,70

50,10

42,70

35,10 30,00

22,50

14,60

M Performance Negativa | 37,60

46,20

36,30

34,70

37,00

43,30

39,70

39,50

45,30

44,10 53,20

48,00

58,80

M Performance Positiva (115,70

113,30

102,30

96,40

95,20

95,20

90,40

89,60

88,00

79,20 83,20

70,50

73,40

Fonte: Elaboragio Prépria

Um dos principais objetivos do presente estudo é analisar a relacdo entre as

receitas obtidas (Bilheteira, Televisivas e Comerciais) e totais, o sucesso e a

performance dos clubes. Para este efeito realizamos uma correlagdo de Pearson entre

as varias varidveis em estudo no sentido de verificar quais os resultados

significativos. Optou-se por este tipo de tratamento estatistico unicamente para

verificar se existe relacdo significativa entre a performance e sucesso desportivo do

clube e as suas receitas.
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Quadro 22. Correlacdo de Pearson performance, sucesso e receita (Man. Utd)

Cluba  Raceitas/Parformance Bilhatzira  Talavisio Comearcial Total Performance Sucesso
Bilhateira 1
Talavisio 355 1
Comearcial 403 586 1
18] . . .
Raceita Total BT6 B52 Bas 1
Parformanes Total BEET 333 313 JSBS 1
Sucasso 226 J37 - 123 A34 A79 1

Fonte: Elaboragao Propria

Através do quadro 22 podemos observar que no caso do Manchester United
existe uma correlacdo positiva e significativa entre as receitas de bilheteira e a
performance total (r=.87), sendo que a uma maior performance corresponde uma

maior receita de bilheteira ou vice-versa.

Quadro 23. Correlacio de Pearson performance, sucesso e receita (Real

Madrid)

Cluba  Raceitas/Parformance Bilhatzira  Talavisao Comearcial Total Parformance Sucesso
Bilhateira 1
Televisdno 833 1
Comearcial JTERT B61T 1
End » n .
Raceita Total 845 BEZ A28 1
Parformance Total BT0T B4 T35 BT 1
Bucasso 327 A07 J98 44 394 1

Fonte: Elaboragao Prépria

No quadro 23, No Real Madrid existe uma correlagdo significativa entre a
performance e as receitas de bilheteira (r=.87), de televisao (r=.80) e comerciais
(r=.76) e totais (r=.85), sendo as correlagdes positivas, 0 que nos permite afirmar que

a maiores performances do clube estdo associadas maiores receitas financeiras.
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Quadro 24. Correlacao de Pearson performance, sucesso e receita (Barcelona)

Cluba  Raceitas/Parformance Bilhatzira  Talavisio Comarcial Total Performance Sucesso
Bilhataira 1
Talewvisio 237 1
Comercial 2697 2217 1
BAR n . .
Raceita Total 980 977 982 1
Parformanes Total B02T a0 B35 B94T 1
Sucasso 396 62 06 S25 B0 1

Fonte: Elaboragao Propria

Se observarmos o quadro 24, também no Barcelona se verifica uma
correlacdo positiva e estatisticamente significativa da performance com as receitas da
bilheteira (r=.80), Televisivas (r=.92), Comerciais (r=.86) e totais (r=.89) sendo que a

uma maior performance esta associada uma maior receita financeira.

Quadro 25. Correlagio de Pearson performance, sucesso e receita

(Internazionale)

Clube  Raceitas/Performance Bilheteira  Televisdo Comercial Total Performance  Sucesso
Bilhataira 1
Talevisan B36° 1
Comearcial - 481 -, 264 1

i Facsita Total 571 Ban™ 61 1
Parformanecs Total BETE BEL 371 A6E 1
Sucesso BB4 54597 -, 294 390 BB 1

Fonte: Elaboragao Prépria

Relativamente ao Inter de Mildo, percebemos através do quadro 25 a
performance obtida apresenta uma correlacdo positiva e significativa unicamente
com as receitas televisivas (r=.72) que tendem a aumentar por aumento da

performance do clube.
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Quadro 26. Correlagdo de Pearson performance, sucesso e receita (Arsenal)

Clubz  BRaceitas/Parformance Bilhateira  Tealewisao Comearcial Total Performancs Sucasso
Bilhataira 1
Tealewvisio 255 1
Comercial BT 281 1
Raceita Total 934 552 852 1
Parformancs Total - 627 181 674 45 1
Bucasso - 6397 793 540 -BO7 312 1

Fonte: Elaboragio Prépria

No caso do Arsenal, notamos no quadro 26 que existe uma correlacao entre a

performance do clube ao longo dos 10 anos e a suas receitas de bilheteira (r=-.63),

comerciais (r=-.68) e totais (r=-.65), sendo que neste caso uma maior performance

parece implicar menores receitas.

Quadro 27. Correlacao de Pearson performance, sucesso e receita (Chelsea)

Clubz  BRaceitas/Parformance

Bilhateira  Telewisio Comearcial Total Performance Sucasso
Bilhataira 1
Telewisio 013 1
Comercial 491 B4 1
CHE N
Raceita Total 498 243 937 1
Parformanes Total -, 197 f64 - 453 613 1
Bucasso 301 ER 480 66 300 1

Fonte: Elaborac¢do Prépria

Também o mesmo caso se verifica na equipa do Chelsea, no quadro 27, sendo

negativa a correlacao entre a performance da equipa e as suas receitas de televisivas

(r=-.66) e totais (r=-.61).
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Quadro 28. Correlacdo de Pearson performance, sucesso e receita (Bayern

Munique)

Clubz  Baceitas/Performance Bilhataira  Talewisio Comercial Total Performancs  Suecesso
Bilhataira 1
Televisio B16° 1

BAY Comercial B147 785" 1
Fazczita Total 73R JBEET a7ar 1
Performancs Total 806 627 786 07 1
Sucesso A08 134 64 16 673 1

Fonte: Elaboragao Prépria

Na Equipa do Bayern a performance estd associada positivamente com as

receitas de bilheteira (r=.81), comerciais (r=.79) e com as receitas totais (r=.71).

Numa andlise mais especifica as regressdes multiplas foram utilizadas no
sentido de verificar se um conjunto de variaveis independentes (sucesso e
performance) tem influéncia nas receitas, e quais as variaveis mais significativas e
respetivo contributo.

Os modelos apresentados apenas se apresentaram significativos para o Real
Madrid (F=8.70, p=.01), Barcelona (F=26.35, p=.00), Chelsea (F=9.19, p=.01) e
Arsenal (F=14.95, p=.00).
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Quadro 29. Modelo de Regressio Linear Multipla explicativo do efeito

conjunto da performance e sucesso desportivo nas receitas

Clube Modslo t B ) Rich F B
Padrdo
(Constant) 360,47 40.78 691 00
1 12 A0a 107 11
Sucesso 66.7T6 6448, 03 0.09 93
- {(Constant) 215,60 4543 4,74 00
Suessso 2,63 42.77 .01 L6 a5
1 54 870 .01
Performance
2,76 J12 B3 1Rl 00
Total

Fonte: Elaboracdo Prépria

De acordo com estes modelos verificamos assim, conforme o quadro 29, que:
No caso do Real Madrid o sucesso e a performance desportiva explicam 72%

das receitas (r2=.72), sendo a performance desportiva o que mais explica (59%,
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r2ch=.59) seguida do sucesso que explica apenas 12% das receitas (r2ch=.12). Porém,
apenas a performance apresenta uma influéncia significativa nas receitas, sendo que,
de acordo com o beta nao estandartizado obtido (b=2.56, p=.00) um aumento da
performance contribui para um aumento de 2,56 pontos na média das receitas.

No caso do Barcelona notamos que um o sucesso e a performance explicam
88% (r2=.88) das receitas, sendo a performance o factor mais explicativo (60%,
r2ch=.60). De modo especifico este factor apresenta um contributo significativo
(b=5.05, p=.00) sendo que a um aumento da performance esta associado um aumento
de 5.05 pontos na média das receitas obtidas.

No Chelsea verificamos que a performance e o sucesso obtido explicam 71%
das receitas (r2=.71), sendo a performance que explica mais (57%, r2ch=.57) e o
sucesso explica apenas 13% das receitas (r2ch=.13). Mais pormenorizadamente
notamos que o a performance contribui de modo significativo (b=-1.52, p=.00) para
uma diminui¢do das receitas em 1.52 pontos, enquanto que a obtenc¢do de sucesso
contribui significativamente (b=51.72, p=.03) para o aumento de 51.72 pontos na
média das receitas obtidas.

No caso do Arsenal os dois factores (sucesso e performance) explicam 81% das
receitas obtidas (r2=.81), sendo o sucesso obtido responsavel por uma maior
percentagem (65%, r2ch=.65). Mais especificamente a falta de sucesso parece
contribuir para uma diminuicdo em 58.88 pontos na media das receitas (b=-58.88,
p=.00) e um aumento da performance contribui para uma ligeira diminuicao de 1.42

pontos na médias das receitas obtidas (b=-1.42, p=.05).

Numa outra andlise de regressiao apenas obtivemos 2 modelos significativos
do efeito conjunto dos varios tipos de receitas (Bilheteira, Televisdo e Comercial) na
performance dos clubes (Manchester United, F=5.17, p=.04; Barcelona, F=32.19,
p=.00).
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Quadro 30. Modelo de Regressido Linear Miltipla explicativo do efeito das

receitas de bilheteira, de televisdo e comerciais na performance desportiva

Cosaficientas nio Coaficiantas
Clube Modslo sstendartizados Etndastizados ¢t p & &8 F P
B Erro padrio Bata

Fonte: Elaboragdo Prépria

Assim, no quadro 30 observamos que:

No Manchester United as vdarias receitas explicam 76% (r2=.76) da
performance do clube, sendo claramente apenas as receitas de bilheteira que mais
explicam esta performance (75%, r2ch=.75). Também concluimos que a um aumento
destas receitas corresponde um aumento significativo de 0.84 pontos na média da

performance do clube (b=.78, p=.01);

No Barcelona as receitas obtidas explicam conjuntamente 93% da
performance do clube (r2=.93), sendo que as receitas de bilheteira explicam 64%
(r2ch=.64), as receitas televisivas 23% (r2ch=.23) e as receitas comerciais os
restantes 6% das receitas (r2ch=.06). De modo mais especifico o aumento das

receitas de bilheteira contribui para uma diminuicao significativa em 1.82 pontos na
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performance (b=-1.82, p=.03), o aumento das receitas televisivas conduz a um

aumento de 0.74 pontos na média da performance (b=.74, p=.00).

Com o intuito de verificar a influéncia das receitas totais na performance
desportiva utilizamos o mesmo método mas simples, no sentido de verificar se existe
um efeito isolado de uma variavel independente (receitas) na varidvel dependente
(performance). Os resultados obtidos revelam que apenas existem 4 modelos de

regressao linear simples significativos (Quadro 31).

Quadro 31. Modelo de Regressdo Linear Simples alusivo da influéncia das

receitas totais na performance desportiva

(Constant) -28.47 2037 - 130 23

Fonte: Elaboragdo Prépria

Quanto ao efeito isolado do total das receitas na performance os resultados
obtidos revelam que apenas existem 5 modelos de regressdao linear simples
significativos (Tabela 4), relativos ao Real Madrid (F=20.25, p=.00), Barcelona
(F=32.02, p=.00), Arsenal (F=5.70, p=.04) e Bayern de Munique (F=8.00, p=.02).

Assim verificamos que o total de receitas obtidas:

No Real Madrid explica 72% da sua performance (r2=.72).

No Barcelona explica 80% da performance (r2=.80)

No Bayern de Munique é responsavel por 50% da sua performance (r2=.50)

No Arsenal 42% (r2=.41)
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CONCLUSOES

Para finalizar este estudo, apresentam-se algumas conclusdes relativas a
verificacdo dos dados obtidos, apdés a apresentacdo, andlise e discussdao dos
resultados, focando a temdtica que se pretendia aprofundar.

Tendo em conta que estamos perante um estudo de caracter exploratdrio, o
principal objetivo era identificar e compreender a relacdo entre as receitas
provenientes do marketing e a performance/sucesso desportivo dos clubes de
futebol. Para isso, comegou-se por identificar quais os clubes que ao longo do periodo
em estudo apresentaram uma gestdo mais eficaz das suas receitas. Através da
consulta dos relatorios da Football Money Leaugue verificou-se que apenas treze
clubes marcaram sempre presenca nos ultimos dez relatérios. Definiu-se esses
mesmos clubes como amostra da presente investigacdo. Deste modo, apds o
tratamento e andlise de dados recolhidos através de uma analise descritiva, e de
acordo com os objetivos do trabalho o estudo exploratério permite-nos retirar as
seguintes conclusodes:

1 - Ao analisarmos as quatro ligas (Premier League, Bundesliga, La Liga e Serie
A) é possivel observar que 82,5 % dos campeonatos sao conquistados pelos clubes da
amostra da presente investigacdao. Revelando, assim, que uma gestdo eficaz das
receitas financeiras esta relacionada, de certa forma, com o sucesso/performance

desportiva.

2 - No que diz respeito ao campeonato inglés, o clube com maior nimero de
titulos ao longo do periodo em estudo foi precisamente o clube com mais receitas
financeiras, nomeadamente o Manchester United. Os restantes titulos foram
conquistados pelo segundo e terceiro clube com maior rentabilidade econémico-
financeira, Chelsea e Arsenal respetivamente. Relativamente a liga espanhola (La
Liga) é possivel verificar que as duas poténcias econémicas, Real Madrid e Barcelona,
demonstram claramente a sua superioridade ao conquistarem 90 % dos
campeonatos. Na Bundesliga, o Bayern Munich, curiosamente o clube alemao com

melhor performance financeira, nos anos em andlise, conquistou 50 % dos
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campeonatos. No entanto, o Schalke 04, apesar de ser o segundo clube alemdo com
maior rentabilidade financeira, nunca foi capaz de traduzir essa vantagem em sucesso
desportivo. Por fim, a Serie A demonstra que os clubes com maior poder financeiro
foram os que venceram mais titulos. O Inter foi o clube italiano que se tornou mais
vezes, no entanto é importante realcar que foi num periodo em que os principais
rivais estavam castigados desportivamente. Perante estes fatos, é notdrio a relacao
entre as receitas e o sucesso desportivo, visto que os clubes com mais vitorias sdo os
que possuem receitas mais elevadas. No entanto, nem sempre o clube com mais
receitas financeiras é o vencedor, porque uma das caracteristicas do desporto, neste
caso, o futebol é a sua imprevisibilidade. De acordo Lindon et. al. (2004) o jogo é algo
espontaneo e incontrolavel por aqueles que participam na realizagdo do evento, nao é
possivel saber como acabara no fim. Sa e Sa (2009) afirmam que uma das maiores
dificuldades do marketing para com o desporto, é a imprevisibilidade e inconsisténcia
do seu resultado final. Esta mesma caracteristica explica o porqué de na UEFA
Champions League nunca ninguém ter vencido a competicao duas vezes seguidas. O
fato desta competicdo ser, a partir de determinada altura, eliminatéria atribui uma
maior imprevisibilidade a prova. No entanto 90% dos titulos de campedo europeu
foram conquistados pelos clubes analisados, o que realca bem a importancia e a

influéncia de uma gestao eficaz das receitas financeira no sucesso desportivo.

Para além da andlise descritiva, que nos permitiu retirar conclusdes sobre os
niveis de performance e sucesso dos clubes e respetivas receitas nas competicoes em
estudo, também se realizou uma andlise correlacional, no sentido de compreender
melhor a relagao existente entre a performance/sucesso desportivo e as receitas

obtidas pelos clubes.

3 - Os clubes da Liga Espanhola (Real Madrid e Barcelona) sdao os que clubes
que geram mais receitas desportivas. Também um clube alemdo, o Bayern de
Munique, apresenta valores elevados de receitas desportivas. Relativamente ao
Barcelona verificamos que as elevadas receitas financeiras se devem, em grande
parte, ao sucesso desportivo que conquistou ao longo dos anos em analise. O Clube

Catalao foi quem conquistou mais titulos nesse periodo. Os autores Espitiaescuer M. e
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Garcia-Cebrian, L. (2004) referem que o sucesso desportivo do Real Madrid e do
Barcelona se deve, em grande parte, as suas receitas, que permitem aos clubes
espanhdis realizarem investimentos superiores aos seus rivais, facilitando a
contratacdo dos melhores jogadores e oferecendo salarios mais elevados. O clube
alemdo, também devido as suas receitas, conseguiu juntar a sua equipa, jogadores de
alta qualidade a partir da época 2007/2008. Para além disso, os mesmos autores
afirmam que as receitas também contribuem para investir em melhores centros e
academias de treinos, garantido assim aos seus clubes as condi¢des ideais para o
sucesso dentro das quatro linhas. Por outro lado, clubes considerados inferiores (em
termos de receitas e sucesso desportivo nos ultimos 10 anos) como o AS Roma de
[talia, o Tottenham de Inglaterra e o Schalke 04 da Alemanha apresentam receitas
mais reduzidas em relacdo aos restantes clubes. De acordo com os aspetos
apresentados, percebe-se que as receitas podem ter um contributo significativo e
decisivo para os clubes conquistarem o sucesso dentro do campo. No entanto, os trés
clubes em questdo registaram o maior crescimento de receitas nas épocas em que

obtiveram um melhor desempenho desportivo.

4 - Mais especificamente estes resultados permitem verificar que os clubes
Ingleses (Manchester United e Arsenal) e os clubes Espanhéis (Real Madrid e
Barcelona) sdo os que tem maiores receitas de bilheteira. O Arsenal, ao longo dos
anos em estudo, mudou de estadio, o que contribui imenso para o aumento da receita
da bilheteira. Os dois clubes espanho6is nao mudaram de estadio, mas fizeram
alteracdes, acrescentando mais lugares para os seus aficionados. Quanto ao
Manchester United, a hegemonia no futebol inglés, assim como o estadio com uma
enorme capacidade garantiram enormes receitas de bilheteira. Para além desta
conclusao, relativamente a receita de bilheteira é possivel afirmar que quanto melhor
for a performance/sucesso desportivo de clube maior é a receita de bilhetes. Uma
prestagdo positiva por parte de um determinado clube faz com que o niimero de jogos
em casa seja maior. A participacao na fase de grupos da UEFA Champions League faz
com que o clube automaticamente realize mais trés jogos em casa, e caso avance até a

final pode efetuar mais trés.
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5 - Quanto as receitas televisivas também se destacam os clubes espanhdis
(Barcelona e Real Madrid) e um clube italiano (AC Milan). As elevadas receitas
televisivas surgem dos contratos individuais de direitos de transmissado, no caso do
Milan dos negdcios com a Sky Italia e Mediaset; no caso do Real Madrid dos negocios
com a mediapro; no caso de Barcelona dos negdcios com televisdao de Catalunha; este
tipo de contratos sdo mais lucrativos e tém um impacto superior, relativamente, aos

direitos de transmissao coletivos.

6 - Ao nivel das receitas comerciais notamos que o clube Alemado Bayern de
Munique é o clube que mais receitas comerciais obteve nos ultimos 10 anos,
seguindo-se dois colossos espanhdis (Barcelona e Real Madrid). No que diz respeito
ao Bayern, deve-se sobretudo ao fato de o clube alemao dominar o mercado alemao e
conseguir um vasto leque de patrocinadores. Como afirma Dioniso (2009), as
empresas comec¢aram a prespetivar no desporto excelentes oportunidades de
negdcio, procurando associar a sua imagem. Sendo o Bayern o clube alemado com mais
suceso desportivo nos ultimos anos, é do interesse das organiza¢des alemas
coligarem-se ao clube. O Real Madrid, para além de captar para si imensos
patrocinadores, recruta os melhores jogadores, que sozinhos contam ja com a sua
prépria marca, o que é uma mais valia para o clube. David Beckham, e mais
recentemente Cristiano Ronaldo (marca CR7 e CR9) sdo exemplos disso. O Barcelona
detém contratos milionarios com os seus patrocinadores e chegou mesmo a apostar

numa estratégia inovadora para a publicidade na frente da camisola.

7 - Em termos de performance positiva (que assumimos como o somatdrio
das vitorias e golos marcados) destacam-se os clubes espanhdis como o Barcelona e o

Real Madrid, seguindo-se o Bayern de Munique e o Manchester United.

8 - Relativamente a performance negativa (definida pelo somatério das
derrotas e dos golos sofridos) os resultados obtidos revelam-se superiores em clubes

como o Tottenham e a AS Roma.

Na analise correlacional, no sentido de compreender melhor a relacdo

existente entre a performance/sucesso desportivo e as receitas obtidas pelos clubes
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optou-se pela realizacdo de correlagdes e regressoes lineares, através dos dados

obtidos revelaram-nos que no conjunto dos dez anos analisados:

9 - A performance dos clubes esta diretamente relacionada com as receitas

obtidas quer no geral, quer ao nivel da bilheteira, televisivas e comerciais.

10 - O sucesso, conjuntamente com a performance, explica significativamente
as receitas obtidas pelos clubes, sendo que a auséncia de sucesso contribui para a

diminuicao das receitas e o aumento da performance obtida para o seu aumento.
11 - Apenas o sucesso nao é fator explicativo das receitas dos clubes.

12 - Por outro lado, os varios tipos de receitas dos clubes (Bilheteira,
Televisivas e Comerciais) parecem contribuir de modo significativo para uma maior
performance dos clubes, sendo as receitas de bilheteira as que mais contribuem para

este fato.

13 - Por ultimo, também o valor total das receitas obtidas contribui
positivamente para a performance dos clubes.

Com os resultados alcancados nesta investigacao, fica claro que num futuro
proximo, os clubes de futebol tém de apostar na profissionalizacdo, sendo para isso
necessario que compreendam a alteragdo que a industria do futebol tem
portagonizado ao longo dos ultimos anos. Ndo chega apenas apostar num projeto
desportivo, é essencial dotar os diversos de departamentos de pessoal
especializados, que possuem competéncias para rentabilizar os recursos existentes.
De acordo com Sa e Sa (2009) os recursos financeiros de grande parte dos clubes de
futebol sdo mal geridos e como se ndo basta-se os dirigentes actuais ndo tem qualquer
tipo de sensibilidade para gestdo e para o marketing.

No entanto, ja existem inumeros clubes que conseguem, através do marketing
deportivo, rentabilizar os seus recursos, propocinando bons retornos, como é
possivel revelar ao longa desta investigacao.

Conforme foi apresentado ao longo deste trabalho, com o desenvolvimento do
futebol como negocio, comecaram a existir grandes disparidades econ6micas entre os

diversos clubes de futebol, o que acaba por influenciar os resultados dentro das
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quatro linhas. Neste sentido, Brunoro, J. C. & Afif, A. (1997) refere que os clubes de
futebol tém cada vez mais de qualificar as suas estruturas organizacionais, de forma a
que se assemelham o mais possivel as grandes empresas. Os autores sublinham a
importancia do marketing para rentabilizar e maximizar todos os recursos (receitas
de bilheteira, receitas comerciais e receitas televisivas) para que clubes de futebol se
tornem mais competitivos na industria atual. Sendo assim, o presente trabalho
permitiu adquirir uma nova visao sobre a relacdo entre o sucesso/performance
desportiva e as receitas dos clubes de futebol e a importancia do marketing

desportivo.

Limitacoes e Recomendac¢odes Futuras

As conclusoes retiradas a partir do presente estudo sdao, do meu ponto de vista,
sao bastante interessantes. No entanto, ao longo do desenvolvimento da investigacao
foram surgindo algumas limitagdes que podem ser evitadas e dominadas em
pesquisas futuras. Em primeiro lugar, o facto de se tratar de uma amostra demasiado
grande, e a necessidade de encontrar dados de todos os clubes acabou por fazer com
que os resultados obtidos nao fossem tao aprofundados e promenorizados como era
pretendido inicialmente. A escolha entre dois ou trés clubes e a realizagdao de uma
analise comparativa entre os mesmos, através dos relatérios de contas dos proprios,
poderia propocionar resultados mais detalhados. Nos relatérios da Football Money
League detetaram-se alguns erros, que acabaram por influénciar o desenvolvimento
desta invetigacao. A metodologia utilizada fez com que parte dos resultados obtidos
esteja dependente da intrepetacao do critério do que é sucesso ou insucesso. No
entanto, no que diz respeito aos resultados extraidos do SPSS penso que tornaram o
estudo mais simples e objetivo, apesar de se poder afirmar que as conclusdes nao sao

completamente confiaveis.

Para além disso, na presente investigacio ndo foi possivel incluir os
orcamentos dos clubes de futebol na relagdo entre o sucesso/performance desportiva
e receitas. As dificuldades para encontrar informacdo fidedigna e credivel sao

imensas, contudo seria pertinente realizar um novo estudo com a sua integracao.
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Por fim, a maior limitacao foi a ambi¢do desmedida em querer realizar algo
grandioso, acabando por se traduzir em falta de foco e objetividade. Apesar tudo,

penso que o principal objetivo foi alcangado.
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