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RESUMO

Pretende-se com este projeto profissional conhecer melhor o mercado do
desporto em Portugal, de que forma esta organizado e quais os desafios que se
colocam a construgdo de um modelo de gestao profissionalizada para as associagdes e

clubes desportivos de futebol.

No seguimento deste modelo de gestdo procura-se ajustar as atividades de
marketing dos clubes ao setor do desporto, conhecendo as especificidades deste
mercado, associando uma estratégia adequada com um mix de marketing ajustado,
para melhor satisfacdo aos seus clientes. Neste projeto é proposto um novo modelo
de gestdo para as empresas (clubes e associacoes de futebol), a gestdo de marketing
em outsourcing, considerando uma solucdo de negbcio viavel para qualquer
organizacdo empenhada em melhorar a sua posicdo no mercado, reduzir custos e
melhorar a sua qualidade em geral. As empresas devem identificar o tipo de
vantagem competitiva a explorar em cada segmento servido, subcontratando algumas

atividades potenciais identificadas, a entidades externas selecionadas.

O plano de marketing criado vai dirigir todo o trabalho de analise do mercado,
implementacdo, avaliagdo e controlo das atividades previstas, oferecendo um
conjunto de servicos integrados numa perspetiva diferenciadora face a concorréncia,

assente no modelo de gestdo em outsourcing, com reducdo de custos para os clientes.

A estratégia de marketing tracada da empresa MKTupSPORTS, para os dois
primeiros anos e as projecoes financeiras efetuadas, permitem aferir a viabilidade e
sustentabilidade do projeto, criando confian¢a para o seu arranque ja em 2014 e sua

expansao da atividade a nivel nacional, possivelmente no ano seguinte.

Palavras-chave: Outsourcing, Gestdo de Marketing, Vantagem Competitiva, Desporto,

Futebol.
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ABSTRACT

The intention of this professional project it is to better understand the
Portuguese sports market, how it is organized and which challenges we face
regarding the construction of a model of professional management for football

associations and football sports clubs.

Following this management model we seek to adjust these marketing activities
to the sport clubs sector, knowing the specificities of this market, associating an
appropriate strategy with an adjusted marketing mix, for best satisfaction to its
customers. In this project we propose a new management model for these companies
(clubs and football associations), marketing management in outsourcing, considering
a viable business solution for any organization committed to improving its market
position, reduce costs and improve their overall quality. Companies must identify the
type of competitive advantage to explore in each served segment, subcontracting

some identified potential activities to external selected entities.

The marketing plan will drive all the job market analysis, implementation,
evaluation and control of the planned activities, providing a set of integrated services
in a differentiating perspective against the competition, based on the outsourcing

management model, with cost savings for customers.

The marketing strategy outlined to the company MKTupSPORTS for the first
two years and financial projections made, allows assessing the viability and
sustainability of the project creating confidence for its start already in 2014 and

expansion of activity at national level, possibly the following year.

Keywords: Outsourcing, Marketing Management, Competitive Advantage, Sport
Football.
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INTRODUCAO

Esta na base deste projeto profissional a ideia da criacdo de uma empresa
que preste servicos de consultoria de marketing em outsourcing para a realizacao de
um desejo de empreender o meu préprio negdcio numa area onde alguns clubes
desportivos tém uma falta de apoio de gestdo para permitir uma atuacao consolidada
e consistente com os desafios de um mercado dindmico, turbulento e desafiante como

o mercado de desporto.

Na sociedade atual o papel do desporto tem uma importancia crescente na
vida individual e coletiva presente, como fazendo parte de um conjunto de valores,
onde o bem-estar fisico e a saude sdo parceiros essenciais para que o individuo se

sinta em boa forma fisica e psicolégica.

Os clubes desportivos, associacdes, fundagdes e sociedades privadas
constituem-se como uma plataforma para a disponibilizagdo de estruturas e pessoal

técnico para a pratica desportiva.

As sociedades privadas ligadas ao desporto tém proliferado e constituem
uma nova ameaga e desafio as associagdes e clubes. Exige-se assim um novo modelo
operacional de gestdo para criar um equilibrio na atuacdo dessas entidades em
relacdo aos seus objetivos e as necessidades do mercado. “Técnicos de marketing,
financeiros e de desporto sdo os mais capazes de, junto do cliente ou mercado,
poderem aplicar os objetivos da organizacao. Dotados de uma estrutura flexivel que

lhes permita competir com as sociedades privadas (...) (Sa & S4, 2009).

A MKTupSports propde-se criar como a empresa de consultoria de marketing
na area do desporto, disponibilizando este servico em formato de outsourcing, sendo
o principal interlocutor entre os clubes desportivos e associagdes para ajudar essas
empresas a ajustarem-se de um modo flexivel aos novos desafios de mercado e

expandirem o seu negdcio.

Jodo Malaguerra 1
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1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Pretende-se com esta revisao da bibliografia, encontrar suporte teorico, para
a realizacdo do projeto profissional da criagdo da empresa MKTupSPORTS, através de
publicag¢des, de papers cientificos, livros, revistas e web sites, relacionados com a

tematica da gestdo de marketing desportivo em outsourcing.
1.1. Gestao de Marketing

De acordo com a definicio da American Marketing Association, “marketing
management is the process of planning and executing the conception, pricing,
promotion, and contribution of ideas, goods, services to create exchanges that satisfy

individual and organizational goals” (Kotler, 2000, p. 8).

Tendo por base estudos de mercado podemos identificar e criar grupos de
individuos com diferentes perfis que requerem diferentes produtos e servigos,
atendendo as suas caracteristicas e preferéncias, identificando os segmentos de
mercado e examinando as diferencas demograficas, psicograficas e comportamentais
entre os consumidores. Seguidamente as empresas decidem quais os segmentos que

representam uma boa oportunidade (Kotler, 2000, p. 8).

Para cada segmento de mercado escolhido a empresa desenvolve uma oferta
para esse mercado. Essa oferta é posicionada na mente dos consumidores, comprador

alvo, como oferecendo um beneficio ou um conjunto de beneficios (Kotler, 2000, p. 8).

As pessoas satisfazem as suas necessidades e desejos com produtos, sendo
um produto como algo oferecido que pode satisfazer essa necessidade ou desejo.
Podemos encontrar diferentes tipos de ofertas: bens, servigos, experiéncias,
acontecimentos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes, informacdo e ideias

(Kotler, 2000, p. 11).

O produto ou a oferta sera bem-sucedida se entregar valor e satisfacdo ao
mercado alvo, sendo esta uma relagdo comparativa entre a relacao custo-beneficio,

considerando beneficios funcionais e emocionais percebidos e custos monetarios, de

Jodo Malaguerra 2
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tempo, energéticos e fisicos. A melhor oferta é aquela que se traduz na melhor forma

de aumentar os beneficios ou reduzir custos (Kotler, 2000, p. 11).

Para Landim (Lambin, 2000, p. 6) “O comportamento do marketing é o
processo social, orientado para a satisfacdo das necessidades e desejos de individuos
e organizacoes, pela criagdo e troca voluntaria e concorrencial de produtos e servigos

geradores de utilidades para os compradores.”

Para McDonald (McDonald, 2008, p. 2) “O conceito de marketing, ao contrario
da funcdo marketing, subentende que todas as atividades de uma organizacao sao
impulsionadas por um desejo de satisfazer as necessidades de clientes”. Refere ainda
que “A ideia central do marketing é criar uma compatibilidade entre as capacidades
de uma empresa e os desejos dos consumidores a fim de atingir os objetivos de ambas

as partes”.
1.1.1. Estratégia de marketing

A elaboracdo de uma estratégia de marketing permite a empresa criar uma
ferramenta de gestdo que lhe permita atingir um bom desempenho. “A andlise
sistematica e permanente das necessidades do mercado e o desenvolvimento de
conceitos de produtos com bom desempenho, destinados a grupos de compradores
especificos e que apresentam qualidades distintivas que os diferenciem dos
concorrentes imediatos, assegurando deste modo ao produtor uma vantagem
concorrencial duradoura e defensavel; sdo estes os objetivos referentes ao marketing

estratégico (Lambin, 2000, p. 6).

A organizacao de estratégias de desenvolvimento cujo objetivo é dar a
conhecer e valorizar junto dos compradores potenciais as qualidades distintivas
reivindicadas pelos produtos oferecidos, reduzindo assim os custos de prospec¢do dos

compradores, é a fun¢do do marketing operacional” (Lambin, 2000, p. 6) .

Lambin refere ainda que estes dois comportamentos sdo intimamente
complementares e concretizam-se na empresa através de politicas de marca que
surgem como instrumento da aplicacdo operacional do conceito de marketing, ver

figura seguinte:

Jodo Malaguerra 3
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Quadro 1. As duas faces do marketing

MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERACIONAL
(abordagem da andlise) (Abordagem voluntarista

ANALISE DAS NECESSIDADES: DEFINICAO DO ESCOLHA DO(S) SEGMENTO(S)-ALVO
MERCADO DE REFERENCIA
SEGMENTACAO DO MERCADO: MACRO E MICRO PLANO DE MARKETING
SEGMENTACAO (OBJECTIVOS, PLANEAMENTO, TACTICA)
ANALISE DA ATRACTIVIDADE: MERCADO POTENCIAL, PRESSAO DO MARKETING INTEGRADO (4P)
CICLO DE VIDA (PRODUTO, PONTO DE VENDA, PRECO; PROMOCAO)

ANALISE DA COMPETITIVIDADE: VANTAGEM

ORCAMENTO DE MARKETING
CONCORRENCIAL DEFENSAVEL

4
4

ESCOLHA DE UMA ESTRATEGIA DE

DESENVOLVIMENTO REALIZACAO DE PLANO E CONTROLO

Fonte: Adaptado de (Lambin, 2000, p. 7)

O marketing operacional representa a dimensdao a¢do do conceito de
marketing (...) centrado na realizagdo de um objetivo de volume de vendas que se
apoia nos meios taticos retirados da politica do produto, da distribuicdo, de prego e

publicitacdo: os “4 P” (Lambin, 2000, p. 8).

A funcdo do marketing estratégico é seguir a evolu¢do do mercado de
referéncia e identificar os diferentes produtos-mercado e segmentos atuais ou

potenciais, na base da analise das necessidades a satisfazer (Lambin, 2000, p. 9).

A funcdo do marketing estratégico é orientar a empresa para as
oportunidades existentes ou criar oportunidades atrativas, ou seja, bem adaptadas
aos seus recursos e ao seu saber-fazer, que oferecem um potencial de crescimento e

rendibilidade (Lambin, 2000, p. 10).

O marketing estratégico baseia-se na escolha dos produtos-mercados nos
quais a empresa tem uma vantagem concorrencial, e na previsdo da procura primaria
para cada um dos produtos-mercado alvo. O marketing operacional em seguida
propde o objetivo de quota de mercado a atingir tendo por base a ambicao estratégica
definida, assim como os orcamentos de marketing necessarios para a consecucdo

deste objetivo (Lambin, 2000, p. 10).

Jodo Malaguerra 4
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Quadro 2. Os contrastes entre marketing operacional e estratégico

MARKETING OPERACIONAL MARKETING ESTRATEGICO
Abordagem voluntarista Abordagem de anélise
Oportunidades existentes Novas oportunidades
Meios: prego, publicidade, venda, promocéo Meios: escolha dos produtos-mercado
Comportamento reativo Comportamento pro ativo
Horizonte: curto prazo Horizonte: médio-longo prazo
Responsabilidade da fungdo marketing Responsabilidade interfuncional

Fonte: (Lambin, 2000, p. 10)

1.1.2. Marketing mix

E importante entender a diferenca entre o conceito de marketing (muitas
vezes chamado de “orientacdo para o mercado”) e a funcdo de marketing, que se
preocupa com a administracdo do mix de marketing. A administracdo do mix de
marketing envolve a utilizacdo de varias ferramentas e técnicas disponiveis para os

gestores, de modo a implementar o conceito de marketing (McDonald, 2008, p. 2).

Para simplificar, geralmente escreve-se ou fala-se sobre esses dois elementos
como os 4 P, a saber, Produto, Preco, Promoc¢ado e Praga (distribui¢dao), embora hoje
muitos estudiosos incluam alguns P adicionais, como Pessoas e Processo (McDonald,

2008, p. 2).
1.2. Marketing para o desporto

As necessidades dos consumidores de bens e servigos na area do desporto
tém-se tornado mais complexas, também ao nivel da competicao entre os diferentes
clubes para se conseguirem mais espectadores nos seus recintos desportivos e por
sua vez mais receitas. Torna-se necessario a procura de profissionais de marketing
para que as empresas ligadas ao desporto possam estar mais relacionadas com os
seus publicos-alvo: equipas profissionais, clubes desportivos, universidades, etc. para

encontrarem uma melhor forma de atrai-los e manté-los.

Bernard J. Mullin (Mullin, Hardy, & Sutton, 2007) refere-se a facto de a
definicao de Sports Marketing (dito Marketing para o Desporto) conota uma industria
de segmentos diversos e ndo coordenados com pouco em comum onde certamente

cada segmento de mercado da industria do desporto opera com um modo de gestdo
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independente, sem a minima partilha de praticas de gestdao. Contudo se a gestdo e
pratica de marketing chegarem a industria do desporto, nesse ponto teriamos de
conceptualizar segmentos de mercado como entidades homogéneas (Mullin et al,,

2007, p. 11).

O autor da a seguinte definicdo para o Sport Marketing: O marketing para o
desporto consiste em todas as atividades designadas para satisfazer as necessidades e
desejos dos consumidores de bens e servicos de desporto através de processos de
troca. O marketing para o desporto desenvolve-se em dois ambitos: o marketing de
produtos de desporto e servicos diretamente para os consumidores de desporto, e o
marketing de outros consumidores industriais de produtos e servigos através do uso

das promocgdes desportivas (Mullin et al., 2007, p. 11).
1.2.1. Contexto

Bernard J. Mullin (Mullin et al., 2007) refere-se a miopia do marketing para o
desporto como tendo os focos na producao e venda de servicos em vez de identificar e
satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores e seus mercados. Filiacdo e fas
de clubes e a sua reten¢do sdo onde reside o futuro desta industria e a venda deve

concentrar-se nos beneficios para o potencial membro (Mullin et al.,, 2007, p. 15).

Uma focalizacdo e visdo estreita no rapido retorno dos bilhetes vendidos e
investimentos de patrocinadores, em vez do investimento na pesquisa de marketing

para uma relacdo de longo prazo (Mullin et al.,, 2007, p. 15).

Bernard ]. Mullin cita que par se ultrapassar esta miopia do marketing para o
desporto exige uma apreciacao deste dominio especial da experiéncia humana (...) os
humanos veem o desporto como uma experiéncia especial ou como tendo um lugar
especial nas suas vidas, e os profissionais de marketing tém de abordar o desporto
diferentemente do que fazem com carros, donuts. (...) O dominio das caracteristicas
distintas do desporto aparecem no produto, mercado, finangas e areas promocionais

(...) convenhamos que no desporto é diferente (Mullin et al,, 2007, p. 17).
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1.2.2. O mercado

Quem sdo os meus clientes? Onde estdo situados? O que fazem? Tém um

departamento de marketing?

Estas questdes podem ser um ponto de partida para um estudo do mercado
num dos pontos deste estudo para a criacdo de um processo de gestdo de marketing

business to business para a area do marketing desportivo.

A criagdo de um sistema racional, pratico e simples de informacdo pode ser a
chave do sucesso de muitos clubes desportivos e outras institui¢des. (...) Para a
maioria das entidades envolvidas com o desporto, principalmente para a fatia
significativa de organizacdes de eventos e provas desportivas, o seu processo de
pesquisa é baseado normalmente numa base de dados ja existente (...) aqui o valor
que se coloca é rentabilizar essa base de dados dando-lhe valor de forma a criar

beneficio para o utilizador (Sa & S4a, 2009, p. 39).

As fontes de pesquisa possiveis de analisar ainda ndo sdo muito faceis de
encontrar nesta area, em Portugal. A maioria das pesquisas estdo diretamente
relacionadas com aspetos que relacionam a pratica de exercicio fisico e com a satde
do consumidor. Podemos, no entanto, conseguir alguma informacdao que seja
relevante para as questdes que se colocam num processo de marketing, junto das
Federacdes das diversas modalidades ou organizacdes governamentais. Tomar por
base informagdes secundarias pode e deve ser um caminho a seguir. Estamos a falar
dos dados do Instituto Nacional de Estatistica (no caso da determinacao do mercado
potencial), nas publicagdes da imprensa, nos relatdrios das universidades com cursos

ligados a esta area, entre outros (Sa & Sa, 2009, p. 39).
1.2.3. Marketing mix em desporto

O produto pode ser descrito de uma forma genérica como qualquer
agregacao ou combinacdo de qualidades, processos, e capacidades (bens, servicos e/

ou ideias) que um consumidor espera que lhe dé satisfacao (Mullin et al., 2007, p. 17).
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A figura ilustra a importancia que esta agregacado especial tem para o produto
de desporto. Ao centro, o produto desportivo oferece ao consumidor alguns
beneficios basicos tais como a sadde, entretenimento, sociabilizacdo, ou realizacgao.
(...) o marketer do desporto tem de compreender porque um consumidor escolhe
satisfazer uma certa necessidade ou desejo ao comprar um produto em vez de outro

tipo de produto (Mullin et al., 2007, p. 17).

Quadro 3. A agregacio das carateristicas do produto em desporto.

Marketing mix

Forma especifica do desporto

Principais
beneficios

Saide
Entretenimento
Socializagdo
Realizagdo

Instalagdes

Equipamento

Basquetebol

Relagdes piiblicas

Fonte: Adaptado de (Mullin et al., 2007, p. 17)

Elemento basico adicional para o produto desportivo - o jogo ou evento -
torna-lo incomum. Alguns destes elementos refletem a natureza do desporto como

um “servico” (Mullin et al., 2007, p. 18):

Uma natureza intangivel, efémera, experimental e subjetiva. Os desportos sao
uma expressdo da nossa natureza humana, (..) o que cada consumidor vé num
desporto é quase subjetivo, sendo extremamente dificil para o marketer garantir uma

grande probabilidade da satisfacdo do consumidor;
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Forte identificacdo pessoal e emocional. (...) Poucos produtos ou servigos
extraem paixdes e compromissos. (...) A identificacdo dos fas com os jogadores e
equipas (...) esta ligada ao sentimento geral que “eu podia fazer isso de tivesse essa
possibilidade”. No mundo do desporto, algumas vezes todos parecem uns
especialistas apaixonados. Nao admira o sucesso da fantasia dos jogos, conversas na

radio e blogs de desporto;

Produgdo e consumo em simultdneo. O desporto é um produto perecivel.
Como acontecimentos, sdo pré vendidos e ndo tém stock. Os consumidores de
desporto sdo também tipicamente produtores; ajudam a criar o jogo ou evento que

simultaneamente consomem;

Dependéncia na facilitagdo social. (...) Gostar de desporto — como jogador ou
fa - é quase sempre uma funcao de interagdo com outras pessoas. (...) S6 alguns
desportos, como correr, pode ser feito por uma pessoa, (...) consequentemente o

marketer tém de reconhecer o papel central da facilitacao social;

Imprevisibilidade e inconsisténcia. Um jogo de basebol jogado hoje sera
diferente do jogo da préxima semana mesmo que a constituicdo da equipa seja a
mesma. Numerosos fatores tais como as condi¢des do tempo, ferimentos, momento,
rivalidades, e multidao (...) imprevisibilidade é também o que seduz no jogo, mas

torna o trabalho do marketer mais complexo;

Controlo do produto central para além das mdos do marketer. (...) As ligas
marcam os calendarios e regras dos jogos. Embora haja casos claros de decisdes em
produtos nucleares com um olhar para o marketing (..) estas decisdes sao
tipicamente tomadas pelos treinadores e administradores cujas agendas sao amiude a

“pureza” do jogo ou equacionar a defesa ou ofensa (Mullin et al., 2007, p. 19).

O produto é muitas vezes referido como um dos “quatro Ps”: produto
(desenvolvimento e posicionamento), preco, “place” (ou distribuicdo do produto) e
promoc¢do (venda pessoal, publicidade, eventos especiais). O desporto tem muita
atencao dos media, tratamos as relacoes publicas (habitualmente consideradas parte

da promog¢ao) como um “P” em separado (Mullin et al., 2007, p. 44).
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Apesar do reconhecimento da contribui¢do para a economia local, nacional e
global, ndo existe um consenso para o conceito de marketing desportivo. (...) Ao
caracterizar bens e servicos como produtos desportivos e produtos nao desportivos e
diferenciando entre estratégias tradicionais e estratégias baseadas no patrocinio, sdo
identificados quatro dominios do marketing desportivo. Sdo elas tematicas, baseada
no produto, alinhamento de base, e desportos baseados no dominio estratégico

(Fullerton & Merz, 2008, p. 90).

O marketing desportivo consiste nas atividades desenhadas para atender as
necessidades e desejos dos consumidores de desporto através de um processo de
troca. O marketing desportivo estd desenvolvido em duas vertentes principais: o
marketing dos produtos desportivos e servigos diretamente para os consumidores de
desporto, e 0 marketing de outros consumidores industriais de produtos ou servigos

através das promocgdes de desporto (Fullerton & Merz, 2008, p. 90).

Dois importantes aspetos relacionados com o produto do marketing
desportivo sdo notaveis. Primeiro é o foco estratégico voltado para a comercializagdo
dos produtos desportivos puros. Menos evidente é o marketing de produtos ndo
desportivos enquanto utiliza uma plataforma de desporto como a base dos esfor¢os
de marketing da empresa. Por isso, sdo identificadas duas iniciativas proeminentes no
marketing desportivo. Sdo elas o marketing para os produtos desportivos e o
marketing de produtos ndo desportivos através do desporto (Fullerton & Merz, 2008,

p.92).

Uma distincdo essencial é a diferenga entre produtos desportivos e ndo
desportivos. (...) Com o objetivo de descrever o ambiente de marketing desportivo,
foram identificados trés categorias de produtos desportivos. Sdo elas, o espetador de
desportos, a participa¢do nos desportos e uma terceira categoria eclética constituida
pelos bens desportivos, vestuario, calcado desportivo, e artigos relacionados com o

desporto (Fullerton & Merz, 2008, p. 93).
(1) Espetador de desporto

Desde o desporto das faculdades as pequenas ligas, ao mais alto nivel profissional do
desporto, e para eventos internacionais tais como os jogos olimpicos, um objetivo
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chave do marketing é o da venda de bilhetes (...) os marketers do desporto também
trabalham para aumentar a audiéncia numa variedade de meios de transmissao

(Fullerton & Merz, 2008, p. 93).

0 espetador de desporto pode ser visto sob duas perspetivas. Primeiro é a venda do
acesso ao evento, esse acesso pode ser visto legitimamente como o produto. Segundo
é a realidade que o acesso nao tem valor sem a competi¢cdo jogada em campo. Assim
se o publico assiste ao vivo ou pelos media, é o0 jogo ou evento que representa o

produto no mercado desportivo para o espetador.
(2)  Participagdo no desporto

A categoria de participacao no desporto inclui uma matriz de atividades talvez ndo
percebidas legitimamente como desportos. Enquanto as organiza¢des das ligas de
futebol, golfe e ténis sdo reconhecidas como participacdes desportivas, outras
atividades realizadas numa base individual nem sempre siao reconhecidas como

desporto (Fullerton & Merz, 2008, p. 93).

Em muitos casos, o papel do marketing é o de aumentar o nimero de participantes e a
sua frequéncia de participacdo numa dada atividade. (...) O beneficio primario para
estes marketers do desporto € que ao aumentar a participagdo mantém as instalagdes,
tais como os campos de golfe, clubes de ténis, piscinas e health clubs ocupados. Um
beneficio secundario é a criacdo da procura para equipamentos e vestudrio
desportivo. Isto conduz-nos a terceira e dltima categoria de produtos desportivos

(Fullerton & Merz, 2008, p. 94).

(3) Artigos desportivos, vestudrio, calcado desportivo, e produtos relacionados

com o desporto.

A categoria final de produtos desportivos é de algum modo mais dificil de descrever.
Enquanto alguns artigos de desporto tais como snowboards, vestuario de ski (...) sdo
faceis de perceber, a componente final, produtos relacionados com o desporto, é
muito diversificada, incluindo recordagdes desportivas, publica¢des, licdes, e um

sortido diverso de produtos que podem ser comprados nos locais dos eventos.
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Produtos nao desportivos. Em contraste com varios produtos desportivos, os
marketers de produtos nao desportivos tém usado as plataformas desportivas ou
temas também como parte da sua estratégia de marketing. Exemplos de produtos ndo
desportivos que usam plataformas de desporto incluem automoveis, servigos
médicos, fast food, eletrénica de consumo, e bebidas tais como leite, agua e colas

(Fullerton & Merz, 2008, p. 94).

A seguinte tabela sumariza a gama de produtos que sao vendidos nos seus dominios
da industria do desporto. Os marketers de desporto devem perceber quais os
produtos que sdo importantes para os seus mercados alvos e desenvolver a estratégia
para atender essas necessidades. Além disso, a estratégia do produto tem de ser
consistente com os outros elementos do marketing mix. S6 entdo os marketers de
desporto podem tirar total vantagem das oportunidades que existem (Fullerton &

Merz, 2008, p. 94).

Quadro 4. Produtos vendidos pelos marketers de desporto
Produtos desportives

Espetador de produtos desportives
= 0jogo ou evento isolado
Bilhetes para audiéncia
Visionamento em meios de media eletrénicos
Participagio produtos desportivos
+ Participacio organizada (torneios e ligas)
= Participacgio casual
= Acesso ao publico e instalagdes atéticas privadas
Bens Desportivos, vestuirio, calgade desportive e produtes relacionados com o desporto
= Equipamento desportivo (ski, clubes de golfe, bolas de futebol)
* Vestuirio desportivo [ caga, fatos banho, uniformes da equipa)
+ Calgado desportive
* Produtos relacionados com o desporto (recordagtes, ligbes, refrescantes)

Produtos nio desportives
Bens e servigos nio relacionados diretamente com o desporto

Fonte: Adaptado de (Fullerton & Merz, 2008, p. 94)

Nivel de integracdo: tradicional versus estratégias baseadas no patrocinio. Ao abordar
a comercializacdo de produtos por meio do desporto, o grau de integracdo com o

desporto € a segunda consideracao chave. Aqui as escolhas sdo amplas mas podem
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ser classificadas em duas categorias - tradicional e baseada no patrocinio (Fullerton

& Merz, 2008, p. 94).

Integracao Tradicional. A primeira categoria representa o uso do desporto como
sendo parte do programa de marketing e envolve tipicamente a estratégia de
marketing: um mercado alvo e o marketing mix correspondente. Estas estratégias ndo
envolvem uma relacdo oficial com uma entidade desportiva tais como uma liga,
equipa ou jogador. Ao usar a estratégia tradicional de marketing, o marketer
identifica os mercados alvos e desenvolve o produto correspondente, a sua
distribuicao, preco, e estratégias de promocao que sdo desenhadas para apelar a esses
mercados alvo. Uma estratégia tradicional usando uma sobreposicdo de desporto
pode envolver simplesmente um anuncio caraterizado por atores ou modelos a jogar

um desporto (Fullerton & Merz, 2008, p. 95).

Integracdo baseada no patrocinio. Em contraste com a abordagem tradicional para
integrar o marketing de produtos de desporto, o patrocinio envolve uma gama de
atividades através das quais o marketer tenta capitalizar uma relagao oficial com um
evento, uma equipa, um jogador, ou alguma organizacao desportiva, tais como a FIFA
(...) é essencial perceber que o patrocinio envolve duas entidades, o patrocinador e o

patrocinado (Fullerton & Merz, 2008, p. 40).

0 patrocinio mais facilmente reconhecido pode ser o caraterizado como o patrocinio
tradicional. O patrocinio tradicional geralmente envolve o reconhecimento do
patrocinador para utilizar as marcas adequadas e logotipos nos seus esforcos para
alavancar o patrocinio e reforcar essa relacio nas mentes dos membros do mercado
alvo do patrocinador. (...) Para a implementacdo de um patrocinio tradicional, trés
casos especiais de patrocinios sdo usados pelos marketers atualmente. Estes incluem
trademarks no local do recinto, endossos e licenciamento. (...) O endosso tem sido
referido como patrocinio pessoal, ou personalidade patrocinada, (...) David Beckam é
talvez o jogador de futebol mais famoso no mundo e o poder do seu endosso é
escalonado. (...) Deveria ser evidente que ha o consenso geral na industria do
marketing desportivo de que o endosso ¢é de fato uma forma de patrocinio (Fullerton

& Merz, 2008, p. 95).
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Destes trés casos especiais, o licenciamento talvez seja o mais discutivel se representa
ou nao uma estratégia base de patrocinio. (...) Também notavel é o fato de muitos
acordos tradicionais de patrocinios fornecem ao marketer o direito ao uso da
propriedade do logotipo desportivo e trademarks nos seus esfor¢os de marketing.
Uma categoria de patrocinio comum é o de “fornecedor oficial”. A estes patrocinios
sdo muitas vezes concedidos o direito de produzir e vender o logotipo no vestuario e
uma variedade de outros produtos licenciados. (..) O licenciamento da ao
patrocinador a oportunidade para maximizar o valor dos seus direitos de patrocinio

(Fullerton & Merz, 2008, p. 96).

Se a tomada de decisdo de marketing deseja integrar o tema do desporto na sua
estratégia de marketing existem também duas possibilidades. O marketer ou opta em
usar uma abordagem estratégica tradicional baseada na selecdo dos mercados alvos e
desenvolve o correspondente marketing mix para cada alvo, ou alternativamente a
tomada da decisdo pode integrar o desporto de uma maneira mais formal ao
empregar uma ou mais das quatro estratégias de patrocinio descritas (patrocinio
tradicional, direitos de nomeacao (nome) locais, endosso, e acordos de licenciamento)

(Fullerton & Merz, 2008, p. 96).

Principios basicos do marketing desportivo. Trés principios sdo relevantes para a

avaliacdo e compreensdo da industria desportiva atual, sdo eles:

e A natureza dos focos do marketing desportivo (marketing dos desportos ou

marketing através dos desportos);
e Anatureza do produto a ser comercializado;

e O nivel de integracdo do desporto na estratégia de marketing (tradicional ou

baseada no patrocinio) (Fullerton & Merz, 2008, p. 96).
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Quadro 5. Os principios basicos do marketing desportivo

Natureza do foco do marketing desportive
= Marketing do desporto
= Marketing através do desporto

Produtos
= Produtos desportivos
Espetador de desportos
Desporto de participagio
Bens de desporto, vestudrio, calcado desportivo, e produtos relacionados com o
desporto
+ Produtos ndo desportivos

Nivel de integragiio

» Tradicional
Selegio do mercado alvo
Decisdes de marketing mix

= Baseada no patrocinio
Tradicional
Direitos de nomeagio locais
Endossos
Licenciamento

Fonte: Adaptado de (Fullerton & Merz, 2008, p. 96)

1.2.4. Segmentacao do mercado

A segmentacdo do mercado é um conceito chave porque cria a ponte entre a
analise e a acdo da gestdo. Fornece uma plataforma conceptual na qual o marketer

constroi as estratégias promocionais (Mullin et al,, 2007, p. 130).

Em termos simples, a segmentacdo de mercado é o processo de dividir um
grupo grande e heterogéneo num grupo homogéneo de pessoas, as quais tém desejos,
necessidades similares, ou perfis demograficos, para os quais um produto pode ser o

alvo (Mullin et al., 2007, p. 130).

Os segmentos de mercado siao formados na base das diferencas das
necessidades e desejos dos consumidores. Sdo usadas geralmente quatro bases de
segmentacao, cada uma das quais assenta na afirmacao que a homogeneidade numa
variavel pode relacionar-se com a homogeneidade em desejos e necessidades (Mullin

etal,, 2007, p. 132):

o Estado de ser dos consumidores (demograficos): incluem as seguintes
dimensoes, as quais sdo geralmente faceis de medir (...): geografia, idade, rendimento,
educacdo, género, orientagdo sexual, raca/ etnia (Mullin et al., 2007, p. 133);
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. Estado de espirito dos consumidores (psicograficos): assume que os
consumidores podem ser divididos pelos tracos de personalidade, pelas
caracteristicas do ciclo de vida tais como atitudes, interesses, opinides, preferéncias e

percecdes (Mullin et al,, 2007, p. 140);

o Beneficios do produto. A segmentacao nos beneficios estd muito relacionada
com a segmentacdo do estado de espirito dos consumidores. Se esses beneficios ndo
existirem na mente dos consumidores entdo nao existem de todo. (...) Afiliacao,
realizacdo, estatuto, satde e fitness, nas varias formas e configuracdes, estdo
certamente relacionados com os beneficios que os consumidores percebem no

consumo do desporto (Mullin et al., 2007, p. 141);

. Uso do produto. Sabemos que a segmentac¢do do uso do produto é também algo
significativa e que interage com o estado de espirito dos consumidores (Mullin et al.,
2007, p. 142). (...) Embora os “heavy users”( utilizadores intensivos) possam gerar
grandes e imediatos dividendos, o marketer de desporto deve visar satisfazer as
necessidades de cada grupo o mais possivel para assegurar um fluxo constante de
utilizadores moderados, médio, e utilizadores intensivos, porque o utilizador
moderado de hoje pode ser o utilizador médio de amanha e o utilizador intensivo no

ano seguinte (Mullin et al., 2007, p. 143) .

Os segmentos de utilizadores sdao especialmente importantes no negocio do
desporto porque constituem a escada rolante do consumidor. (...) A escada rolante é
uma representacdao grafica do movimento do consumidor para niveis elevados de
envolvimento com o desporto, como jogador ou como fa. (...) A escada rolante sugere
que as organizagdes desportivas devem investir mais em alimentar os consumidores
existentes do que devam tentd-lo ao criar novos consumidores. Embora as
campanhas para atrair novos fas sejam muito importantes, ndo podem corresponder
para impactar a estratégia que move o consumidor atual alguns degraus acima na
escada rolante em envolvimento e seu comprometimento (Mullin et al., 2007, p. 42).
(...) Uma forma de mover o consumidor a subir na escada rolante é de desenhar,

redesenhar, e promover produtos para capturar um “espac¢o” especial na mente do
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consumidor alvo. Isto é muitas vezes designado como “posicionamento” (Mullin et al.,

2007, p. 43).

Quadro 6. A escada rolante da frequéncia de comparecimento e participacio

no desporto

Fonte: Adaptado de (Mullin et al., 2007, p. 43)

1.2.5. Patrocinio, eventos, fontes de receitas desportivas

As entidades que supervisionam as competicdes devem manter-se atentas
aos desenvolvimentos constantes da nossa sociedade e estar devidamente
preparadas para antever cendrios futuros. Devem promover um crescimento
equilibrado através de ag¢des estratégicas que visem desenvolver os respetivos
mercados, quer de praticantes, quer de adeptos, quer de patrocinadores. A
competicdo é o produto que os dirigentes desportivos tém entre maos. Ha que saber

vendé-lo ao mercado (Sa & Sa, 2009, p. 100).

A natureza da atividade de patrocinio é claramente admitida por todos como
uma a¢do com carateristicas bem distintas e diferenciadoras que, se usadas com

determinados objetivos, e cruzada com uma politica de comunicag¢do, pode resultar
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em valor para a marca (pelo grau de notoriedade que pode alcangar)(Sa & S4, 2009, p.

77).

Ninguém duvida das capacidades do sponsorship como opgao estratégica e
operacional dentro da politica de comunicacdo global da empresa. O problema esta
em saber se para além desta capacidade, o patrocinio é capaz de proporcionar um
conjunto de outros beneficios que representem valor para a organizacao e

logicamente para o patrocinador (Sa & Sa, 2009, p. 77).

A venda de bilhetes deve ser uma das principais fontes de recursos dos
clubes desportivos. Esta afirmacdo ndo se baseia apenas nas receitas que se obtém
diretamente: as receitas dos patrocinadores, os direitos televisivos, etc. serdo tao
importantes quanto maior for assisténcia no recinto desportivo. Esta sera a prova

clara de que o espetaculo oferecido interessa (Sa & S4, 2009, p. 103).

No Diciondrio de Marketing, Caetano Alves e Silvia Bandeira, (Alves &
Bandeira, 2001, p. 250) definem patrocinio como o financiamento, total ou parcial, de
uma atividade sujeita a divulgacdo publica, sendo que a contrapartida é uma
referéncia as entidades que apoiaram o evento. Estes apoios podem dirigir-se as mais
diversas areas do desporto ao entretenimento, das universidades aos acontecimentos

culturais.

O patrocinio ja demonstrou, na pratica, que pode ser “algo mais”. Resta saber
como usa-lo e relaciona-lo com todos os elementos de gestdo de marketing (Sa & S3,

2009, p. 77).

Assim devemos refletir sobre o uso do patrocinio como ferramenta integrada
num plano de marketing estabelecendo todas as suas ligacdes e interligacdes com o
conjunto de técnicas que a empresa acionar num mercado determinado (Sa & S3,

2009, p. 78).
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1.3. Outsourcing

O conceito de outsourcing é um pouco vago, mas estd relacionado com a
necessidade das empresas, de acordo com varias referéncias a palavra, da aquisicao

de servicos ao exterior da organizacao.

O grau de envolvimento desta decisdo com a empresa contratada pode
assumir diferentes formas, de acordo com a profundidade do acordo alcangado ao
nivel da desintegracao destas atividades a montante ou a jusante da cadeia de valor a

serem produzidas ou servidas pela empresa que contrata.

Michael Porter (Porter, 1989) refere a necessidade de “examinar
sistematicamente possibilidades de integracdo ou desintegracao. Tanto a integracdo
como a desintegracdo oferecem o potencial para uma reducdo de custos (...
mudangas nas atitudes da gestao e a nova tecnologia de sistemas de informacao estao
a facilitar a obtengao de elos com fornecedores, a desintegracao esta a tornar-se cada

vez mais atrativa em muitas industrias” (Porter, 1989, p. 95).

A questdo essencial que se coloca estd relacionada com a otimiza¢do de
recursos da propria empresa e se a empresa deve continuar a ter ou ndo determinado
servico que pode ser transferido para fora da companhia porque essa atividade
deixou de ser uma atividade central ou critica, competéncias essenciais e nao

essenciais para gerar valor a empresa.

Para Jane C. Linder, “Outsourcing significa adquirir servicos a uma empresa
exterior que atualmente é a prdépria empresa que executa ou que, normalmente, a
maioria das empresas fornece a si préprias” (Linder, 2008, p. 28). Esta mesma autora
sustenta que se deve “utilizar o outsourcing para alcancar uma melhoria rapida,

sustentavel e gradual ao nivel do desempenho da empresa”.

Jane C. Linder (2008) argumenta que para se “conseguir um grande impacto
ao nivel do desempenho significa mudar as coisas que realmente importam (...)
melhorar as capacidades através da formacao (...); concentrar os seus recursos nos
mercados de maior crescimento. Todas estas atividades sdo uteis mas ndo sao

transformadoras” (Linder, 2008, p. 31).
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Os executivos quando tomam a decisdao do outsourcing de algumas das suas
atividades querem mais beneficios com esta iniciativa do que com os resultados que
estdo a obter e devem decidir aquilo que deve ser transformado, como escolher o
parceiro adequado e conceber o plano com as atividades que pretendam
subcontratar, gerindo essa nova relacdo com a empresa subcontratada ao longo do

tempo para criar o valor acrescentado desejado (Linder, 2008, p. 31).

Para Jane C. Linder, transformag¢ao implica uma mudancga rapida e gradual do
desempenho (...) transformagdo significa uma mudan¢a grande e rapida (...) uma
iniciativa é transformadora quando se obtém um impacto maior, mais rapido e mais

duradouro do que seria razoavelmente espectavel (Linder, 2008, p. 30).

Utilizar o outsourcing para alcancar uma melhoria rapida, sustentavel e

gradual ao nivel do desempenho da empresa (Linder, 2008, p. 30).

O outsourcing e pela mesma razao de qualquer outra ferramenta de gestao,
ndo cria impacto por si s6. Quando os executivos o utilizam deliberadamente para
atingir os seus fins, muda a trajetéria da empresa e espera-se que na direcdo
pretendida. Por outras palavras, as ferramentas nao fazem a mudanc¢a; quem as faz

sdo as pessoas (Linder, 2008, p. 30).
1.3.1. Caracterizacao do outsourcing

Uma das principais vantagens do outsourcing consiste numa redug¢do de
custos para as empresas, ajudando as empresas a focalizarem-se nas suas
competéncias distintivas face a concorréncia, fatores criticos de sucesso, afastando as
empresas de atividades nao essenciais permitindo uma melhor utilizacao do tempo e
recursos e focalizando os executivos nessas competéncias centrais, com maior

concentrac¢ao na gestao.

Conseguem-se acesso a melhores competéncias e experiéncias em empresas

subcontratadas com maior know-how.

O outsourcing deve ser utilizado para permitir uma melhoria sustentavel e

rapida ao nivel da empresa.
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Uma das premissas do outsourcing é a de contratar processos criticos e

fungdes a uma empresa com capacidade de os transformar.

Anténio Santos (1998, p. 43) defende que se seguir uma abordagem do tipo

“selective sourcing” para as atividades a subcontratar, de acordo com o seguinte

faseamento:

1.

“Determinar quais os fatores criticos de sucesso em cada segmento de mercado e,
em consequeéncia, as atividades criticas para os clientes;

Determinar a posi¢do competitiva da empresa em cada uma dessas atividades,
através da comparacdo dos seus pontos fortes e fracos no desempenho das
mesmas, com os relativos ao desempenho dos seus concorrentes;

Se o desempenho da empresa for superior ao da concorréncia (no que respeita a
essas atividades), entdo a organizacdo pode dai extrair uma vantagem
competitiva: o desempenho dessa atividade deve ser assegurado internamente;
Se a empresa ndo detiver ai uma vantagem competitiva, e por se tratar de uma
atividade critica, ha que procurar desenvolver internamente as competéncias
necessarias ao seu desempenho com exceléncia, ou equacionar a sua
subcontratacdo a quem lhe possa proporcionar uma vantagem competitiva; ou,
em ultima analise, abandonar esse segmento de mercado;

Em relacdo as atividades que nao sdo criticas, devem distinguir-se as que sdo
cruciais ao bom desempenho das atividades criticas, ou para se evitarem
estrangulamentos. As que existam devem ser consideradas, para este efeito, como
atividades criticas. As restantes, por sua vez, passardo a constituir sérias
candidatas ao outsourcing;

Neste ultimo caso, a decisdo de subcontratar dependera de varios fatores, tais
como: a comparacdo da eficiéncia e eficicia do seu desempenho por meios
internos, ou externos; a forma como a subcontratagdo permite focalizar a ateng¢ao
da gestao e a afetacao de recursos na execucado das atividades criticas; a extensao
das vantagens propiciadas, designadamente em termos da flexibilidade, controlo,

reducdo de riscos, sinergias conseguidas, etc.” (Santos, 1998, p. 43).
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Para Adriano Freire (1997, p. 297) “as decisdes de integracdao ou
desintegracdo vertical das empresas visam reforgar as suas competéncias centrais a
longo prazo e aumentar a competitividade dos seus produtos (...) entre fazer
internamente ou comprar a fornecedores no mercado deve dar lugar a andlise das
potencialidades do outsourcing estratégico a entidades externas selecionadas”

(Freire, 1997).

Quadro 7. Comparacio entre compra no mercado e Outsourcing Estratégico

Compra de mercado Outsourcing estratégico

Objectivo
Ndmero de

fornecedores

Analise

Decisdao

Vietodologia

Fonte: (Miller, Alex e Dess, Gregory G. (1996) Strategic Managemente, 2° edi¢do, Nova York:
McGraw-Hill, p.228 in Freire, 1997, p. 297)

1.3.2. Vantagens do Outsourcing

Citando Anténio Santos (1998, p.104) em relacdo as vantagens mais
usualmente atribuidas ao outsourcing, tendo por base bibliografia consultada e
entrevistas efetuadas a especialistas e gestores de algumas organizacoes:

1. “ A subcontratacdo de atividades ndo criticas, permitindo a libertagdo de recursos
(atencao e tempo de gestdo, dinheiro, pessoal, equipamento, etc.) e a sua afetacao
e focalizacdo nas atividades criticas para a organizagdo, pode constituir uma
forma de potenciar a criacdo de vantagens competitivas. O outsourcing permitira
assim, deslocar o enfoque da organizacdo, para a satisfacdo das necessidades dos

clientes (...);
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2.

10.

O outsourcing pode permitir o acesso a tecnologias e especialistas nao existentes
dentro da organizagao - acesso ndo possivel ou rentavel de outra forma;

O outsourcing constitui, ndo raras vezes, a Unica forma de penetrar em novas
inddstrias ou mercados, em face das elevadas barreiras a entrada (como por
exemplo barreiras relativas a tecnologia ou ao montante de investimento
necessarios);

O outsourcing constitui, por vezes, a melhor solucdo para o desempenho de
atividades de dificil gestdo ou controlo. A verificacdo desta vantagem depender3,
em grande medida, da eficacia do subcontratado;

A subcontratagdo pode proporcionar o redimensionamento da estrutura
organizacional, permitindo o seu achatamento e horizontaliza¢do e, por essa via,
o aumento da flexibilidade e da rapidez de adaptacdo as alteragdes do meio
envolvente;

A subcontratacdo pode constituir um importante auxiliar e até um elemento
catalisador de projetos de reengenharia de processos;

A subcontratacdo pode permitir ainda o acesso as best practices e pode constituir
um importante observatério de benchmarking, ainda que o inverso também seja
verdade;

A subcontratacdo pode permitir ainda uma afetagdo mais racional e eficiente de
recursos, facilitando, através da flexibilizacdo da estrutura, que estes sejam
utilizados apenas quando necessarios (as needed), e permitindo ainda a
transformacao de custos fixos em custos variaveis;

A subcontratacao de atividades a subcontratados mais eficientes do que a
organizacdo pode permitir a reducdo de custos operacionais. Por outro lado, esta
pode permitir ainda um maior controlo e melhor or¢camentacdo dos custos,
através, por exemplo, da fixacao contractual e aprioristica de condi¢cdes de
pagamento em termos de montantes e prazos;

O outsourcing pode permitir ainda, além da diminuicao das necessidades de

investimento, a sua melhor afetacéo (...) (Santos, 1998, p. 104,105).
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1.3.3. Desvantagens do Outsourcing

Anténio Santos refere algumas das desvantagens no recurso ao outsourcing:

1. Perda de controlo da execu¢do das atividades; aumento da necessidade de
controlo;

2. Perda de confidencialidade;

3. Ma qualidade do servigo prestado e as suas consequéncias ao nivel da satisfacao,
quer dos clientes, quer mesmo dos empregados;

4. Perda de flexibilidade e rea¢do lenta a mudanga (sobretudo as alteragdes de
tecnologia e de preferéncia dos clientes);

5. Dependéncia excessiva em relagdo ao subcontratado;

6. Constatacdo da ocorréncia em custos mais elevados do que se as mesmas
atividades tivessem sido executadas com os meios internos da organizacgao;

7. Perda de know-how e de competéncias interna;

8. Impossibilidade de regresso ao desempenho interno das atividades
subcontratadas ou s6 possivel com elevados custos de mudanga;

9. Desmotivacao da pessoal gerada pelas incertezas e instabilidades associadas a
conduc¢ao do processo;

10. Elevados custos associados a gestdo dos subcontratados, por via das
necessidades de controlo do seu desempenho; dificuldades na integracdo das
atividades asseguradas por estes, com as demais desempenhadas pela

organizacdo (Santos, 1998, p. 106).
1.3.4. Outsourcing de marketing

O outsourcing tornou-se extremamente popular no desenvolvimento de
alguns negocios como uma alternativa mais rentavel (...) ja evoluiu para uma solucdo
de negocio viavel e sério para qualquer organizacdo empenhada em melhorar a sua
posicdo no mercado, reduzir custos, e melhorar em geral a sua qualidade (Burden,

Willie; Li, Ming; 2006 in Walker, Sartore, & Taylor, 2009, p. 895).

A gestao de uma empresa deve por isso conhecer o potencial destas

compensacoes quando empreender a ideia do outsourcing. Como tal, a gestao de topo
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tem de identificar os melhores marketers com a melhor visao do produto enquanto,
simultaneamente esperar por qualquer uma das consequéncias que possam advir

(Walker et al., 2009, p. 896).

O outsourcing do marketing desportivo e as suas operacgoes e direitos é agora
uma pratica entre os departamentos académicos das universidades. De acordo com Li
e Burden (2002), mais de metade dos programas de atletismo e os seus esforcos de
marketing da NCAA (National Collegiate Athletic Association) Division I estdo agora
em outsourcing. A principal razdo para esta aparente “tomada em massa” deveu-se a
crescente complexidade e dindmica do ambiente atlético académico. Adicionalmente,
as vdrias estratégias operacionais (foco nas competéncias centrais) que podem
acumular sdo particularmente atraentes para os programas de atletismo das
universidades que lutam financeiramente. (...) Um grande nimero de operacdes pode
também ser considerado para outsourcing dentro dos departamentos universitarios
de atletismo. Transmissdo de jogos na radio, chamadas para jogos, programas de
jogos didrios, gestao e producdo da web site, venda e publicidade nos media e
sinalizacdo local, e venda dos direitos de patrocinador oficial a corporagdes, por
exemplo, podem ser todos realizados por uma agéncia qualificada de fora (Burden,

Willie; Li, Ming; 2002 in Walker et al., 2009, p. 897).

O outsourcing das areas acima mencionadas fornece aos departamentos de
atletismo a possibilidade de trabalhar com peritos que podem oferecer um ponto de
vista profissional e objetivo em muitas areas. (..) O outsourcing pode também
libertar recursos valiosos que, por sua vez, permite uma realoca¢do desses recursos
para as atividades centrais de negocio, cruciais, para melhor se atingirem as metas
organizacionais (Burden, Willie; Li, Ming; 2005 in Walker et al., 2009, p. 897). (...
Referimos as competéncias centrais como atividades para além do ambito do pessoal
de marketing que possam ser consideradas para outsourcing, as quais, se realizadas
para o nivel esperado, tém a capacidade para entregar uma vantagem competitiva ao
departamento de atletismo. (Walker et al., 2009, p. 897). (...) O impeto primario para
0 outsourcing é estratégico, para criar uma vantagem competitiva baseada em

consideracoes financeiras e racionalizando outras areas operacionais (Walker et al,,
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2009, p. 897 in Belcourt; 2006). Numa perspetiva de recursos humanos, o potencial
de aumentar o tamanho do pessoal sem adicionar novos individuos a folha de
pagamentos é financeiramente atrativa e vidvel operacionalmente para muitos
departamentos de atletismo (..) dos dados positivos mencionados para o
outsourcing, é certo que esta decisao é uma ferramenta critica para a realizacao e
promocdo das operagdes (embora financeiras) intercolegiais dos departamentos de

atletismo (Walker et al., 2009, p. 897).

Tendo em conta a evidéncia para suportar o outsourcing, muitos
investigadores ainda questionam a razdo de algumas organizacdes decidirem
formular essas parcerias (...) para algumas institui¢cdes existem potenciais quedas nas
operacdes de outsourcing. A degradacdo de servicos de marketing, relagdes de
negdcios tendenciosas, falta de inputs de gestdo, perda de controlo departamental, e
problemas relacionados ao selecionar o prestador certo do servigo tem sido uma das
consequéncias desta pratica (Burden, Willie; Li, Ming; 2005 in Walker et al., 2009, p.
898). Finalmente ao ficar dependente da agéncia de outsourcing, o clima existente no
departamento de marketing, capacidades, e relacionamento pode ficar severamente
tenso, assim conduzindo a uma desarmonia organizacional (Walker et al., 2009, p.

898).

As fungbes ou competéncias centrais sdo realmente de fato uma fonte de
vantagem competitiva como a habilidade da administracio para consolidar
capacidades e tecnologias permitindo maior flexibilidade e melhor eficiéncia

organizacional (Prahalad,C.K.; Hamel, G; 1990 in Walker et al., 2009, p. 898).

Os custos de agéncia incluem os custos de estruturar, monitorizar e conjugar
um conjunto de contratos entre agentes e diretores com conflito de interesses. (...) De
modo a implementar estas experiéncias de uma forma bem-sucedida, partilha de
riscos, comunicacdo, e acima de tudo a verificagdo dos objetivos chave entre os

intervenientes chave (Walker et al,, 2009, p. 898).

Dadas as dificuldades contratuais baseadas no comportamento sugerido pela
teoria da agéncia, € razoavel afirmar que a esmagadora maioria dos clientes insistam

em contratos baseados nos resultados quando adquirem servigos de marketing. Uma

Jodo Malaguerra 26



II nm THE MARKETING SCHOOL

estratégia dessas s6 pode ser bem-sucedida se o cliente confiantemente especificar
necessidades atuais e futuras (e comunica-las com precisdao) (Walker et al., 2009, p.

898).

Os diretores de marketing percecionam o outsourcing como crucial ao
fornecer receitas para os departamentos de atletismo permitindo aumentar
promog¢des e a cobertura de eventos de atletismo. A maioria dos diretores de
marketing estdo em geral satisfeitos com os detentores dos direitos atuais e sentem
que seria no melhor interesse dos departamentos de atletismos continuar com a
relacdo. Apesar destes sentimentos positivos, os diretores expressam também alguma
frustracdo e insatisfagdo com os seus detentores atuais desses direitos.
Especificamente, emerge uma falta de controlo percebida que preveniu-os de
responder cabalmente as necessidades dos seus respetivos programas.
Subsequentemente, supos-se que as necessidades dos detentores dos direitos nao
estavam a ser atendidas e a maioria dos diretores sentiram que existia uma dicotomia
“nds contra os outros” a qual impedia o progresso do departamento (Walker et al,,

2009, p. 901).

Li Ming e Burden Li (Burden & Li, 2009, p. 139) referem num estudo
publicado na revista Sport Marketing Quarterly a exploracao crescente do interesse
no outsourcing do marketing desportivo. Através da comunidade empresarial em
geral tem-se usado desde algum tempo o outsourcing como uma estratégia
corporativa, mesmo assim o outsourcing é um fendmeno recente na industria do
desporto (Li & Burden, 2002). Tém-se realizado um pequeno nimero de estudos
relativamente ao outsourcing na indudstria do desporto e esmagadoramente estes
estudos tém-se focado na elite dos programas intercolegiais de atletismo e
conferéncias da NCAA (Burden & Li, 2009, p. 139). Burden & Li (2003) construiram
um modelo e ofereceram um exame comparativo dos programas de atletismo
intercolegiais que tinham as suas operacdes de marketing em outsourcing e os que
ndo tinham. Li e Burden examinaram as rela¢des entre variaveis institucionais (tais
como o tamanho da escola, dimensao dos programas de atletismo, retornos gerados,

orcamento de atletismo, tamanho de municipio, tamanho de pessoal, lucro, etc.).
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Burden, Li, investigaram o outsourcing de marketing na perspetiva unica dos
prestadores de servigos. Contudo, nenhum destes estudos explorou o fenémeno do
outsourcing no desporto para além do nivel universitario da NCAA Division I (...)
considerando o outsourcing de marketing na perspetiva das organizacoes de
desporto profissional para que possamos ganhar uma compreensdao completa da
tendéncia e escopo do outsourcing, para além do atletismo intercolegial. Este estudo
focalizou-se no outsourcing de marketing na Minor League Baseball (MiLB) (Burden

& Li, 2009, p. 139).

“Outsourcing é um meio de uma organizacdo aceder ao fornecimento a
pessoas altamente qualificadas e conhecedoras, frequentemente ndo disponiveis
internamente, para aumentar a flexibilidade e conduzir o negécio” (Burden & Li,

2009, p. 139).

Mesmo através da comunidade de negdcios, em geral, o outsourcing tem sido
uma estratégia corporativa por muitos anos, o outsourcing é um fenémeno recente na

industria do desporto (burden, Willie; Li, Ming; 2002 in Burden & Li, 2009, p. 140).

“Em alguns casos, as organizacoes de desporto profissional criaram o seu

proprio servidor de servicos a terceiros” (Burden & Li, 2009, p. 140).

Uma investigacdo mais aprofundada dos quatro principais motivos para o
outsourcing revela que este é uma tatica estratégica chave para as organizacoes,
especialmente aquelas num ambiente altamente competitivo (Kumar, Aquino, &
Anderson, 2007, p. 325). As companhias melhoram a qualidade do servi¢co, poupam
dinheiro, e por isso adquirem maior vantagem competitiva (Kumar et al., 2007, p.

323).

O outsourcing pode fornecer muitos beneficios. Entre essa a reducao de
custos para a prestacdo de outsourcing a compensacdo de falhas de experiéncia
interna, libertacdao do pessoal de gestdo para se focalizarem nas suas competéncias
centrais e questdes de alto nivel de governacao da empresa e disponibilidade de
tecnologias de topo (...) as companhias capturam economias de escala porque o
fornecedor de servico, um especialista na area, estara frequentemente numa posicao
para acrescentar valor, ndo atingivel nas fun¢des ndo centrais mantidas em casa (...)
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os negocios deveriam estar também familiarizados com as questdes legais relativas
ao outsourcing para contornar alguns acontecimentos inesperados mais tarde (Kim,

2006, p. 1).

As organizagdes desportivas ao procurarem melhorar os seus esforgos de
marketing tém aproveitado a op¢do do outsourcing. Os departamentos de atletismo
das universidades tém usado fornecedores para licenciar, imprimir guias dos seus
meios de comunicacao e programas de jogos, lembrando sempre alguém a todo o
tempo. Hoje essa lista inclui as fun¢des marketing, patrocinios e também os media
(Sturiali, 2000 in Burden & Li, 2009, p. 140). Os pacotes de patrocinio corporativo
incluem uma ampla gama do inventario dos departamentos de atletismo. Os
programas universitarios de elite reconhecem o enorme potencial do outsourcing em
algumas das suas operacdes de marketing para grandes detentores de direitos de
media tais como a International Sports Properties (ISP), Host Communications, Clear
Channel, Nelligan Sports Marketing, and USA Collegiate Group (Li & Burden,
2002Burden & Li, 2009).

Operacbes de outsourcing comumente contratadas fora incluem a
transmissdo dos jogos na radio, programas de radio e televisdo com os treinos, venda
de media e publicidade no local, venda dos direitos de patrocinador oficial a
corporacgoes e producao e gestdo de web sites (Li & Burden, 2002, p. 226). Nao
obstante, Li & Burden (2002, p. 230) revelaram que 39,8% dos programas de
atletismo da Divisdo I ainda mantinham as suas opera¢des de marketing em casa. Se a
organizacdo escolheu ou nao a op¢do de outsourcing foi em grande parte dependente
de alguns fatores circunstanciais tais como o tamanho da organiza¢do, tamanho e
experiéncia do seu pessoal, or¢amento, receitas geradas, lucro, e tamanho do
municipio local. Nesse estudo examinaram as equipas da Minor League Baseball para
determinar ou ndo se o fendmeno do outsourcing experimentado por organizacdes
intercolegiais de atletismo estava a ser experimentado similarmente por equipas

desportivas profissionais (Li & Burden, 2002, p. 230).
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A vontade dos fornecedores de servigos para trabalhar numa base percentual
das receitas que gerassem faz deles um ajuste apropriado para as organiza¢des da

Minor League Baseball (Burden & Li, 2009, p. 141).

Ozanian refere num artigo da revista Forbes, algumas considera¢des em
relacdo as receitas dos clubes e a realidade de alguns franchisings (externalizacao de
servicos prestados - outsourcing). “Maximizar os recursos e procurar novas fontes de
receitas sdo objetivos primordiais das equipas da Minor League. Receitas de algumas
fontes tais como o patrocinio, televisdo e venda de camarotes de luxo das 30 maiores
equipas da Major League Baseball foi de 5,5 bilides de ddlares (...) mas aprofundando
a questdo descobre-se que os resultados globais sdo distorcidos por um punhado de
equipas com grandes estadios e acordos de televisdo por cabo. O negdcio esta dificil:
dez franchisados viram os seus valores em declinio no ano passado, o maior desde
2004, e muitas equipas estdo a ter tempos dificeis para a venda de lugares sentados,
premium. Os patrocinadores estdo a defrontar-se com obrigacdes de dividas devido a
fraca economia. O resultado liquido é um fosso crescente entre as equipas do topo e

as de baixo” (Ozanian & Babenhausen, 2009, p. 1).

Aproximadamente 41% dos gestores de topo que responderam, ou 0s seus
representantes das organiza¢coes da Minor League Baseball nos Estados Unidos,
relataram que as suas equipas optaram pelo outsourcing de pelo menos parte das

operagdes de marketing (Burden & Li, 2009, p. 142).

Os gestores de topo das equipas da Minor League Baseball, sentiam ter no
programa de outsourcing, uma garantia de sucesso, de suma importancia, para um

plano estratégico bem pensado (Burden & Li, 2009, p. 145).

Embora o outsourcing tenha criado um grande impacto na maneira como
algumas organizacdes desportivas conduziram os negdcios nas ultimas duas décadas,
as equipas da Minor League Baseball, esmagadoramente, ainda mantém as operagoes
de marketing em casa; cerca de 60% dos clubes estudados nao tinham nenhuma das

operac¢Oes de marketing em outsourcing (Burden & Li, 2009, p. 147).

As decisdes concernentes se ou ndo as operagoes de marketing de um clube
da Minor League Baseball precisam de ser em outsourcing foram fortemente
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influenciadas pela percecdo do gestor de topo acerca dos beneficios do outsourcing.
Houve diferencas significativas em perceber os beneficios do outsourcing entre os
gestores de topo que tinham as opera¢des de marketing em outsourcing e os que
ainda mantinham as operacdes de marketing em casa, cerca de 60% dos clubes
estudados ndo tinham nenhuma das suas operagdes de marketing em outsourcing

(Burden & Li, 2009, p. 147).

Das dezasseis operagdes de marketing que possivelmente podem ser
subcontratadas (outsourcing), trés areas, design criativo de materiais de marketing,
producgdo e gestdo da web sites, e publicacdo e impressao dos jogos didrios e outros
programas foram as areas alvo de outsourcing para as equipas da MLB (...). Li &
Burden (2002) identificaram duas das trés (producao e gestdo de web sites e
impressdo e publicagdo didria dos jogos e outros programas) como as areas entre as
Top Five em outsourcing pelos programas de atletismo da NCAA Division | (Burden &

Li, 2009, p. 147).

Para os gestores de atletismo, em nome do jogo, ha que maximizar os
recursos disponiveis e procurar mais receitas. Uma das maneiras que os
departamentos de atletismo da Divisdo [ encontraram para ambos os objetivos foi
através do outsourcing, ou voltando-se para empresas de marketing externas as
vendas de patrocinios e responsabilidades que tradicionalmente falharam com o seu

pessoal de marketing interno (McKindra, 2006, p. 1).

Essencialmente o outsourcing significa um acordo de trabalho destes: uma
companhia de marketing A propde tomar as vendas para a instituicdo B em troca de
uma garantia, ou uma quantia fixa de dinheiro. O isco para as instituicdes é que o
dinheiro garantido é maior que aquele gerado pelo pessoal interno. (...) Quanto mais
uma instituicdo estd disposta a entregar a uma empresa de fora, maior a quantia
garantida de dinheiro que o departamento de atletismo possa receber (McKindra,

2006, p. 1).

O crescimento do outsourcing é uma ocorréncia observavel entre as
organizacoes desportivas e o outsourcing é visto como uma estratégia importante de

negocio para as organizag¢des desportivas (Burden & Li, 2009, p. 148).
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As companhias tém desde ha algum tempo subcontratado (outsourcing)
atividades criativas e bem pensadas de marketing tais como publicidade e campanhas
promocionais. Mas uma mudang¢a fundamental vem a caminho, cada vez mais as
empresas estdo a cultivar fora as operagdes de marketing bem como as analiticas.
Uma pesquisa da Forrester de 650 executivos de marketing B2B descobriu que mais
de 53% tinham como objetivo subcontratar mais de metade das suas atividades de
marketing em 2004. A Forrester projetou que o outsourcing do CRM (Costumer
Relashionship Management) nos Estados Unidos da América quadruplicaria para um

valor 4.6 bilides em 2008 (Mcgovern & Quelch, 2005, p. 22).
1.3.5. Vantagem Competitiva

Os recursos das empresas sao por vezes escassos em pessoas, tempo, espaco
e capital, havendo a necessidade de concentra-los nas operagdes e fungdes-chave,
decisivas para cada negdcio. Dentro de cada negdcio, ha certas fungdes ou areas que
sdo mais importantes ou (criticas) do que outras. Se a empresa concentrar os seus
esforcos nestas areas e os concorrentes ndo o fizerem, entdo isso constituird uma

vantagem competitiva.

O instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar
maneiras de identifica-la é a cadeia de valores, que divide uma empresa nas
atividades distintas que ela executa no projeto, produc¢do, marketing e distribuicao do

seu produto (Porter, 1992, p. 23).

A cadeia de valores desagrega a empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacao. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata

ou melhor que a concorréncia (Porter, 1992, p. 23).

A cadeia de valor exibe o valor total e consiste na margem e nas atividades de
valor. As atividades de valor sao as atividades fisicas e tecnologicamente distintas,
através das quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores. A

margem é a diferenca entre o valor total e o custo coletivo de execugdo das atividades
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de valor (...) As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais,
atividades primarias e atividades de apoio. As atividades primarias (...) sdo as
atividades envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para
o comprador, bem como a assisténcia apds venda (...) podem ser divididas em cinco
categorias genéricas. As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si
mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias

fungdes no ambito da empresa (Porter, 1992, p. 34).

Figura 1. A cadeia de valores genérica

Infra-estruturada Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Logistica | Operagdes Logistica Marketing & Servigo
Interna Externa Vendas

Fonte: Adaptado de (Porter, Michael; 1992, pag. 34)

As atividades de valor sdo, portanto, os blocos de construcdo distintos da
vantagem competitiva. 0 modo como cada atividade é executada, combinado com a
sua economia, determinard se a empresa tem um custo alto ou baixo em relacdo a
concorréncia. O modo como cada atividade de valor é executada também ira
determinar a sua contribuicdo para as necessidades do comprador e, assim, para a
sua diferenciacdo. Uma comparac¢ao das cadeias de valor dos concorrentes expoe as

diferencas que determinam a vantagem competitiva (Porter, 1992, p. 36).

A empresa deve identificar o tipo de vantagem competitiva a explorar em
cada segmento do mercado servido. (..) Uma empresa possui uma vantagem
competitiva quando a sua taxa de rentabilidade a longo prazo é superior a média da
inddstria num dado mercado ou segmento. A avaliagdo da vantagem competitiva dos

varios concorrentes deve ser baseada na respetiva rentabilidade operacional,
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calculada em fun¢do das vendas ou dos ativos afectos a atividade regular da

organizacao (Freire, 1997).
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2. METODOLOGIA

A metodologia escolhida pretende dar uma resposta em relacdo a criacdo a
uma ferramenta de analise, implementacdo, avaliagdo e controlo que permita criar
uma empresa de prestacao de servicos de marketing em desporto para empresas
atuantes neste mercado: clubes desportivos, associacdes desportivas, na area da
modalidade desportiva do futebol, como o segmento de mercado alvo mais expressivo

da realidade desportiva em Portugal.

Fundamentalmente, o problema do conhecimento cientifico pde-se da mesma
forma para os processos sociais e para os fendmenos naturais: em ambos os casos ha
hipéteses tedricas que devem ser confrontadas com dados de observacdo ou de
experimentacdo. Toda a investigacdo deve, portanto, responder a alguns principios
estdveis e idénticos, ainda que varios percursos diferentes conduzam ao

conhecimento cientifico (Quivy, Raymond, Campenhoudt, 2008, p. 25).

Um procedimento é uma forma de progredir em dire¢ao a um objetivo. Expor o
procedimento cientifico consiste, portanto, em descrever os principios fundamentais
ao por em pratica em qualquer trabalho de investigacdo. Os métodos ndo sdo mais do
que formalizacdes particulares do procedimento, percursos diferentes concebidos
para estarem mais adaptados aos fendmenos ou dominios estudados (Quivy,

Raymond, Campenhoudt, 2008, p. 25).

Ao aprendermos a formular corretamente as premissas do estudo que
correspondam as perguntas da partida, relativas ao projeto da criacdo da empresa,

essa deve ser a linha orientadora para a construgao deste trabalho.

Saber como proceder para conseguir uma certa qualidade de informacao;
como explorar o terreno para conceber uma problematica de investigacdo (...) a
exploracdo comporta as operac¢des de leitura. (...) As operacdes de leitura visam
essencialmente assegurar a qualidade da problematizacao (...) ajudam especialmente
o investigador a ter um contato com a realidade vivida pelos atores sociais (Quivy,

Raymond, Campenhoudt, 2008, p. 49).
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Tendo por base a revisdo de literatura sobre a temdtica do marketing
desportivo e a opgao de terciarizacdo de algumas atividades de marketing a empresas
em regime de outsourcing, aceita-se como metodologia a elaboracdo de um plano de
marketing, como método e percurso concebido como suporte do projeto profissional
da criacdo da empresa MKTupSports, assente em fontes secundarias publicadas,
reforcando o seu enquadramento no mercado do desporto a sua viabilidade

econdmica.
2.1.Plano de Marketing

Como defini¢do, a forma mais simples de o classificar é designa-lo como o
planeamento das atividades de marketing de uma organizagao, a curto prazo, para

atingir os objetivos definidos (Torres, 2011, p. 15).

O planeamento de marketing tem como base primdria de organizacao e
controlo um documento formal conhecido por plano de marketing. (...) O plano de
marketing é a organizacdo sistémica de ideias e a sua posterior conversido em
conceitos exequiveis, racionais e, por fim, rentaveis. (...) O que distingue um plano de
marketing de uma simples ideia é a preocupacao nao somente com as caracteristicas
e inovacoes do produto ou servico, mas também a consideracdo dos mercados a
serem satisfeitos, a clara diferenciacao em face da concorréncia e do posicionamento
de mercado, uma equacao financeira bem definida e resolvida, entre outras (Polizei,

2005, p. 1).

Um bom plano deve conter suportes necessarios para convencer os possiveis
investidores, envolvidos, ou ainda os niveis superiores de uma organiza¢do. O
convencimento, portanto, deve ser estimulado a partir de dados e informacdes
coerentes e precisas acerca do produto ou servico a ser apresentado (Polizei, 2005, p.

3).

Outro ponto a ser considerado é a sua construcao sistémica, ou seja, todas as
partes que compdem o plano devem estar integradas de maneira equilibrada, sendo

entendidas como mutuamente dependentes (Polizei, 2005, p. 3).
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Considerei seguir a proposta de realizacao do plano de marketing seguindo o
modelo proposto por Eder Polizei (Polizei, 2005), considerando que permite um
formato de apresentacdo de facil leitura e interpretacdo, de forma objetiva e clara,
como sendo um documento formal para analise, planeamento, implementacdo e

controlo.

Quadro 8. Contetido do plano de marketing em linhas gerais

Sumirio executivo. Resuma do plane completo, com os
principais destaques.

Investigagio ampla de mercado. Dados de anilise do macro e
microambiente.

Anélise SWOT e selegio do Forgas, fraquezas, oportunidades e

mercado-alvo. ameacas.

Metas e objetivos. Procura a ser comercializada.

Estratépia de marketing, 4 Ps — produto, prego, ponto de venda e
promogio.

Plang de agio. 0 que, quanto e quande.

Viabilidade financeira. Fluxo de caixa e demonstragio de
resultados.

Controlo. Pos lancamento e plano de contingéncia.

Fonte: Adaptado de (Polizei, 2005, p. 9)

Pretendendo seguir a estrutura apresentada, seguem-se algumas
consideracdes em relagdo a construcao do Plano de Marketing e recolha de
informacao para suporte da sua construgdo, i é, um plano de marketing mais ajustado

ao projeto profissional da criacdo da empresa MKTupSports.

A recolha de dados secundarios sera efetuada junto de fontes de informacao
conhecidas na area do desporto, sobretudo a informacao contida na Liga de Futebol
Profissional, atualmente a Liga organiza trés competicdes com a participacdo de 32
clubes desportivos e 38 equipas profissionais (Liga Portuguesa de Futebol
Profissional, 2013). A Federacao Portuguesa de Futebol é também outra fonte de
dados que complementa a dimensao do mercado e dos potenciais clientes, clubes
desportivos de futebol (Federacao Portuguesa de Futebol, 2013). O Instituto Nacional

de Estatistica é também uma fonte de dados secundarios a ter em conta para a
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elaboracao do estudo e criagdo da empresa MKTupSPORTS (Instituto Nacional de
Estatistica, 2013).

A principal area de atividade da MKTupSports é a prestacdo de servicos de
consultoria em outsourcing aos clubes de futebol. Poderemos incluir numa fase
posterior da empresa, na criacdo deste projeto dados que permitam servir outros
mercados, neste caso também de outras praticas desportivas, procurando a sua
recolha de informacdes nas diversas federacdes: Federagdo Portuguesa de
Basquetebol, Federacdo Portuguesa de Atletismo, Federagdo Portuguesa de Ciclismo e
Federacao Portuguesa de Ténis, entre as mais importantes, numa segunda fase da

atividade da empresa, que nao estara comtemplada neste plano de marketing.

A recolha de dados é a base para conhecer o mercado alvo e ajudar a criar um

plano de marketing bem consolidado como um guia para a criagao da empresa.

Numa fase inicial determinam-se qual a area geografica de atuacdo da
empresa e quantos clientes existem nessa area, o mercado. Inicialmente numa fase de
teste determina-se como area da atuacdo da empresa, as areas do Distrito do Porto,
Distrito de Aveiro, Distrito de Braga, Distrito de Coimbra e Distrito de Leiria. Esta fase
durara previsivelmente um ano a dois anos e se os resultados se revelarem
promissores, em termos de rentabilidade financeira do projeto, estende-se a area do
mercado até ao limite das fronteiras nacionais, previsivelmente 2 anos apds do
arranque da empresa. Para esta op¢do ajustam-se novas varidveis e objetivos ao

plano de marketing tracado inicialmente.

Descobrindo qual o mercado, o seu potencial, as suas oportunidades e
ameacas, os pontos fortes da empresa e os seus pontos fracos, como se articula, quais

0s seus segmentos mais atrativos, avangcamos para a elaborag¢do de uma estratégia.

A estratégia assenta na ideia da criagdo da empresa, do seu mercado e da
melhor maneira de atendé-lo, sendo esta um procedimento formalizado para planear

um projeto que se torne rentavel, talvez até inovador na area do mercado desportivo.
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A elaboragdo do marketing mix (produto, preco, place (distribuicao),
promocgdo) vai permitir ajustar a nossa oferta e servir os segmentos de mercado ao

nivel de servigo pretendidos.

A estratégia de marketing é um dos meios pela qual os objetivos de

marketing sdo alcanc¢ados.

ya

E muito importante conhecer a concorréncia para aferir quais os fatores
chave de sucesso neste mercado, quais os fatores criticos de negocio e de que modo a

nossa oferta ao mercado assenta em alguma vantagem competitiva.

Estes objetivos poderdao ser o volume e valor de vendas esperado
anualmente, quota de mercado e penetracdo nesse mercado, por exemplo a

percentagem de clubes servidos no mercado.

Elaboram-se um conjunto de objetivos comerciais (produtos e mercados),
que permitam o rapido retorno do investimento e crescimento sustentado da
empresa. E crucial a criacao de um plano de atividades e a sua orgamentac¢do, sendo

este um plano operacional a um ano, para uma estratégia de curto-prazo.

Pretende-se fazer uma monitorizagdo e acompanhamento e avaliacdo dos
resultados em relacdo aos objetivos tracados, metas, desvios e correcdes. Para este
efeito serdo criadas tabelas para a comparag¢ao de niveis de resultados e bom
desempenho organizacional. Proje¢des orcamentais para cada atividade e o seu
cumprimento devem fazer parte de uma gestdo financeira equilibrada que possa

gerar valor e permitir o crescimento sustentado da empresa.
2.2.Técnica de recolha de dados

A elaboracdo do projeto da criacdo da empresa pressupde uma recolha de
informacdo sustentada na recolha de fontes de informacdo secundarias de dados:
revistas e publicagdes da imprensa na area do desporto, Instituto Nacional de
Estatistica, Federacdes de diversas modalidades, organizacbes governamentais e
alguma outra fonte de informacao que seja relevante com alguns dados para o estudo

de mercado. O processo de pesquisa em marketing desportivo pode e deve ser uma
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resposta a uma série de aspetos (...) comtemplados no Sistema de Informagdo de

Marketing (...) adaptados para este setor de atividade (Sa & S4, 2009, p. 40).

Quadro 9. Sistema de Informacao em Marketing

Consome o nosso produto
QUEM Decide a compra (sozinho, com os amigos, com a famflia
Consome os produtos dos nossos concorrentes (e porqué)

Fonte: Adaptado de (Sa & S3, 2009, p. 40)

Outro tipo de recolha de informa¢do pode ser conseguido através de
entrevistas a lideres desportivos de clubes, federacdes ou associagdes para se
conseguir um sistema de informag¢do que seja representativo do mercado desportivo

no ambito de atuacgdo junto do publico-alvo da empresa.

Admitindo que estas entrevistas exploratérias poderdao decorrer no decurso
das visitas aos clientes para melhor compreensdo da realidade da empresa e avaliar
quais as suas necessidades, procurando ajustar ou complementar a oferta dos

servicos da MKTupSPORTS.
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3. PLANO DE MARKETING MKTUPSPORTS

Os diversos modelos de planos de marketing disponiveis no mercado podem,
num primeiro momento parecer diferentes. Porém ap6s uma analise mais minuciosa,
0os pontos a serem considerados na elaboragdo sdo muito semelhantes. (..) O

conteudo do plano, em linhas gerais, é este (Polizei, 2005, p. 9):

Quadro 10. Contetido do plano de marketing em linhas gerais

3.1 Sumdrio executivo. Resumo do plano completo, com os
principais destaques.

3.2 Investigagio ampla de mercado. | Dados de analise do macro e
microambiente.

3.3 Andlise SWOT e selecio do Forgas, fraquezas, oportunidades e

mercado-alvo. ameacas.

3.4 Metas e objetivos. Procura a ser comercializada.

3.5 Estratégia de marketing. 4 Ps - produto, preco, ponto de venda e
promogio.

3.6 Plano de agio. 0 que, quanto e quando.

3.7 Viahilidade financeira. Fluxo de caixa e demonstragio de
resultados.

3.8 Controlo. Pés langamento e plano de contingéncia.

Fonte: Adaptado de (Polizei, 2005, p. 9)

3.1.Sumario executivo

3.1.1. Resumo dos principais destaques do plano de marketing.

O plano de marketing deve dirigir todo o trabalho de andlise, implementacao,
avaliacdo e controlo das atividades previstas. Devido as carateristicas apontadas as
especificidades deste setor da economia, com uma certa concorréncia imperfeita e
falta de registo de algumas operacdes e alguma confusao no posicionamento dos
stakeholders neste mercado, tentamos diminuir o impacto da falta de informacao,
considerando que o modelo seguido permite aferir uma visdo coerente e sistematica
do modelo de gestdo a assumir para a criacao da empresa, esperando que no decurso
da sua atividade se possa enriquecer ainda mais a pesquisa de mercado, com dados
primarios recolhidos em entrevistas exploratoérias, no decurso das visitas comerciais.
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Consultando esses dados, estaremos atentos a publicacdo de estudos ou outros dados
secundarios de informagdo que sirvam para consolidar o conhecimento do mercado e

ajudar a tomada de decisdes para uma correta gestdo da empresa.
3.1.2. Definicdao de missao e visao do negdcio a ser definido.
Missao
Desenvolver um modelo de negdécio, oferecendo as empresas na area do

desporto um servico em outsourcing de gestiao de marketing de elevado

valor e qualidade agregada.

Visao

Contribuir para potenciar o desporto como uma forma de vida e bem-estar,
ajudando a aproximar a sociedade das institui¢des que cultivam a pratica

desportiva, procurando solu¢cdes inovadoras de gestdo, mantendo uma

imagem de exceléncia e qualidade.
3.1.3. Classificacdo da empresa

A C(Classificacdo Portuguesa de Atividades Econdmicas, Revisao 3,
abreviadamente designada por CAE-Rev.3 elaborada pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE), determina a classificacdao e agrupamento das unidades estatisticas
produtoras de bens e servicos (com ou sem fins lucrativos), segundo a atividade
econdmica, (...) organizacdo, de forma coordenada e coerente, da informacao
estatistica econdmico-social, por ramo de atividade econémica, em diversos dominios
(produgdo, emprego, energia, investimento, etc.) (Instituto Nacional de Estatistica,

2007, p. 10).

O CAE 70220 Outras Atividades de Consultoria Para os Negdcios e a Gestdo
compreende as atividades de consultoria, orientacdo e assisténcia operacional as
empresas ou a organismos (inclui publicos) em matérias muito diversas, tais como:
planeamento, organizacdo, controlo, informacao e gestdo; reorganizacdo de
empresas; gestao financeira; estratégias de compensacao pela cessacdo de vinculo
laboral; consultoria sobre seguranca e higiene no trabalho; concecao de programas

Jodo Malaguerra 42



II Hm THE MARKETING SCHOOL

contabilisticos e de processos de controlo orcamental; objetivos e politicas de
marketing; gestdo de recursos humanos (Instituto Nacional de Estatistica, 2007, p.

238).

0 enquadramento neste CAE 70220, justifica-se pela atividade econémica da
empresa, a prestacdo de servicos de consultoria em gestdo de marketing, em

outsourcing.
3.2.Investigac¢do ampla de mercado

Tendo em conta que a atividade da empresa se dirige a consultoria de
marketing a clubes e associagdes desportivas de futebol, convém, para melhor
compreensao mostrar a forma como esta estruturada toda a estrutura governativa,

nacional e internacional que regulamentam e condicionam a gestao destas entidades.

A estrutura governamental do futebol (mundial) assemelha-se a uma
piramide, onde cada camada assume diferentes responsabilidades no ambito
geografico e politico, sendo uma realidade que tem sido alterada ao longo dos anos (F.

R. Neves, 2013, p. 27).

Quadro 11. Estrutura do futebol mundial

UEFA

Federacdes e
Ligas Nacionais

Associagdes Regionais

Clubes

Fonte: Adaptado de (F. R. Neves, 2013, p. 28)
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A Federacdo Internacional de Futebol Associado - FIFA (do francés:
Féderation Internationale de Football Association), é a autoridade suprema do futebol

mundial (F. R. Neves, 2013, p. 28).

Ao todo possui 208 paises e/ou territérios associados (F. R. Neves, 2013, p.

28).

Em conjunto com a FIFA trabalham seis confederagdes continentais, que
organizam competicoes na sua area de atuacdo, seguindo as especificacdes da FIFA:
CONMEBOL (América do Sul), CONCACAF (América do Norte, América Central e
Caraibas), UEFA (Europa), AFC (Asia), CAF (Africa) e OFC (Oceania) (F. R. Neves,
2013, p. 29).

A Unido das Federagoes Europeias de Futebol (UEFA) é o 6rgao
administrativo e de controlo de futebol europeu. E uma das seis confederacoes
continentais da FIFA, e o organismo maximo dentro do futebol europeu (F. R. Neves,

2013, p. 29).

A UEFA é uma autoridade desportiva que ndo tem os poderes de um governo.
Representa as federagdes europeias de futebol, e sé6 pode agir de acordo com os

desejos dessas federacgoes (F. R. Neves, 2013, p. 30).
Muitas das sele¢des de futebol de maior forga sdo afiliadas da UEFA.

A propria UEFA atua como investidor direto na industria do futebol,
desenvolvendo programas de cunho social como o combate ao racismo,
redistribuindo entre os “membros da familia” parte das receitas geradas com as suas
competicoes e subsidiando modalidades de futebol, como futsal e futebol feminino,
cujo baixo apelo comercial ndo permite a sua autossustentacao (F. R. Neves, 2013, p.

31).

Faz sentido, identificar as partes interessadas de uma forma mais abrangente
no fendmeno do futebol no continente europeu, os chamados stakeholders (F. R.

Neves, 2013, p. 39).
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Quadro 12. Stakeholders do futebol mundial

Politico

Adeptos
Patrocinadores

Donos
dos

clubes Ligas e
Federagdes

Mercado Unigo . Jogadores
~ Europeia
de agdes

Fonte: Adaptado de (F. R. Neves, 2013, p. 40).

Hoje em dia os stakeholders indicados assumem um papel fundamental nos
destinos do futebol europeu, sempre sob a superintendéncia da UEFA que chama a si

o controlo efetivo de todo o mercado (F. R. Neves, 2013, p. 40).
Procurando definir o papel dos stakeholders mencionados, temos:

Clubes: sdo o “sangue da UEFA e do préprio fenémeno futebolistico europeu
(e mundial). Sem os clubes certamente ndo haveria adeptos e jogadores de futebol. Os
clubes mais importantes tém um poder muito forte junto da UEFA, fazendo mover

muitos dos stakeholders;
UEFA: pode-se dizer que a propria é um stakeholder de si prépria;

FIFA: o 6rgdao maximo do futebol mundial tem fundadas expetativas no

desenvolvimento da industria europeia de futebol e na préopria UEFA (...);

Media: ninguém duvida do poder dos media no mundo atual, especialmente
desde finais dos anos 90, com o aparecimento da internet, os 6rgdos de comunicacao

social sdo parte integrante deste mercado, servindo e servindo-se do desporto rei;
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Patrocinadores: os varios patrocinadores sdao fundamentais para garantir a
estabilidade econémica de uma instituicao. A UEFA sabe disso e reuniu a sua volta as
principais marcas mundiais, as quais, necessariamente, também tém interesses

proprios, no sentido de capitalizar os seus ativos;

Ligas e Federag¢des nacionais: A representatividade de um pais faz-se

muitas vezes através da for¢a que uma Liga/Federacdo tem na UEFA;

Jogadores: sdo um dos principais ativos e fontes de “chamariz” do jogo. Sem

eles todos os outros elementos eram desprovidos de sentido;

Unido Europeia: o poder politico central europeu tem ganho uma
importancia cada vez mais crescente para esta industria, imiscuindo-se, cada vez

mais, num “mundo” que até entdo ostracizava;

Mercado de ag¢odes: os principais clubes europeus estdao cotados em bolsa, o
que faz com que os acionistas dos clubes sigam com bastante interesse e facam

mesmo parte desta inddstria. Uma derrota pode significar uma perda de milhoes;

Donos dos clubes: diferem-se dos clubes propriamente ditos, atento a que

muitos deles tém tanto poder que ultrapassam a dimensao do préprio clube;

Adeptos: sdo a maioria dos stakeholders, mas talvez dos que menos tém peso
na “tomada de decisao”. Bastante importantes, sem eles nao havia clubes, ndo havia a

“febre” do futebol e ndo havia certamente o lucro que h3;

Poder politico: a ingeréncia dos estados no futebol tem crescido
vertiginosamente. Um jogo de futebol é visto hoje, como uma “guerra de nagdes” que
substitui uma ofensiva armada. Ninguém pode duvidar que o poder politico esta
atento e intervém com preponderancia nesta industria, sendo um aliado, ou ndo,

algumas vezes da UEFA;

Associacao Europeia de Clubes: em fevereiro de 2008, no seguimento do
acordo com a UEFA de compensacdo para os clubes apds convocagdes para o

Campeonato do Mundo e Campeonatos Europeus, o G-141 dissolveu-se, dando lugar a

10 G-14 foi uma organiza¢do dos clubes mais poderosos do futebol europeu. Foi fundado em 2000
pelos 14 principais clubes para formarem uma voz unificada nas negociagoes com a UEFA e a FIFA.
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Associacdo Europeia de Clubes. Esta associacdo representa os clubes mais fortes do
velho continente, sendo uma entidade ativa, interessada e com musculo para a UEFA

(F.R. Neves, 2013, p. 42).
Macroambiente de marketing

As forcas do macro ambiente influenciam o mercado de uma forma mais

genérica e abrangente, assim temos algumas forcas que devemos considerar:

Quadro 13. Macroambiente de marketing

MACROAMBIENTE

Forgas politicas

Forgas econémicas

Forgas culturais

Forgas ambientais

Forgas legais

Forgas fisico-climaticas

Forgas sociais

Forgas tecnolégicas

Fonte: Adaptado de (Polizei, 2005, p. 18)

Forgas politicas

As forgas politicas e legais condicionam a atuacao da empresa no mercado.
Existem um conjunto de regulamentacdes do mercado que podem ter impacto e que
devem ser mencionados no plano de marketing, na medida em que as empresas
clientes da MKTupSPORTS estao condicionadas a aplicacdo das regras de atuagdo de
varias entidades reguladoras, a FIFA, a FPF, a LPFP, Governo de Portugal, através do
seu Ministério da Presidéncia e dos Assuntos Parlamentares e do seu Secretario de

Estado do Desporto e da Juventude (Governo de Portugal, 2013).

Novos membros apenas podiam entrar por convite. Em agosto de 2002, mais cinco clubes entraram,
tornando o numero de membros 18, mas a organizacdo manteve o seu nome original. Em 2007
registou-se a entrada de mais 22 clubes.
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Os documentos subsequentes ao Tratado de Lisboa (2007) criados pelos
orgaos da Unido Europeia que estabelecem os objetivos da politica desportiva e os

instrumentos de politica. Entre estes documentos estao:

Declara¢do conjunta dos Ministros do Desporto sobre o Significado Social e o
Dialogo com o Desporto em 2008, o 12 Férum do Desporto em Biarritz, Franca, em
2008, a votacdo no Parlamento Europeu de uma mog¢ao sobre o Livro Branco do
Desporto, em 2008, os relatérios econémicos Amnyos (2008, 2010) (conjunto de
intervencoes e resultados preliminares, em power point, realizadas depois de um
inquérito da Unido Europeia as barreiras de financiamento dos clubes), (...) varias
reunides tematicas: 12 meeting sobre a inclusdo social e a igualdade de oportunidades
no desporto, em julho de 2010, 72 meeting sobre o desporto e a economia, junho de

2010 (Tenreiro, 2010, p. 21).

O desporto esta sujeito a aplicacdo do acervo comunitario e as politicas
europeias em vigor numa série de dominios tém ja um impacto consideravel e

crescente sobre o desporto (Comissdao das Comunidades Europeias, 2007, p. 2).

Este Livro Branco concentra-se essencialmente na fun¢ao social, na dimensao
econdmica e na organizacdo do desporto na Europa, bem como o seguimento das
medidas nele propostas. (...) Os servicos da Comissao redigiram um documento de
trabalho contendo os antecedentes o os contextos das propostas, que inclui anexos
relativos ao desporto e as regras da concorréncia comunitarias, ao desporto e as
liberdades do mercado interno e as consultas as partes interessadas (Comissao das

Comunidades Europeias, 2007, p. 3).

Compete a Liga Portuguesa de Futebol Profissional a exploracdo comercial
das competicdes por si organizadas, de acordo com a delegacdao dos clubes e
sociedades desportivas aos quais serao atribuidos os respetivos resultados, sem
prejuizo da liberdade de contratacdo dos mesmos, nas matérias que so a eles digam

individualmente respeito (Liga Portuguesa de Futebol Profissional, 2013).

A Liga Portuguesa de Futebol Profissional organiza e regulamenta as
competicOes profissionais que se disputem no dmbito da FPF- Federacdao Portuguesa

de Futebol (Liga Portuguesa de Futebol Profissional, 2013).
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A Federacdao Portuguesa de Futebol tem por principal objeto promover,
regulamentar e dirigir, a nivel nacional, o ensino e a pratica do futebol, em todas as

suas variantes e competi¢Oes (Federacao Portuguesa de Futebol, 2013).
Forcas EconOmicas

O desporto é um setor dinamico e de rapido crescimento cujo impacto
macroecondmico esta a ser subestimado, e que pode contribuir para os objetivos de
Lisboa em matéria de crescimento e de criagdo de emprego. Pode contribuir também
para o desenvolvimento local e regional, a regenera¢do urbana e o desenvolvimento
rural. O desporto tem sinergias com o turismo e pode estimular a modernizagdo de
infraestruturas e a emergéncia de novas parcerias para o financiamento de
instalacdes desportivas e de lazer (Comissdao das Comunidades Europeias, 2007, p.
11).

Embora faltem, em geral, dados concretos e comparaveis sobre o peso
econdémico do desporto, a importancia deste é confirmada por estudos e andlises das
contas nacionais, pelo impacto econémico das grandes manifestacdes desportivas e
pelos custos da falta de atividade fisica, inclusivamente para a popula¢cdo mais idosa.
Um estudo apresentado pela presidéncia austriaca, em 2006, indicou que o desporto
na acecdao mais lata, gerou um valor acrescentado de 407 mil milhGes de euros em
2004, representando 3,7% do PIB da Unidao Europeia, e criou emprego para 15
milhdes de pessoas, ou seja 5,4% da mao-de-obra. HA que dar visibilidade a esta
contribuicio do desporto e acentua-las nas politicas da UE (Unido Europeia)

(Comissdo das Comunidades Europeias, 2007, p. 12).

Uma parte crescente do valor econémico do desporto esta ligada aos direitos
de propriedade intelectual. Estes direitos dizem respeito aos direitos de autor, as
comunica¢des comerciais, as marcas registadas, aos direitos de imagem e aos direitos
de transmissdao audiovisuais. Num setor cada vez mais globalizado e dinamico, a
aplicacao eficaz dos direitos de propriedade intelectual em todo o mundo é cada vez
mais essencial a sadde da economia desportiva. (..) Apesar da importancia
econdmica global do desporto, a grande maioria das atividades desportivas tem lugar

no quadro de estruturas sem fins lucrativos, muitas das quais dependem do apoio
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publico para poderem oferecer a todos os cidadaos o acesso a atividades desportivas

(Comissao das Comunidades Europeias, 2007, p. 12).

As organizagdes desportivas dispdem de varias fontes de receitas:
quotizacdes dos membros, venda de bilhetes, publicidade e patrocinio, direitos de
transmissdo audiovisual, redistribuicao das receitas pelas federacdes desportivas,
venda de produtos derivados, apoio publico, etc. Contudo algumas dessas
organiza¢des acedem muito mais facilmente aos recursos do setor privado do que
outras, apesar de, em certos casos, existir um sistema eficaz de redistribuigao. (...) Em
muitos Estados-Membros, o desporto é parcialmente financiado através de um
imposto ou de uma taxa sobre os jogos/apostas ou lotarias geridas pelo Estado ou por
ele autorizados. A Comissdao convida os Estados-Membros a refletir sobre esta
matéria e a desenvolver um modelo de desenvolvimento sustentavel para apoiar as

organizacoes desportivas a longo prazo (Comissao das Comunidades Europeias, 2007,
p. 13).

Nos ultimos trés anos consecutivos a economia portuguesa atravessa um
cendrio de recessao, no ano de 2012 o PIB portugués a precos de mercado teve um
valor de 165.409,2x10° euros, a contracdo do PIB de 2011 para 2012, sofreu uma

queda de 5.655,6x106 euros, equivalente a 3,42% de variacdo negativa (Ver anexo 1).

Podemos complementar esta informa¢do com a distribuicdo do PIB por

habitante e localizacao geografica (Ver anexo 2).

O consumo privado das familias a precos de mercado tem decrescido, desde
ha 3 anos consecutivos, com o ano de 2010, com 110.395,2x106 euros; o ano de 2011
com 110.243,5x10¢ euros e o ano de 2012 com 106, 240,6x10° euros. A variacao
negativa no consumo privado das familias comparando 2011 com o ano 2012 foi de
4.002,9x106, queda no consumo privado das familias equivalente a uma variacao

percentual de 3,63%.

O consumo publico (despesas de consumo final e das administragoes
publicas) tem vindo a diminuir, com uma contragao significativa do ano 2011 para o

ano 2012, de 34.294,9x10¢ euros para 30.242,9x10¢ euros, equivalente a uma
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diminuicdo de 4.052x10° euros, uma variagdo negativa de 11,81% (Instituto Nacional

de Estatistica, 2013) (Ver anexo 3).

Houve um saldo externo, com uma descida muito acentuada nos ultimos 3
anos, resultante sobretudo do aumento das exportagcdes e da diminuicdo das
importagdes de bens e servigcos, sendo 0o aumento das exportacdes em bens muito
mais significativo do ano de 2011 para 2012, de um acréscimo de 2.632,7x10°6 euros,

isto é, mais 5,6% (Instituto Nacional de Estatistica, 2013).

Portugal esta a atravessar um periodo de crise econdmica, e a recorrer a um
programa de assisténcia econémica e financeira, com avaliagdes periddicas das varias
medidas previstas pelo Governo de Portugal, para reduzir o défice da divida publica,
aos niveis previstos para os paises que integram a moeda Unica europeia, reduzir,
proceder a varias reformas econémicas para equilibrar o orcamento de estado,
recorrendo a reestruturacdo de ministérios e aumentando a carga de impostos
diretos e indiretos sobre a populacdo e empresas. O impacto na economia destas
medidas tem consequéncias a varios niveis, e ainda decorrera algum tempo até ao
nivel esperado de ajustamento da economia para que Portugal possa recorrer aos
mercados financeiros e ter melhores condi¢des para financiar a sua economia. Como
se pode ver num dos relatorios da troika (Comissdo Europeia, Banco Central Europeu
e Fundo Monetario Internacional), tem havido uma evolugao favoravel do programa

de ajustamento, mas com algumas recomendagdes.

Equipas da Comissdao Europeia (CE), do Banco Central Europeu (BCE) e do
Fundo Monetario Internacional (FMI) estiveram em Lisboa de 25 de fevereiro a 14 de

margo para a sétima avaliacdo do programa de ajustamento econémico de Portugal.

“O objetivo estabelecido para o final de 2012 em matéria de défice
orcamental foi cumprido, a estabilidade do setor financeiro foi preservada e a
execucdo de um vasto leque de reformas estruturais esta a avancar. O ajustamento
externo excedeu as expectativas. O Governo voltou a emitir obrigacdes de divida
publica, enquanto melhoram as condi¢des de financiamento do mercado interno. Ao
mesmo tempo, o enfraquecimento da procura das exportacdes, em especial por parte

da zona euro, a falta de confianca e a divida acumulada do setor privado estao a
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provocar ventos contrarios a atividade econémica que se tém revelado mais fortes do
que fora previsto. (...) Embora a recessdo seja mais profunda do que o esperado,
ainda se prevé uma recupera¢do para o final do ano. O crescimento real do PIB
diminuiu acentuadamente no ultimo trimestre de 2012, tendo o PIB decaido 3,2% em
2012. As projecdes apontam agora para que a atividade econémica decresca 2,3% em
2013, com a economia a regressar a um crescimento para o final do ano, vindo a
crescer 0,6% em 2014. Refletindo a reducdo da atividade, o desemprego podera

atingir um maximo superior a 18%” (Fundo Monetario Internacional, 2013, p. 1).

“As perspetivas do crescimento mais fracas exigem um ajustamento da
trajetdria do défice orgamental. O défice orcamental atingiu 4,9% do PIB em 2012.
(...) Embora o Governo esteja empenhado em respeitar uma trajetéria em matéria de
despesas amplamente coerente com o ajustamento or¢amental estrutural, conforme
previsto anteriormente, um crescimento inferior e niveis de desemprego mais
elevados reduzirao as receitas e aumentarao as prestagdes sociais. A fim de permitir o
funcionamento de estabilizadores or¢amentais automaticos, o Governo solicitou - e
as equipas da CE, do BCE e do FMI concordaram - a revisao dos objetivos em matéria
de défice de 4,5% para 5,5% do PIB em 2013, e de 2,5% para 4% do PIB em 2014. O
objetivo em matéria de défice para 2015 (2,5% do PIB) ficara abaixo do limite de 3%
do Pacto de Estabilidade e Crescimento. (...) O Governo esta a proceder a uma revisao
completa e transparente das despesas publicas a fim de identificar possiveis
poupancas capazes de permitir o cumprimento dos objetivos em matéria do défice
para 2013-2014. Estas medidas visam a racionalizacgdo e modernizacdo da
administracao publica, a melhoria da sustentabilidade do sistema de pensdes e
maiores redugdes de custos em todos os ministérios. (...) As reformas do setor
publico continuardo a reforcar a gestdo financeira, a combater a evasao fiscal, a
reestruturar empresas publicas e a reduzir os custos das parcerias publico-privadas.
(...) Os riscos associados a estabilidade financeira estdo sob controlo, mas as
restritivas condicoes de crédito impostas as PME vidveis continuam a ser

preocupantes” (Fundo Monetario Internacional, 2013, p. 2).
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“Foram criados novos mecanismos para a reestruturacao das dividas das
empresas e das familias, que assumem cada vez mais importancia, embora a sua
eficacia necessite de ser acompanhada com aten¢do. Ao mesmo tempo, apesar da
melhoria do acesso aos mercados de divida internacionais por parte do Governo, das
grandes empresas e instituicdes financeiras, as condi¢des de crédito continuam a ser
dificeis, em particular para as PME, que se confrontam com elevadas taxas nos

empréstimos bancarios” (Fundo Monetario Internacional, 2013, p. 2).
Forgas Culturais

As associacgoes e clubes desportivos, na sua maioria tém uma gestdo pouco
estruturada e atuam reagindo a contingéncias momentaneas, tendo alguma
dificuldade em planear as suas atividades e gerir os seus varios recursos. Muitas
vezes associados a gestdo de um clube temos dirigentes que nao tém um perfil de

competéncias de gestdo para conduzirem o clube a um bom resultado.

Acentuam-se na nossa sociedade o apelo a novos comportamentos ligados ao
bem-estar fisico, beleza e saide para os quais o desporto pode dar uma resposta com

varias opgdes de pratica desportiva, de base, ou de alto rendimento.

Muitas das atividades de tempos livres tém por base a pratica de algum
desporto. A afirmacao de estilos de vida, mais desportiva e informal, estdo associados
a uma forma de estar mais descontraida e dinamica, com um estilo mais jovial
associado a uma certa representacao de modalidade desportiva ou personagem do
desporto. As marcas de vestudario e calgado de desporto, bebidas tonificantes e outros

aderecos refletem este novo apelo a um determinado estilo de vida e moda.

Os media tém contribuido largamente com informagdo disponibilizada em

varios suportes de comunicagdo para este apelo e dinamizacdo da pratica desportiva.

O Governo de Portugal através das suas diferentes federagdes desportivas de
diferentes modalidades tem um papel fundamental na difusdo da pratica desportiva,

de forma transversal a toda a sociedade.

Forc¢as ambientais
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As forcas ambientais relacionadas com diretivas comunitdrias e
governamentais em relacdo a padroes de salubridade das instalagcdes desportivas e
seguran¢a, impdem um conjunto de requisitos que orientam a continuagdao da
atividade das empresas ligadas ao desporto. Existem um conjunto de organizagdes
governamentais que tutelam e fiscalizam os clubes e associa¢des desportivas, a ASAE,
o Delegado de Saude da area e as Camaras Municipais, através dos seus fiscais de

obras e ambiente.

Existe uma preocupa¢dao ambiental para a reducdo de emissoes poluentes de
CO2 e as empresas ligadas ao desporto deverao pensar na melhor forma de poupar
energia (com luzes de poupanca energética, painéis solares de aquecimento de aguas
sanitarias, painéis solares fotovoltaicos, ecopontos para reciclar o lixo,
aproveitamento de aguas pluviais reservadas para regadio dos relvados, etc.).
Quaisquer medidas que sejam tomadas pelo governo ou a Unido Europeia para
regulamentar e obrigar a implementar num determinado prazo legislacio ambiental,
pode restringir ou dificultar a atividade econémica das empresas que se encontrem

distantes do modelo ambiental proposto.
Forcas Legais

Os oOrgdos governamentais deliberam um conjunto de medidas que orientam
a atuacdo das empresas na sua atividade econdémica, de forma formal, através de
legislacdo e de normas, que regulamentam o mercado no qual a empresa esta

inserida.

O desconhecimento das leis de regularizacdo de mercado na elaboracdo de
um plano de marketing pode gerar um produto/servigo proibido, ou ainda de dificil
aceitacdo por parte do governo, grupos de interesse, ou mesmo o consumidor final

(Polizei, 2005, p. 20).

A MKTupSPORTS tera na sua constituicdo um unico socio, pessoa singular ou
coletiva, sendo Sociedade Unipessoal por Quotas, que é titular da totalidade do capital
social. A sua constituicdo obedece ao Artigo 270°-A (Constituicdo), Artigo 270°-B
(Firma), Artigo 270°-C (Efeitos de Unipessoalidade), Artigo 270°-D (Pluralidade de
socios), Artigo 270°-E (Decisdes do sdcio), Artigo 270°-F (Contrato do s6cio com a
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sociedade unipessoal), Artigo 270°-G (Disposi¢cdes subsidiarias). Redacao dada pelo
Decreto-Lei n? 76-A/2006, de 29 de mar¢o, com entrada em vigor em 2006-06-30
(Rocha & Vieira, 2010, pp. 240-242).

A empresa tem de cumprir um conjunto de requisitos legais de acordo com O
CODIGO DAS SOCIEDADES COMERCIAIS, no CAPITULO | (do Artigo 1.0ao Artigo 4.0-A)
e CAPITULO 11 (do Artigo 5.0a0 Artigo 7.9) (Rocha & Vieira, 2010, pp. 147-148).

A constituicdo da empresa MKTupSPORTS devera ser feita online no Portal da
empresa (“Criacdo da Empresa Online,” 2009) em Dezembro para iniciar a sua
atividade em Janeiro de 2014. Alguns dos passos no portal online para a criagdo da
empresa online sdo: Reserva do Nome da Empresa, Informagdo da Empresa, Adesdo ao
Centro de Arbitragem, Validagdo do Pacto Social, Assinatura e Envio dos Documentos,
Pagamentos, Detecdo de Inconformidades, Passos Seguintes (“Criacdo da Empresa

Online,” 2009).

A criacdo do Modelo de Pacto Social da empresa MKTupSPORTS sera feita de

acordo com o modelo recomendado (“Criagao da Empresa Online,” 2009).
Forgas fisico-climaticas

Portugal tem caracteristicas climaticas das regides de clima temperado

mediterrdneo, que sdo ligeiramente alteradas pela influéncia de alguns fatores.

Em Portugal, a influéncia da latitude, do oceano Atlantico, da massa
continental da Peninsula Ibérica e da altitude faz com que existam algumas diferencas

climaticas.

Nas areas montanhosas mais elevadas, como a Serra da Estrela, a altitude faz
com que se registem temperaturas mais baixas e precipitacdes mais abundantes, por

vezes com queda de neve no inverno.

Os fatores climaticos condicionam a pratica desportiva, podendo cancelar
jogos ou atividades ao ar livre e até permitir a pratica de algumas modalidades, por
exemplo os desportos de inverno, tais com esqui e snowbord estdo dependentes em
Portugal da queda de neve na Estancia de Esqui Vodafone, na Serra da Estrela

(Estancia de Ski Serra da Estrela, 2012).
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Forcas sociais

Portugal tem uma distribuicio da populagdo com maior densidade
populacional na area de Lisboa e Ilha da Madeira. As regidoes do Alentejo, Algarve e
Centro sdo as que tém uma densidade populacional mais baixa. A area norte 4 a regiao
do pais com a terceira maior densidade populacional. Se considerarmos uma das
zonas, por exemplo a zona norte e centro, poderemos verificar que a populacdo tem

uma maior densidade populacional no litoral do pais (Ver anexo 4).

Em 31 de dezembro de 2011, a populagdo residente em Portugal foi estimada
em 10 542 398 pessoas, menos 30 323 do que a populacdo estimada para 31 de
dezembro de 2010, o que se traduziu numa taxa de crescimento efetivo negativa de
0,29%. Os comportamentos do crescimento natural, atingindo valores quase nulos ou
mesmo negativos nos anos mais recentes, em conjugacdo com a desacelera¢do do
crescimento migratdrio para valores muito reduzidos, ou mesmo negativos como se
estima que tenham ocorrido em 2011, tiveram como consequéncia uma tendéncia de
abrandamento do ritmo de crescimento efetivo da populacdo entre 2001 e 2009 e um

decréscimo populacional em 2010 e 2011.

Os fatos demograficos registados entre 2001 e 2011 revelam: uma
diminuicdo do nimero de nados vivos, atingindo em 2011 o valor mais baixo de
sempre; uma reducao generalizada da mortalidade geral, com aumentos da esperanga
média de vida as varias idades; uma diminuicao do nimero de casamentos, atingindo-
se em 2011 a taxa de nupcialidade mais baixa observada; uma inversdo da tendéncia
de crescimento do numero de divorcios verificada desde 2001, registando-se em

2011 um valor inferior ao de 2010 (Instituto Nacional de Estatistica, 2013).

O saldo natural da populacdo tem sofrido uma variacao negativa, de 2009 a
2011. O indice de envelhecimento da populacdo tem-se acentuado e apresenta uma

tendéncia de crescimento (Ver anexo 5).
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Sdo visiveis as disparidades nos valores do PIB por habitante a precos
correntes por localizacdo geografica, com a area de Lisboa e Madeira com os maiores
valores, respetivamente 21,6 e 20, comparativamente aos valores de base para
Portugal. A area Norte, a area Centro e os Agores sdo as zonas do pais com menores

valores de PIB por habitante.

Quando comparamos este indicador com outros paises da Unido Europeia,

verificamos que o nosso pais ocupa o 199lugar no ranking do PIB per capita.

O PIB per capita em Portugal, caiu de 80% para 77% da média da Unido
Europeia em 2011, revelam dados publicados (...) pelo Eurostat. Esta foi a maior
queda desde pelo menos 1996, e também o valor mais baixo desde entdo, que se tinha
registado apenas em 2004. Ainda assim, Portugal é o 199 pais da EU, na lista do PIB
per capita. O pais mais rico é o Luxemburgo, onde a riqueza por habitante é quase o

triplo da média europeia: 271% (IOL, 2012).

Seguem-se outros paises do Norte da Europa: Holanda, Irlanda, Austria;
Suécia, Dinamarca e Alemanha tém um PIB per capita 20 a 30% acima da média
europeia. Bélgica e Finlandia estdao 10 a 20% acima. A vizinha Espanha e Italia estdo
alinhadas com a média dos 27. Na outra ponta da tabela, a Bulgaria é o pais mais
pobre, seguindo-se outros paises do Sul e Leste da Europa: Grécia, Portugal e
Eslovaquia estao 20 a 30% abaixo da média, ao passo que Malta, Eslovénia e

Republica Checa estdo 15 a 20% abaixo (IOL, 2012).

Outro indicador onde Portugal ndo compara bem com a média da Europa é o

poder de compra.

No que toca ao consumo, medido em paridades do poder de compra, uma
medida da capacidade financeira/riqueza das familias, Portugal desceu dos 84 para
os 81% da média comunitaria. Ou seja, Portugal estd quase 20% abaixo da média

comunitaria.

Mais uma vez, o Luxemburgo lidera, com 140% e a Bulgaria, com 45%
(menos de metade da média da EU), surge no fim da tabela. A Alemanha surge com

120%, Italia com 101%, Espanha com 94% e Grécia com 91% (IOL, 2012).
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Forcgas tecnologicas

Conforme a tecnologia avanca é natural que os consumidores se ajustem a
nova realidade e a novas formas de agir, pensar e, claro, consumir. E inegavel a
influéncia da internet, do computador. (..) A medida que novas solucdes sio
descobertas, as antigas vdo sendo deixadas de lado e os novos mercados passam a

surgir (Polizei, 2005, p. 21).

Inicialmente a maior parte dos acessos a Internet eram feitos através de
ligacbes telefonicas lentas e dispendiosas, na atualidade o acesso a Internet tem
melhorado devido as crescentes larguras de bandas introduzidas pelos servigos

ADSL? e cabo (Carreira, 2009, p. 25).

Cada vez mais o acesso é realizado através de servigos moveis que permitem
ir para além do computador com acesso a Internet. Telemoéveis, terminais de
pagamento e outros equipamentos especialmente concebidos para trabalhadores em
movimento fazem cada vez mais parte do dia-a-dia no acesso a Internet (Carreira,

2009, p. 25).

O impacto do acesso movel a Internet, cada vez mais dominante, ira alterar
de forma crucial o relacionamento com os consumidores. Cada vez mais as empresas
poderdo desenhar novos servigos, independentes ou associados a produtos (Carreira,

2009, p. 28).

Novas formas de inovar s3o necessarias, sendo o envolvimento de
fornecedores, de clientes e de outras entidades mais do que desejavel. Os modelos
tradicionais de funcionamento, dirigistas e ndo colaborativos, estdo condenados a

extin¢do (Carreira, 2009, p. 187).

Entre comunidades de amigos nas redes sociais é possivel convidar para se
participar num jogo, fazer um comentdrio ou ser o primeiro a documentar um
momento emocionante do jogo e divulga-lo de imediato a toda a sua comunidade de

amigos.

2 ADSL: Assymetric Digital Subscriber Line, tecnologia que permite a transferéncia de informacao em
banda larga através de linhas telefénicas de cobre (Carreira, 2009, p. 197).
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Para muitos clubes torna-se uma mais valia criarem a sua comunidade de
amigos nas redes sociais e disponibilizarem nas suas instalagdes uma zona de banda
larga de internet livre de custos para os utilizadores e disparar mensagens

publicitarias de anunciantes convidados por exemplo para o evento.
Microambiente de marketing

O microambiente de marketing inclui os influenciadores mais préximos da

empresa e que tém um impacto mais imediato no plano de marketing.

Quadro 14. Microambiente

MICROAMBIENTE

Fornecedores

Intermediarios

Forgas Piblicas

Concorréncia

Clientes

Fonte: Adaptado de (Polizei, 2005, p. 22)

Fornecedores

Neste mercado a lista de fornecedores por tipo de servigos sao diversas. Os
clubes necessitam de empresas que fagam a manutencdo dos estadios, de

fornecimento de energia e outros insumos necessarios ao seu funcionamento.

Recorrem também a patrocinadores que lhes possam ajudar a financiar o

clube e ser mais uma fonte de receitas.

A Federagdo Portuguesa de Futebol e a Liga de Clubes de Futebol Profissional
prestam auxilio em a¢des de formacgdo, apoio juridico, entre outros aos seus

associados.
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Estas atividades podem ser consideradas como um produto substituto em
alguns clubes mais organizados, com uma gestdo mais profissionalizada, por exemplo

o modelo empresarial das SADs.

A MKTupSPORTS podera utilizar na sua atividade de consultoria em
outsourcing, empresas fornecedoras de servicos, tais como: acessoria juridica,
empresa de gestdo de frota automdvel, empresa de limpeza e manutenciao de
instalacdes e outras empresas cujos insumos sdo imprescindiveis para a atividade da

empresa (telecomunicagdes, eletricidade, agua, etc.).
Intermediarios

A MKTupSPORTS podera recorrer a uma empresa de outsourcing para a
colocacdo de funcionarios para permitir a expansdo das suas areas de atuacao e

prestacao de servigos com maior qualidade.

A MKTupSPORTS pretende futuramente consultar outras empresas em
regime de parcerias para disponibilizar ou complementar servicos aos seus clientes
diretos, que ndo sejam atividades do seu core business, i é, atividades que a empresa
ndo tem capacidade fisica ou outras para servir o cliente mas que pode fazer parte de
um servico contratado pontualmente, por exemplo, uma organizacdo de evento com

animagio ou concertos, etc.
Forgas Publicas

As forgas publicas referem-se as autoridades ou poderes de ordem ndo
privada que possam causar impacto no negoécio (...) Leis, taxas e regulamentos (...

podem viabilizar ou ndo novos projetos (Polizei, 2005, p. 23).

A Inspecdo Geral das Atividades Culturais - IGAC, tem como missdo
primordial auditar o desempenho das entidades organicamente integradas e
dependentes do Secretario de Estado da Cultura, garantir a seguranga dos espetaculos
artisticos, promover e defender os autores e autenticar e classificar os conteudos

culturais (CULTURAIS, 2013).

Concorréncia

Jodo Malaguerra 60



II nm THE MARKETING SCHOOL

A revisao da literatura revelou que a prestacao de uma consultoria de gestao
de marketing em outsourcing é uma pratica empresarial recente no mercado norte-
americano, desconhecendo que possam existir empresas com este modelo de gestao
de suporte a associa¢des ou clubes desportivos de futebol. As SADs do Futebol Clube
do Porto, Sporting Clube de Portugal, Sport Lisboa e Benfica, Sporting de Braga e
Vitoria de Guimardes tém profissionais de marketing na gestdo destas sociedades

desportivas.

Outros clubes de menor dimensao, atendendo a um menor valor de receitas
provenientes de sécios, patrocinadores, financiamentos estatais a pratica desportiva
tém provavelmente esta op¢do de gestdo limitada pelo elevado custo fixo de ter uma

equipa profissional de gestdo a funcionar a tempo inteiro.
Clientes

Os clientes da MKTupSports sdo as Associacoes e Clubes de Futebol inscritas

na Liga de Futebol Profissional (WIKIPEDIA, 2011).

No seu 12 ano de atividade, em 2014, prevé atuar nos distritos de Aveiro,
Braga, Coimbra, Leiria e Porto, num total previsto de 154 clientes no seu mercado

alvo.

No 22 ano de atividade, em 2015, o nimero dos seus clientes diretos podera
aumentar até aos limites do territério nacional continental, perfazendo um total de

clientes no seu mercado alvo de 410 clientes.

De acordo com o quadro seguinte podemos ter uma estimativa para o
mercado total, mercado potencial, mercado-alvo, tendo como critério de escolha
clubes em localidades com sede de municipio, freguesias com mais populacio,

sobretudo nas areas urbanas do Porto e Lisboa.

Quadro 15. Clientes MKTupSPORTS

Mercado Mercado Potencial Mercado-Alvo (ano 2014) Mercado-Alvo (ano 2015)
N2 Clubes/ AssociagOes Desportivas 1003 921 154 410

Fonte: Adaptado de WIKIPEDIA (2011)
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3.2.1. Estrutura e dinamica do mercado a ser atingido

Quando se estd no dominio da gestdo ha necessidade de determinar o ambito
e o nivel de responsabilidade daqueles que tém as mais diversas competéncias dentro

da organizacao (Pires, 2007, p. 148).

Nesta fase em que o desporto moderno caminha para a sua maturidade, ndo é
exagerado dizer que estamos no dominio de uma nova gestdo (a gestdao do desporto)
que pode assumir as mais variadas formas de intervencdo para aqueles (gestores de
desporto) que estdo encarregues de unidades ou subunidades de organizagdes e que
nelas atuam através do conhecimento e aplicacdo de uma dada tecnologia especifica
que neste caso é o desporto, tendo em conta uma filosofia de agdo que determina a
identidade cultural ndo s6 da profissio como da organizacdo onde atuam (Pires,

2007, p. 149).

No mundo do desporto comegaram a surgir treinadores, preparadores
fisicos, gestores, diretores técnicos, diretores desportivos, isto é, um significativo
numero de profissées de desporto, cada uma delas com func¢des diferenciadas

relativamente aos contextos onde sao aplicadas (Pires, 2007, p. 150).

Gerir uma fabrica de automdveis como a Volkswagen ndo é a mesma coias
que gerir um clube social, as praticas desportivas ao nivel do desporto escolar, ou
qualquer programa desportivo no ambito do setor autarquico ou empresarial, na
medida em que estamos na presencga de tecnologias distintas e culturas diferenciadas.
Gerir dinheiro e aplicag¢des financeiras, por exemplo, quando os clubes sao sociedades
anénimas, ndo é a mesma coisa que gerir pessoas e atividades que tenham
diretamente a ver com as suas vidas naquilo que diz respeito a ocupacao do seu
tempo livre, recreacao e lazer, muito embora também se administrem recursos
financeiros (angariagdo e aplicagdo e controlo), recursos humanos, recursos materiais
e recursos informacionais. E, mesmo na situacdo das ditas sociedades desportivas, ha
que saber muito bem o que se estd a gerir. Se aplicagdes financeiras, fundos de
investimento, obrigacdes, acdes ou outros, ou se se esta a gerir praticas desportivas,

nos dominios da organizacao e do negdcio do desporto, quer dizer, a substancia que
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podera dar significado e valor a sociedade desportiva, como por exemplo um centro

de formacdo ou uma academia (Pires, 2007, p. 152).

O futebol conseguiu aumentar as receitas, apesar da crise. Mas continua a ter
dificuldades em transformar o dinheiro que gera em lucro sustentavel. E gasta cada
vez mais em salarios. Sdo as principais conclusoes da Deloitte, que analisou as contas
e concluiu que a Inglaterra continua a ter a Liga mais forte. Portugal aparece em nono
lugar na lista, embora no caso portugués os numeros sejam de 2009/2010

(Rodrigues, 2012).

As receitas do mercado europeu cresceram em 2010/2011, para um total de
16,9 mil milhdes de euros. Mas das cinco principais Ligas europeias (Inglaterra,
Alemanha, Espanha, Itdlia e Franga), apenas as duas primeiras conseguiram lucros
operacionais no fim das contas: 171 milhdes no caso alemao, 97 milhdes na Premier

League.

H4 alguns sinais de risco. Se o aumento das receitas globais de 2010/2011 se
deve em parte a televisdo, nomeadamente na Premier League, com a venda de direitos
para o estrangeiro, a Deloitte estima que as verbas de direitos televisivos tenham
“crescimento limitado” nos préximos anos. Por outro lado, as receitas de bilheteira
baixaram dois por cento na ultima época, naquele que é entendido ja como um reflexo

da crise (Rodrigues, 2012).

“O controlo de custos continua a ser um dos grandes desafios para os clubes
de futebol europeus. A relacdo dos custos com os salarios combinados e o racio das
receitas aumentou nos ultimos cinco anos entre 60 e 66 por cento, com os salarios a
crescerem mais rapidamente que as receitas. Sublinhamos a importancia das regras
financeiras impostas pela UEFA que ajudam os clubes a serem financeiramente mais
eficientes. Para os clubes que pretendem participar nas competicdes da UEFA, pela
primeira vez, os resultados a partir da época 2011/2012 irdo contar para o calculo de
break-even do UEFA Financial Fair Play”, avisa Adam Bull da Deloitte (Rodrigues,
2012).

A Inglaterra gasta muito, mas também gera mais receitas que ninguém.
Gastou 2.500 milhdes de euros e cresceu mais na ultima temporada do que qualquer
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outra das cinco grandes Ligas, nada menos que doze por cento. A Alemanha surge em
segundo lugar nas receitas, que cresceram cinco por cento para 1.746 milhdes de

euros (Rodrigues, 2012).

A seguir na lista aparecem a Russia, com 614 milhdes de receitas, a Turquia
com 431 milhdes, a Holanda com 431 milhdes, e depois Portugal com 234 milhdes,

segundo dados a qua a Maisfutebol teve acesso (Rodrigues, 2012).

Nesses dados as principais receitas da Liga portuguesa sdo daquilo a que se
chama “matchday”, bilheteiras e outras verbas diretamente relacionadas com os
jogos, que pesam 35% nas contas finais. Seguem-se as receitas televisivas, que
representam 23 por cento, e a seguir as receitas comerciais e de patrocinios, ambas
com igual peso, 21 por cento cada. A receita média por clube na Liga portuguesa é de

24 milhoes de euros, e os salarios pesam 68 por cento (Rodrigues, 2012).

A Liga Portuguesa gerou cerca 298 milhdes de euros em receitas e foi aquela
que mais cresceu na época 2011/2012, continuando a ser vista como uma das

melhores a nivel global (Fernandes, 2013).

O bom desempenho das equipas lusas nas competicdes europeias fizeram
disparar as receitas arrecadadas e a Liga Portuguesa foi uma das que mais conseguiu
crescer, nomeadamente, 27 por cento, apesar da crise que esta instalada na Europa

(Fernandes, 2013).

Destes quase 300 milhdes de euros, o Benfica é o clube em destaque, ja que
recebe 91,2 milhdes em receitas, de seguida o FC Porto com 72,2 milhdes e em
terceiro lugar o Sporting com 40,8 milhdes, o que perfaz 204,2 milhdes de euros, ou

seja 68 por cento do valor total (Fernandes, 2013).

O estudo também indica que 58 por cento das receitas dos clubes
portugueses sdo para pagar saldrios, valor abaixo da média europeia (Fernandes,

2013).

Do valor total das receitas lusas, cerca de 38 por cento, sdo de proveitos

comerciais, 25 por cento sdo de transmissdes televisivas, 21 por cento correspondem
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a patrocinios e publicidade e os restantes 16 por cento sido receitas de bilheteira

(Fernandes, 2013).

O estudo da Deloitte prevé ainda um crescimento das receitas dos clubes da
Liga para a época 2012/2013, muito devido ao fato de Portugal ter tido trés
representantes na fase da Liga dos Campedes (FC Porto, Benfica e Sporting de Braga)

e da equipa encarnada ter alcang¢ado a final da Liga Europa (Fernandes, 2013).

De acordo com estes dois estudos publicados referentes a época 2011/2012
e 2012/2013 houve um aumento significativo das receitas dos clubes de futebol
portugueses de 234 para 298 milhdes de euros, estimando-se uma diminui¢cdo das

despesas com salarios de 68 para 58 por cento.
3.3.Analise SWOT e selecao do mercado-alvo

A matriz SWOT, vulgarmente conhecida por analise SWOT, é uma matriz de
reconhecimento dos principais elementos identificados na parte interna da (empresa)
como forcas - valor positivo da empresa, ou fraquezas - valor negativo da empresa, e
na parte externa (mercado) como oportunidades - elementos existentes no mercado
que podem ser aproveitados pela empresa para melhorar a sua prestacdao, ou
ameacas - elementos existentes no mercado que devem ser reconhecidos de forma a

evitar a sua influéncia negativa para a empresa (Torres, 2011, p. 31).

3.3.1. Forcas e fraquezas da empresa e oportunidades e ameacas do

mercado

A andlise SWOT da empresa MKTupSPORTS pretende aferir alguns desafios

que se colocam a prestacdo futura da empresa no seu mercado.
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Quadro 16. Analise SWOT MKTupSPORTS

Na Prestacao da empresa

Ajuda

Prejudica

Origem do Factor

INTERNO
Empresa

FORCAS (Strengths)

- Inovagdo de Servico

- Know-How da equipa de gestao

- Flexibilidade de parcerias para
prestacdo de servicos e alargamento
de competéncias para melhor
performance na gestao

- Menor necessidade de capital inicial
- Recurso a Tl para diminui¢do dos
custos e acesso de plataformas de
comunicag¢do com clientes, online
para reducdo de custos com reunides
e deslocagdes

- Solugdes chave na mio, isto é, sdo
feitas a medida do cliente

- Alargamento de areas tradicionais
de gestdo dos clubes e associagoes
desportivas para modelos de gestdo
profissional

FRAQUEZAS (Weaknesses)

- Necessidade de capital inicial para
aumentar a cobertura nacional e
aumentar o mercado-alvo.

- Necessidade de criagio de parcerias
para suprir a falta de recursos
humanos internos

- Grande sobrecarga de trabalho
inicial e gestdo do tempo

- Escolha do mercado-alvo inicial é
menos expressiva face ao mercado-
alvo nacional

- Algum desconhecimento inicial de
potenciais concorrentes em algumas
areas de atuagdo, ndo encontrados na
fase de pesquisa de mercado.

EXTERNO
Mercado

OPORTUNIDADES (Oportunities)

- Inovacao de servico

-Menor custo para o cliente pelos
servigcos prestados

- Otica de gestio integrada do
marketing nas organizacées de
desporto

-Diferenciacdo das empresas face aos
seus clientes por melhorias de gestdo
-Profissionalizacdo da gestao
desportiva

- Mercado pouco estruturado e
profissionalizado com modelos de
gestdo pouco elaborados e ajustados
arealidade competitiva do mercado

- 0 outsourcing tem cada vez mais
adeptos nas areas dos servicos e
existe uma necessidade crescente
das empresas recorrerem a este
modelo de gestdo por incapacidade
financeira para manter um
departamento de marketing e por
falta de competéncias de gestao
internas.

AMEACAS (Threats)

- 0 modelo de gestao em outsourcing
nem sempre é o mais apreciado,
pode gerar algum tipo de falta de
confianca no servigo

-Possibilidade de aparecimento
rapido de novos clientes na
prestacao de consultoria de
marketing em outsourcing

- Os dirigentes desportivos tém
varios papéis dentro deste tipo de
organizac¢Oes por constrangimentos
or¢amentais.

-Visdo redutora da organizagao
desportiva enquanto modelo de
gestdo profissionalizada

- Alteragdes pelas entidades
reguladoras da atividade do desporto
em Portugal que possam condicionar
0 acesso a restricdes no ambito da
gestao dos clubes a associacdes
desportivas.

-Condicionantes das restri¢des
or¢amentais ao financiamento dos
clubes.

Fonte: Adaptado de (Torres, 2011, p. 31)
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3.3.2. Analise da concorréncia

Em pesquisas efetuadas no Google, foram encontradas poucas empresas de
consultoria em gestdo de marketing em outsourcing. Talvez porque a solugdo é

inovadora, de acordo com a revisao de literatura apresentada.

Algumas empresas na area da gestdao do desporto estdo mais relacionadas
com a gestdo das instalagdes, legalizacdo e certificacdo, criacao de eventos, formacao,

gestao de carreiras e imagem na area desportiva, gestdo de media e patrocinios.
3.3.3. Posicionamento do conceito perante a concorreéncia.

No seguimento da pesquisa foram encontradas duas empresas com um
posicionamento semelhante a MKTupSports, mas no caso da SQD (SQD, n.d.), o
outsourcing como instrumento de gestdo esta direcionado para a cedéncia de
técnicos/monitores de desporto (natacgao, ténis, fitness, animacao, etc.), operadores
de sistemas informaticos, areas de recrutamento e selecio de candidatos e a sua

posterior formagao (Ver anexo 6).

A empresa Solugdes Sport atua no mercado com uma oferta de servigos aos
seus clientes, essencialmente as camaras municipais, talvez com solu¢des de gestao
apresentadas ao vereador da area do desporto, uma vez que a gestdo das instalacoes
desportivas, estdo muitas vezes condicionadas sob a responsabilidade das autarquias,

dai muitas vezes a designac¢do de “Estadio Municipal....”.

Esta empresa, Solugées Sport tem no seu ambito de atuagdo no mercado
alguns servigos: Planos Estratégicos de Desenvolvimento Desportivo; Planos Guia de
Instalagdes Desportivas; Estudos de Viabilidade Econdémica de Instalagdes e Servigos
Desportivos; Estudos da Procura Desportiva; Planos de Marketing; Consultoria a
Projetos de Instalacdes Desportivas; Gestdo das Instalagdes Desportivas; Avaliacdo,
Inspecdo, Ensaio e Certificacdo de Equipamentos e Instalagdes Desportivas (Solucdes

Sport, 2007).

A empresa MKTupSPORTS terd como enquadramento na sua atividade de

prestacdao de servicos de gestdo de marketing em outsourcing, a cobertura de um
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conjunto de associagdes e clubes desportivos, numa area geografica inicial de 5
distritos, pelo menos nos dois primeiros anos e posteriormente a restante area de
Portugal continental, com a finalidade de ajudar essas entidades a melhor
conhecerem, servirem e atenderem o seu mercado alvo, partindo esse trabalho pela
proposta de elaboracdo de um plano de marketing e identificacdo das areas de
intervencdo para se obterem as metas e objetivos propostos no plano de marketing.
Este sera o ponto de arranque da atividade da MKTupSPORTS junto dos seus clientes.
Posteriormente a esta fase podem propor-se a criacdo e manutencao de conteudos da
web page, gestdo da carteira de patrocinadores, a gestdo das receitas de bilheteira
com atividades ligadas a angariacao de novos s6cios ou aumento da sua frequéncia
nos estadios, por exemplo com a compra antecipada de bilhetes de temporada e
criacdo de eventos para potenciar um aumento de receitas pela utilizacdo das

instalagcdes desportivas.

Pretendemos diferenciar-nos da concorréncia num ambiente de maior
proximidade do cliente e de partilha de experiéncia e conhecimentos, com visitas
regulares complementados com contatos assiduos online e plataformas digitais
(facebook, Twiter, LinkedIn), criando uma maior eficiéncia na comunicacdo com o
cliente e mantendo na nossa pagina conteudos que despertem o interesse quer dos
clientes atuais, quer de clientes potenciais para a criacdo de uma solucdo com um
nivel de qualidade acima da média. Este nivel de qualidade pode ser aferido por
inquéritos eletrénicos colocados na pdagina web, ou pela atencdo dada na

monitoriza¢do e tratamento eficaz de eventuais reclamacdes do servigo prestado.

Pretendemos ainda manter um nivel de precos competitivos, apresentando
solucdes de preco chave na mao, i é, estimando-se o niimero de horas por projeto,
calcula-se o valor do custo final em fun¢ao do tempo despendido e multiplicado pelo

preco por hora.
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3.4.Metas e objetivos

A empresa MKTupSPORTS tem como principal meta na sua atividade de
consultoria de gestao de marketing em outsourcing. Esta meta esta relacionada com
as vantagens do outsourcing, mencionadas anteriormente na revisao de literatura.
Sao definidas trés metas mais gerais como as linhas orientadoras da atuacao da

empresa:

Fornecer aos clubes e associagdes desportivas uma alternativa de suporte a

gestao, de baixo custo, sendo esta base comparada com informagdes da concorréncia;

Alcancar uma base soélida de clientes na sua atividade, partindo inicialmente

de uma base menor de acordo com o mercado alvo da area geografica inicial;

Alcancar uma posicdo de lideranga neste segmento de mercado, refor¢ando
junto dos clientes um papel de interlocutor preferencial para as suas opg¢des de

gestao.
3.4.1. Objetivos

Podemos definir como objetivos os resultados previstos as metas
previamente estabelecidas, neste caso o numero de clientes que pretendemos atingir
com a gestdo de marketing em outsourcing, o valor previsto de faturacdo numa
determinada area de acordo com o periodo de tempo definido, considerando que os
objetivos serdo os resultados mensuraveis previstos relacionados com as metas
previamente estabelecidas. Nao existe informacdo suficiente para estimar a quota de
mercado previsivel. O objetivo desejavel é o de aumentar o volume de vendas e
maximizar a libertacdo de meios financeiros para permitir o investimento na empresa

€ a sua expansao.
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Quadro 17. Objetivos gerais MKTupSPORTS

Ano 2114
Llumi}nlvn [Taxa de Penetragio Lﬂdedientes Faturagio Prevista Cach-flow
194 N i} 171461 1135
Ano 2015
mmvn [Taxa de Penetragio l‘i!dedientes Faturagio Prevista Cash-flow
41 iz Y% 732649 181333
— Pregus Unitiriosfano ndeclientes Faturagdo Cash-Flow
Produtos
Plano de Marketing Institucional 1500y 3] 40.500 €
lGast3o de Patrodnios D% receitamédia 1 120,000 €]
B atréscimovs ano -1 1IJ lld
L135€
1000 it 0.000€
200 €] s BANE
LMGJ 4 4.300 €]
€I Fl
Vendas Sem VA 0. €
Vendas Com VA AL €
Ano2815 PregosUnitiriosfano ne declientes Faturaio Cash-Flow
Produtos
Plano de Marketing Institucional 1500y b | 143.050 €
\Gestio de Parodios 0% receitamédia 34 315,000
Receitas deBilhetera BO% arrdscimovs ano -1 ﬂl ?.l.ﬂ]]€|
(Criag30 de Weh Page 1.000 [ 63.000 € 181333 €
Gest30 de Weh Page 900 k| 6.150€
\Gasi50 de Marketing integrada {Averga) L0 1] 126004
IGestio de Marketing em outspurcing € s | - £
Vendas Sem VA 636,300 €
Vendas Com VA LAIE
Fonte: Elaboracao Prépria
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3.5.Estratégia de marketing

3.5.1. Estratégia ampla e descri¢cao detalhada do produto/servico, preco,

pontos de venda e comunicac¢ao integrada de marketing.

Produto/Servico

Quadro 18. Produto/Servico MKTupSPORTS

Produtos

Descrigcao

Plano de Marketing

Pesquisa de mercado, criagdao
do plano de marketing

Criagcdo de web Page

WwWeb Page inicial

Gestao de Web Page

Atualizacdo de contelddos/
comunicacao/newsletters

Gestdo de Patrocinios

Comiss3do sobre angariacdo de
novos patrocinadores

Gest3o de Bilheteira

Comiss3o sobre acréscimo de
receitas de bilheteiras apods
acordo da gestdo de
marketing em outsourcing

Gest3o de Marketing
INntegrada (Avencga)

Criada avenca mensal para
acompanhamento da gest3o
de marketing (plano
marketing, sua
implementagdo, avaliagdo e
controlo)

Gestdao de Marketing

Estratégiae Implementacao
do Plano de marketing e seu
acompanhamento junto do

cliente

Fonte: Elaboragio prépria

Preco

Quadro 19. Precos Produtos/Servico MKTupSPORTS

Produtos Descricdo Preco

Plano de Marketing Pesquisa de mercado, 1500 euros
criagdo do plano de
marketing

Criagdo de Web Page Web Page inicial 1000 euros

Gest3do de Web Page Atualizagdo de conteudos/ 75 euros mensais
comunicacdo/newsletters

Gestdo de Patrocinios Comissdo sobre angariagdo | 20% sobre o valor de novas
de novos patrocinios angariagbes

Gestdo de Bilheteira

Comissdo sobre acréscimo 30% sobre valor das
de receitas de bilheteiras receitas de bilheteira
apos acordo da gestdo de
marketing em outsourcing

Gestdo de Marketing Criada avenca mensal para 1200 euros por més
Integrada (Avenca) acompanhamentoda
gestdo de marketing (plano
marketing, sua
implementacdo, avaliacdo e

junto do cliente

controlo)

Gestdo de Marketing Estratégiae Implementag¢do | De acordo com os
do Plano de marketing e Produtos/Servicos
seu acompanhamento solicitados

Fonte: Elaboragio prépria
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Ponto de venda

A empresa poderd pontualmente convidar clientes para reunidées com os
clientes, mas o contato preferencial com os clientes serd através da equipa
comercial/consultores que se deslocardo as instalagdes do cliente, oportunidade esta
para recolher mais informagdes no local e ficar com um quadro mais completo da

realidade do cliente.

A empresa nos dois anos iniciais vai ficar situada num espaco comercial na
cidade de Ovar. Estando a empresa localizada nesta cidade, permite uma melhor
cobertura dos cinco distritos e zonas de maior densidade populacional relativamente
proximas, ficando a cerca de 150 km de distancia de Leiria, 80 Km de Coimbra, 85 km

de Braga, 35 Km do Porto e 33 Km de Aveiro.
Comunicac¢ao Integrada de Marketing (promoc¢ao)

A promoc¢ao nada mais é que a forma de comunicacdo a ser adotada para
alertar o publico-alvo sobre o langamento do novo conceito. Em marketing ela define-
se por cinco elementos: promog¢do de vendas, propaganda, relagdes publicas, venda
pessoal e marketing direto. Alguns autores incluem uma nova variavel conhecida por

marketing na internet (Polizei, 2005, p. 59).
Promocgao de vendas

A MKTupSPORTS pretende promover-se junto dos seus clientes, clubes e
associacoes desportivas de futebol como o seu interlocutor numa gestdo de
marketing profissionalizada. A presenc¢a em feiras locais ligadas a area do desporto
com um stand deve ser uma oportunidade para divulgar a empresa e potenciar

contatos para futuras relagdes profissionais.

Podem ser criados brindes com o logotipo da empresa e breve descricdo da
empresa e contatos, tais como: porta-chaves, agendas, calendarios, esferograficas, etc.

pode reforgar o conhecimento da empresa.
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Relacoes Publicas

Aproveitando alguns eventos nacionais ou locais onde a empresa se possa
promover como alternativa credivel de um novo modelo de gestdo, por exemplo

feiras nacionais de desporto.

A colaboragdo com publicacdes de artigos de opinido em jornais ligados ao
desporto sobre a gestdo do desporto, gestao de marketing em outsourcing, novos
desafios para o desporto em Portugal, etc. podem criar maior notoriedade da

empresa junto do seu publico-alvo e ajudar a dinamizar a sua atividade.

A presenca em semindrios, junto de instituicdbes de ensino superior,
entidades que tutelem o desporto em Portugal, e em outras organiza¢des desportivas

podem criar condi¢des para futuros contatos.

A publica¢do de um livro ou livros sobre a gestdo do desporto, com referéncia
a atividade da empresa e ao potencial de um novo modelo de gestio podem
esclarecer alguns clientes potenciais e despertar interesse junto deles, convencendo-
os ou sensibilizando-os para uma mudanca na gestdo dos clubes e associacOes

desportivas.
Venda Pessoal

Através de um comercial/consultor recrutado pela empresa no primeiro ano
de atividade e um segundo comercial/consultor para o segundo ano de atividade da
MKTupSPORTS a empresa pretende, se possivel, de acordo com os resultados, visitar
a totalidade dos clientes do mercado-alvo, seguindo a estratégia montada para o
primeiro e segundo anos de atividade, divulgando e colocando a disposicao dos

potenciais clientes o seu novo modelo de gestdo profissionalizada de marketing.

Serdo criadas brochuras com os diferentes servigos associados, programas de
incentivos e fidelizacdo de clientes para a criacdo de uma carteira de clientes,

sustentaveis para uma boa performance da empresa.

A presenca em feiras e exposicoes podem reforcar a divulgacdo da empresa e

propiciar novos contatos profissionais ou institucionais.
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Marketing Direto

Recorrendo a newsletters através de correio eletrénico, enviadas através da
base de dados de clientes, divulgando ofertas especiais, campanhas, tematicas, artigos

publicados; pretende-se dinamizar a interacdo entre a empresa e o seu publico-alvo.

A utilizagdo de mensagens de SMS para comunicac¢do de ofertas especiais ou
avisos tematicos € um dos meios possiveis para dinamizar atividades colocadas a

disposicdo dos clientes ou outras entidades.
Internet

Uma das razdes apontadas ao sucesso da internet é o seu grande numero de
utilizadores e a dindmica da comunicac¢do criada em torno das redes sociais: Twitter,
LinkedIn, Facebook. As redes sociais sao cada vez mais uma plataforma de
comunicacao dos clubes de futebol e sdo fundamentais para aproximar as instituigoes

do seu publico-alvo.

O “Futebol Facebook Index” é o principal barémetro mundial do nimero de
seguidores dos clubes no Facebook, funcionando também como uma ferramenta de

avaliacdo do alcance e dimensdo das suas marcas a nivel global (RosdeT, 2012).

Os mais de mil milhdes de utilizadores do Facebook, representam hoje quase
42% do numero total de utilizadores da Internet no planeta. Os 100 clubes que fazem
parte do “Futebol Facebook Index” reinem a preferéncia de mais de 239 milhdes de
utilizadores, ou seja, cerca de 10% da populacio mundial com acesso a internet
(2.405 milhdes em junho de 2012) e cerca de 24% do total de utilizadores do
Facebook (RosdeT, 2012).

Os 100 clubes presentes no ranking encontram-se repartidos por 30 paises,
sendo que o Brasil (12 clubes), a Inglaterra (10 clubes) e a Alemanha (10 clubes) sdo
os paises mais representados. Dos mais de 239 milhdes de fas abrangidos pelos 100
clubes do ranking, 71 milhdes tém origem em clubes ingleses, 70 milhdes em clubes
espanhois, 20 milhdes em clubes italianos, 19 milhdes em clubes turcos e 13 milhdes

em clubes brasileiros (RosdeT, 2012).
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Em termos continentais, cerca de 84% dos 239 milhdes de fas presentes no

ranking sdo de clubes europeus e 13% do continente americano (RosdeT, 2012).
Sdo cada vez mais o nimero de fas/seguidores dos clubes no Facebook.

Serdo propostas aos clientes da MKTupSPORTS a criagdo de paginas na
internet para que se possam difundir os calendarios dos jogos e outros eventos,
divulgar servigos ou produtos disponiveis para venda em lojas ou criar vendas de
artigos de merchandising online, publicar Newsletters e recolher informagao sobre os
fas/seguidores através por exemplo de questionarios eletrénicos. A pagina Web

estard também associada a ligacdes ao Facebook, Twitter e LinkedIn.

A empresa MKTupSPORTS vai utilizar a internet como plataforma de
comunicacao e divulgacdo dos seus servicos junto do seu publico-alvo. As ligacdes ao
facebook, Twitter e LinkedIn serdo também utilizadas para criar uma plataforma de
seguidores da empresa e permitir uma interacdo com os utilizadores com
atualizacdes permanentes de conteddos atrativos que despertem a leitura da pagina e

permitam um contato facil e agradavel com os clientes.

Quadro 20. Futebol Facebook Index 11.2012

Posicio Clube Pais N2 de F3s

1 Barcelona Espanha 36.619.000

2 Real Madrid Espanha 32_858.000

3 Manchester United Inglaterra 28.533.000
10 Bayern Munchen Alemanha 5.279.000
16 Flamengo Brasil 2_883 000
31 SL Benfica Portugal 1.211 000
34 FC Porto Portugal 983.000
47 Sporting CP Portugal 526.000
100 Borussia Monchengladbach Alemanha 196.000

Fonte: Adaptado de (RosdeT, 2012).
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Propaganda (publicidade)

Serdo criadas algumas inser¢oes de publicidade junto dos jornais desportivos
didrios mais lidos (A Bola, Record, O Jogo), pelo menos um anuncio por trimestre em
cada jornal, no primeiro ano de atividade. Esta atividade permitira divulgar a
empresa junto do seu publico-alvo e de outros interessados pela area do desporto,
lembrando por exemplo que seria possivel por exemplo fazer uma estimativa do

numero de leitores referindo por exemplo os dados de audiéncia do Record.

Record lidera a imprensa desportiva em Portugal, com uma média de vendas
de 62.245 exemplares em 2012 - dados da Associacao Portuguesa para o Controlo
das Tiragens (APCT). A tiragem média em 2011 foi superior a 100.000 exemplares. O
Barémetro da Marktest do 22 trimestre de 2012 confirmou igualmente como
campedo de audiéncias na area do desporto e terceiro titulo de circulacdo nacional,

com 919 mil leitores diarios (Record, 2013).

Quadro 21. Analise Simples: todos os segmentos | 2013

12 Bimestre
Publicacao
Tiragens Circulacao
] Recorf:I’ ] 84.480 51.038
- jornal diario
O logo
- og_ . 38084 22034
- jornal diario
A Bola N3o auditado
- jornal diario estimativa de 120.000

Fonte: Adaptado de (ASSOCIACAO PORTUGUESA PARA O CONTROLO DE TIRAGEM E CIRCULACAO,
2013)

3.5.1. Principal diferencial do conceito em relagao a concorréncia.

O conceito de gestdao de marketing em outsourcing assenta num conceito de
gestao profissionalizada que possa trazer valor acrescentado aos clubes e associagdes
de futebol, com maior eficiéncia na gestdao dos recursos e sua melhor afetacao, com
uma perspetiva de custo mais reduzido, como referido na revisdo de literatura em

relacdo as vantagens do outsourcing.
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3.5.2. Posicionamento do conceito no mercado.

A proposta da prestacdo da gestdo de marketing em outsourcing visa obter
vantagens com a experiéncia e know-how da equipa de gestdo para apresentar
solugdes de maior valor acrescentado aos clubes e associagdes desportivas com uma
proposta de redugdo de custos fixos com pessoal, atendendo a que os custos de ter e
manter um departamento de marketing a funcionar na empresa pode revelar-se um

peso na gestao financeira dos clubes e associa¢des de futebol.

Existem picos de atividade, relacionada com as épocas desportivas ou outras
solicitacdes, e algumas vezes nao se revela tdo necessaria a presenca de um
departamento de marketing em clubes ou associagdes mais pequenas, podendo estas
subcontratarem algumas atividades de marketing, ajustadas a periodos de maior

procura.
3.6.Plano de Acao

O plano de ac¢do para a criacdo da empresa e sua atuacdo prevista, esta
descrito num cronograma de atividades que sdo essenciais para uma boa articulacao
dos recursos da empresa MKTupSPORTS e que vao estruturar o seu desenvolvimento
durante o 12 ano de arranque - 2014, considerando o ultimo trimestre de 2013, um

periodo de recolha de informacao e preparacao para a inauguracao da empresa.
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Quadro 22. Cronograma de atividades

Ano 2013 Ano 2014
out | nov | dez | L]
. . jan | fev | mar | abr | mai | jun | jul | ago | set | out | nov | dez
Cronograma de atividades previstas
NEIEE
cod. 1|23 |4 |5|6 |78 |9 |10|11]12
ICandidatura a recebimento subsidio desemprego 1
Recolha de informacio 2
IAbertura da firma (decumentagio) 3
Compra de mobiliario/instalacoes 4
Festa de inauguracdo/aniversario 5
Recrutamento e selecio comercial/ consultor 6
Formagioe treino 7
Reunides comerciais 8 . -: . .
brochuras/folhetos/brindes 9
Producio de web page 10
IAnuncios em jornais 11
Presenca em feiras/stands 12
Publicacao de livro 13
Publicacio de artigos 14
Presenca em espagos/outdoor 15
Banners/cadastro em sites de busca 16

Fonte: Elaboragao prépria

Atividades Previstas

1) Candidatura a recebimento de subsidio de desemprego - é possivel pedir ao

IEFP (Instituto de Emprego e Formacao Profissional) as restantes prestacdes

de subsidio de desemprego ainda ndo vencidas para serem utilizadas na

criacdo de um projeto profissional. Neste caso sera efetuada em outubro para

ter alguma margem de tempo para a aprovacao do projeto profissional e

recebimento do montante previsto.

2) No periodo de outubro a dezembro € crucial que se faca recolha de informacao

que possa enriquecer o projeto profissional com dados adicionais para

fundamentar as decisOes ou alguns pressupostos ja aceites no trabalho.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Abertura da firma, ja descrita anteriormente, com a criacdo online da empresa
e entrega da documentagdo para a formalizacdo da empresa. Sera feita logo
nos primeiros dias de 2014.

A compra de mobilidrio, consultas de solu¢des e precos ou ajustes nas
instalagdes da empresa sera efetuada durante o periodo anterior a abertura da
empresa, no ultimo trimestre de 2013.

A festa de inauguracdo da empresa sera realizada em meados de janeiro de
2014. Para esta festa serdo convidadas algumas personalidades da autarquia
de Ovar, algumas individualidades ligadas a area do desporto (através da fase
anterior da pesquisa antes do arranque da empresa). Esta festa servird para
dar a conhecer a empresa e divulgar o seu dominio de atuagdo no mercado.
Pretende-se recrutar e selecionar um comercial/consultor com formacao
académica na area de gestao de marketing. O [IPAM tem um programa interno
de gestdao de carreiras® que permite a divulgacao de ofertas profissionais, a
empresa pretende recrutar através deste servico, um candidato de acordo com
o perfil a criar. Esta fase de selecdo do comercial esta prevista para finais de
2013.

Dar a conhecer o projeto profissional e a estratégia comercial, através de um
programa de formacgdo e treino com uma componente de refor¢o semestral.

As reunides comerciais terdo uma periodicidade estimada de dois meses e
servirdo para orientar e alinhar a estratégia comercial e objetivos propostos,
seus atingimentos, seus desvios e possiveis correcdes.

A utilizacdo de brochuras, folhetos e brindes podem elucidar os clientes do
propdsito da criagdo da empresa, dando ainda informag¢des de contato, etc.
Alguns brindes serao dados na festa de inauguracdo, no decurso das visitas

comerciais e na presenca em feiras ou certames para divulgacdo da empresa.

10) A producao da Web page sera efetuada logo no arranque da empresa e sera

feita através do site wix* ou o wordpress®, ambos gratuitos.

3 Servigo disponivel em: http://www.ipam.pt/pt/ipam-xperience/carreiras.aspx

4 Servigo disponivel em: http://pt.wix.com/

5 Servico disponivel em: http://pt.wordpress.org/
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11) Esta previsto a insercdo de publicidade com uma periodicidade trimestral nos
jornais desportivos: Record, O Jogo e A Bola, para divulgar o conceito da
empresa.

12) A presenca em feiras é uma constituira uma boa oportunidade para a empresa
se dar a conhecer, estabelecendo novos contatos ou refor¢ando os ja
existentes, espera-se que possa fazé-lo no més de julho.

13) A publicagdo de um livro, sera um refor¢o da pesquisa feita na revisdao da
literatura existente sobre as vantagens do outsourcing de marketing na gestao
de associagdes e clubes de futebol, depois de alguma pratica e conhecimentos
adquiridos no contato com os clientes e mercado. Estima-se que no més de
outubro se possa lancar um livro através do site bubok®.

14) Publicacdo de artigos editoriais em jornais desportivos, com uma
periodicidade minima de 2 meses para atualizar conteidos. Esta é uma
tentativa da gestdo da empresa de aproxima-la do seu publico-alvo.

15) A presenca em espagos de publicidade nas instalacbes desportivas, ou
aproveitando outdoors junto de instalacdes desportivas pode dinamizar a
divulgacao da empresa junto dos principais stakeholders.

16) O cadastro em banners e sites de busca, através do Google pode permitir um
maior nimero de contatos e maior visibilidade da empresa. A aplicagdo

adwords” permite fazé-lo de forma eficiente.

6 Servico disponivel em http://www.bubok.pt/
7 Servigo disponivel em:

um/gaiaauth?apt%3DNone%261tmpl%3Djfk&hl=pt PT PT&Iltmpl=jfk&passive=86400&skipvpage=tru

e&sacu=1&sarp=1
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3.6.1. Principais atividades de sustentag¢do a implementacao do plano de

marketing

0 qué, quando e quanto

Existem conjunto de atividades previstas, de acordo com a descri¢io no
ponto anterior a efetuar para o periodo compreendido entre outubro de 2013 e todo

o ano fiscal de 2013.

A atuacdo do comercial /consultor contratado para implementar um plano de
visita aos 154 clientes do mercado-alvo da empresa, previstos para o primeiro ano de
atividade da empresa é essencial para se conseguirem os objetivos de vendas para
este ano e até de supera-lo. Estas metas sdo cruciais para o desenvolvimento

organizacional da MKTupSPORTS, da sua sustentabilidade e da sua continuidade.

Os objetivos para 2015 assentam numa perspetiva de crescimento da
faturacdao da empresa, de acordo com as projecoes financeiras previstas no ponto

seguinte.
3.7.Viabilidade financeira

A situacdo economica e financeira de uma empresa é o reflexo da estratégia
desenvolvida. As financas das empresas se sio mal geridas podem motivar o seu
insucesso. Deve existir algum rigor na conducdao de uma boa gestdo financeira para

gerar valor a empresa e permitir a sua sustentabilidade.
3.7.1. Principais projecoes financeiras do plano de marketing

Seguem alguns quadros de calculos efetuados que permitem aferir a
viabilidade financeira, tendo logo no final do primeiro ano de atividade um cash-flow
positivo e o seu aumento significativo no ano seguinte, provocado essencialmente por
um crescimento no volume de vendas que vao alavancar o bom desempenho

financeiro.

O fato de a empresa ter pouco investimento criado em imobilizado corpéreo,

permite uma maior sustentabilidade e melhores resultados financeiros.

Jodo Malaguerra 81



II Hm THE MARKETING SCHOOL

Sendo esta uma previsdao/ projecao de resultados, dependendo sempre do
atingimento dos objetivos tracados na estratégia comercial delineada, depreende-se a

boa qualidade dos resultados e expectativa neste projeto profissional.

3.7.2. Investimentos, custos, margens, receita, retorno financeiro, entre

outros.

A técnica mais utilizada pela andlise financeira consiste em estabelecer
relagdes entre contas e agrupamentos de contas do Balan¢o e da Demonstragdo de
Resultados (...) estas relagdes tém varias designac¢des, tais como racios, indices,

coeficientes, quocientes, indicadores, etc. (J. C. das Neves, 1989, p. 88).

No quadro seguinte podemos aferir que a empresa preveja ter um aumento
da liquidez imediata, da rendibilidade liquida das vendas, da rendibilidade do capital

proprio, da rendibilidade do ativo e da rotagao do ativo.

(...) Uma gestdo financeira adequada deve minimizar o volume de
disponibilidades, diminuindo dessa forma a necessidade de financiamento (J. C. das

Neves, 1989, p. 93).

Espera-se que a gestdo financeira da empresa seja conduzida de forma
sustentada, melhorando a qualidade dos racios comparados com as médias do setor e

meédias de rendibilidades de custo do capital, taxa de inflacao, etc.

Quadro 23. Alguns racios de liquidez e de rendibilidade

Rubricas 2014 2015Descrigao das rubricas
Liquidezimediata 023 X obertura dos passivos circulanies por disponiblidades
Rendibilidadeliq. vendas 3% 28%Anaisa a relacao entre os resultados e as vendas

Rendibilidade Cap.Proprio 19%  85%Pemie comparar com ixs de renibiidade do mercado

Rendihilidade doAlivo 94%  115%Hvaiacao do desempenho dos capitais invesides

Rotagdodo Afivo 18 27prau de ullizaggo doaiivo, ricio elevado pode significar a frabalhar perto do mile de capacidade

Fonte: Elaboragio prépria
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Quadro 24. Fornecimento de servicos externos (FSE)

Fornecimentos e Servicos

Fonte: Elaboragao prépria

Subcontratos (Contabilista) 139,13 € 75,00€ 900,00 ¢ 922,50 €
Electricidade 55,65¢ 30,00€ 360,00¢ 369,00 €
Combustiveis 779,98 € 420,48 € 5.045,70¢ 5.171,84¢
Agua 55,65¢ 30,00€ 360,00¢ 369,00 €
Femamentas e Utensilios 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00 €
Material Escritorio 92.75¢ 50,00€ 600,00 ¢ 615,00 €

Rendas e Alugueres 371,00 € 200,00€ 2.400,00€ 2.460,00€
Renda espaco 371,004 200,00€ 2.400,00¢ 2.460,00€
QCwtras - licencas sw 0,004 0,00€ 0,00 € 0,00 €
Comunicactes 55,65€ 30,00€ 360,00¢ 369,00 €

[Seguros 83,48¢ 45,00€ 630,00 € 820,96 €
Seg Acidentes Trabalho 83,48¢ msaﬂi;sa 45.00€ 630,00¢ 820,96 €
QOutros seguros 0,004 0,00€ 0,00¢ 0,00 €
Deslocagdes e Estadas 278,254 150,00 € 1.800,00€ 1.845,00€
Comissdes sobre vendas 0,00 ] 0,00€ 0,00 € 0,00 €
Publicidade 9.275,00€ 5.000,00€ 60.000,00 € 61.500,00 €

Contabilista,
Outros FSE 1.205,75€ Revistesdo 650,00 € 7.800,00¢ 7.995,00€
carro, pneus
TOTAL FSE 12.39228€ 6.680,48€ 80.255,70€ 82.437,30€
VA 23% 17.762 18.206
FSE CGiVA 98 .01 100!

Quadro 25. Custo das vendas em valor e margem bruta em % das vendas

% custoda Prego medio
Custo das vendas em Valor venda pra sAVA Total Ano 1 Total Ano 2

Plano de marketing 66.,7% 1.000,00 27000009 $8.700.00 €

tdo de Patr 30.0% 3.000,00 36.000,00 g 94.£00.00 €

Receitas Bilheteira 20,0% 200,00 2.400,004 6.300,00 €

Criagcdo de Web Page 30,0% 300,00 6.000,004 18.900.00 €

[Gestdo da Web Page 66.,7% 600,00 15.600,00 44.100,00 €

Gestdo de Marketing Integrada (Avenca) 58.3% 700,00 2.800,00¢ 7.350,00€

0 HDIV/O! 0,00 § 0,00 €|

O HDIV/O! 0,00 ¢ 0,00 €

0 HDIV/Q! 0,00 4 0,00 €

0 HDIV/O! 0,00¢ 0,00 €

HDIV/O!Y 0,00 § 0,00 €

Total de Consumos {€) 89.800,00 ¢ 269_850,00€

VA 23% 20.654 62.066

CUSTO VENDAS C/IVA 1 10_454| 331 .914

MARGEM BRUTA em % das VENDAS 59.3% 57,6%

Fonte: Elaboragio prépria
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Quadro 26. Encargos com pessoal

Encamos com Pessoal
N* Toial de Pesins de Trabalko 1 2 E
- Geréncta 1 1 1
- Epeegados Comercid 1 1 2
Enpegaios o
Enpegainsendergio
Enpegaios Ours
Balkirios [€) 2.250,00€ 31.500,00€ 31.500,00€ 41.048,00€
- Gesiincia 14800006 22400 00€ 22400,00€ 22848 00€
- Empregadas Comerctal 650,00€ 9100006 2.10,00€ 18.20000€
- Empregados Produgio 000€ 0008 00E
- Empregades Manutencio 0008 000g 000E
- Empregados Ouirs 0008 0008 000E
Facamos Sequraca SociH €] 54,38¢€ 1.481,25€ 1.481,15€ 9.748,90€
-Gertacia 3000¢ 115 S3me S2WE E4TME
- Empregados Comercial 184 € 1B15% 16125 2101.5¢ 1maE
- Empregades Producao 100€ 173 0mE omE
- Empregades Manutenc30 10¢ 0ME 00E wE
- Empregados Ouirs 100€ 000€ ome ome
Pﬂ Encargos com Peszoal [f) LT8.30€ H51.5¢ L a1 0.7%0€¢
Encargo Ansal
- Geréncny HinmE BS Tk, 1092006 2IMME
- Empregads Comerctal 1.51.5€ SEMME 57HmE
RS- Geresch
- Empregaos Produco 10¢ . Tnk 100 e 200 me
- Empregades Manuten;30 L€ 5. Coreacin 2mNE IUME
- Empregados Ouires L€ LIT0€ 12022.56€
RBLAE

Fonte: Elaboragio prépria
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Quadro 27. Plano de investimentos/amortiza¢oes

Plano de Investimentos /
Amortizagoes
1. Propriedades de Investiments
- Terrenos e recursos naturais
- Edfificios e oulras Construges
-Outos
P Artivos Fixos Tangiveis
- Temrenos e recursos naturais 0,00€ 0.0% Fosiregao
- Exdificios e oulras Construes 0004  100% 0,00 £pbras Fmouom
- Equipamento basico 1.500,00 € 12.5% 187 50 €mobiliwio L(EA
- Equipamento Transporle 0004  200% 0,004
- Equpamento Adminsiraivo 1.500,00 € 33,3% 500,00 €romputadar
- Equipamentos bivkgicos 0,004 0.0% 0,004
- Outros 1.000,00 € 0,0% 0,00 €
B. Activos Infangiveis
- Goodvl{ Trespasses 000€  00% 0,00€
- Projectos de deservolvimento 1000006 333% Eeekels
- Programas de computador 150000 € 13.3% 500,00 €gite+logo
- Propriedate ndustiia 000€  00% 0,00
- Outros 0,00€ 0,0% 0,00 €
. Diversos 0,004
E, Fundo de Maneio 17557304
TOTAL M 03730€ 1508 €

Fonte: Elaboragao prépria
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3.7.3. Construgdo do fluxo de caixa e demonstracao de resultados.

Aumento do cash-flow previsivel de acordo com a estratégia comercial da
empresa para os dois primeiros anos. Considerando que no segundo ano de atividade
teremos maior valor de vendas nos clientes dos cinco primeiros distritos e aumento
da carteira de clientes com a expansao geografica da empresa até ao limite das
fronteiras nacionais, correspondendo este periodo a um aumento de despesas com

um colaborador adicional e gastos na cobertura dos clientes a nivel nacional.

Quadro 28. Conta de demonstracao de resultados

Nendas e Servigos Prestados 220,700 636.300 €
Subsidios 4 exploragio 0€ 0€
Managado nos mventanos da produgdo 0€ 0€
Trabalhos para a propria empresa 0¢ 0€
Custo existéncias vendidas consumidas 89800 € 269 850 €
Fomecimentos e Servigos Externos 80.256 € 82259 ¢
Gastos com pessoal BII€ 39.761 €
Imparidades { perdas / reversoes) 0§ 0€
Provisoes { aumentos / redugdes ) 0¢ 0€
Dutros Rendmentos e ganhos 0€ 0€
Dutros Gastos e Perdas 0¢ 0€
Resultado antes depreciacoes , gastos
h _ 0 e " 11663 § 244430 €
Gastos / reversdes de Depr e de 1521¢€ 1521¢€
r\momzagao
Operacional antes gastos

E:::: :: o e I 10142 4 242909 €
Gasto hiquido de Fnanciamenito 0€ 0€
Resultado anies de impostos 10142 m.mq

50 autonoma 1.455 1459 €
mpostos sobre rendimento do periodo 2574 ¢ 61.638 €
Resultado Bquido do periodo 6114 179.812 q
Ebitda 76% ¢ 181333 €
Bbitda % 3,5% 25%
Cash Flow 11354 181.3%3 €

Fonte: Elaboracio prépria
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Quadro 29. Balanco MKTupSPORTS

Fonte: Elaboracao prépria

3.8. Controlo

ACTIVONAD
Activos Fixos Tangiveis 3M3E 2625 €
Activos Intangiveis 1667 € 833 €
Ivestimentos Fnanceins 0€ 0€
Accionistas/ Socios
ACTIVO NAD CORRENTE
Inventanos 0€ 0€
0€ 0€
0€ 0€
7428 € 20475 €
12.408 € 23.934 €
5000 € 5.000 €
Dutros mstrumentos de Capital Propno 20750 € 20.750 €
6.114 €
6.114 € 179.812 €
31.864 € 211.676 €
0€ 0€
0€ 0€
6.606 € 72603 €
-1693 € -1693€
4913 € 70810 €
B8 € 282587 €
2437016 € -258.653,04 €

Parte do sucesso da atividade da empresa assenta na monitorizagdo dos

objetivos, o seu nivel de atingimento, seus desvios, identificar causas e elaborar um

conjunto de medidas corretivas para ultrapassar e solucionar o problema.

Conceber o sistema de registo de atividades previstas pode ser um dos

primeiros passos de implementacdo de um sistema de controlo de gestiao devendo

conter uma quantidade reduzida de informacao, quantificada, e referente a um

Jodo Malaguerra
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determinado periodo de tempo com a utilizacdo de um conjunto de indicadores e

avaliacdo da performance das atividades previstas.

A monitorizagdo de alguns racios de andlise financeira e a sua interpretacgao,

pode conduzir a tomada de decisdes consistentes com um bom desempenho.

Na area comercial podem ser estimados niveis de cobertura de clientes,

objetivos de venda por item ou valor de faturacao mensal.

O quadro seguinte pretende ilustrar um plano de controlo trimestral para
estimar os objetivos de vendas em valor, o seu atingimento, desvios em relacao ao
valor previsto e recomendacdo de medidas corretivas para melhorar a performance
das vendas no periodo seguinte, tentando perceber quias as variaveis que

influenciaram o resultado e tentativa de solucionar o problema.

Quadro 30. Controlo sobre objetivo de vendas trimestrais

Total Preso | Toml 19 Trimestre
Vendas em valor Quant. |unid medida venda Vendas
Ano1 Ano1
sliVA
Objetivo Vendas [Atingido Desvio |Medidas Corretivas
- 0
Planc de marketing 27  |n"declentes | 1.500,00€| 40500€ 9.000,00€
= ind 0
(Gestao de Patrocinios 12  |n"declentes| 10.000€ | 120.000€] 25.000,00€
1 = 0
Receitas Biheleira 12  [n"dechentes| 1.000€ 12.000€] 300000€
.- 0
[Criac30 de Web Page 20 |n"declentes| 1.000€ 20.000€ 3.00000€
= 0
KGestdo da Web Page 26 |n"dechentes| 900€ 23.400€ 360000€
(Gestdo de Markefing Inlegrada (Avenca)) 4  (n"declientes| 1.200€ 4800€
1.200,00€

Fonte: Elaboragio prépria

As medidas corretivas a implementar serdo interpretadas como um plano de
contingéncia com a mobilizacio de alguns recursos para atividades criticas da
empresa. Estes planos de contingéncia tém de ser suportados com informacdo

relevante para justificar as medidas a por em pratica.
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4. CONCLUSOES

O grande desafio que se coloca no presente trabalho reside essencialmente
na apresentacdo aos clubes e associacoes de futebol, de um modelo de gestdo de
marketing, profissionalizada, em outsourcing, com melhores resultados na afetagdo

dos seus recursos, também pela perspetiva da reducao de custos.

A revisdo de literatura permitiu concluir que esta pratica de gestdo de
marketing em outsourcing é relativamente recente e que a adesdo de algumas
instituicdes ligadas a drea desportiva, nos Estados Unidos da América ja é significativa

e estd a crescer de forma expressiva.

A pratica do desporto esta relacionada com diferentes necessidades e sao

varios os stakeholders envolvidos na drea do desporto rei - o futebol.

As fontes de dados secunddrios consultadas permitem alguma informacgao
relevante da pratica desportiva em Portugal, mas a falta de informacgdo estd também
relacionada com a gestao dos clubes e associacoes de futebol, nalguns casos feita de
um modo menos profissional. Existe por essa razdo a necessidade de alguma
regulamentacdo que permita uma aproximacao desta realidade a das empresas em

concorréncia perfeita, acompanhada de perto pela Unido Europeia.

As empresas veem com muito interesse as vantagens associadas ao desporto
como forma de promog¢do das suas marcas associadas a grande mobilizacdo de
audiéncias do futebol e despendem grandes recursos em patrocinios, licenciamentos,

etc.

Para que se possa conhecer a realidade dos clientes é proposto a elaboracgao
de um plano de marketing, pretendendo analisar, implementar avaliar e controlar a
estratégia de marketing a seguir para se atingirem os objetivos desejados, e

aproximar os clubes e associa¢des de futebol do seu publico-alvo.

As projecdes financeiras efetuadas, de acordo com a estratégia tracada da
empresa para os dois primeiros anos permitem aferir uma boa qualidade nos

resultados e a sustentabilidade do projeto.
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4.1.Limitacoes do estudo

Em termos de contributo académico, sendo a area de gestao de marketing
desportivo em outsourcing, uma area de gestdo relativamente recente a nivel dos
EUA, sendo praticamente inexistente em Portugal. Nao se conhecem dados sobre este
modelo de gestdao em clubes e associacdes de futebol, pelo que se pode considerar
uma tematica inovadora, o que implica uma dificuldade acrescida quando se pretende

recolher informagdo publicada sobre as empresas atuantes no setor do desporto.

Tive alguma dificuldade em reunir dados secundarios de empresas atuantes
em regime de outsourcing na gestdo de marketing desporto e de informacgdo sobre
receitas, faturacao, n? de sdcios, situacdo financeira dos clubes e associacdes de

menor dimensao.

Existem poucas publicacdes sobre desporto em Portugal, incidindo estas
mais em bibliografias de atletas, treinadores ou dirigentes ou sobre a histéria dos

clubes.

As pequenas e médias empresas, e neste caso em concreto as associagoes e
clubes de futebol de menor dimensao, tém falta de recursos e competéncias na area
do marketing e poderdo ter alguma relutancia em adotar abordagens de gestao
ligadas ao marketing. O trabalho de cobertura geografica permitira reunir maior
quantidade de informacao e conhecer melhor a realidade do mercado e dos clientes.
As fontes de dados primarios de informacdo por entrevistas no decurso das visitas

comerciais, poderdo conduzir a novas tomadas de decisdes adequadas a situagao.

Algumas limita¢des deste estudo devem-se a falta de informagdo sobre o
mercado do desporto em geral. As fontes consultadas e o trabalho efetuado podem
permitir uma continuidade no acompanhamento desta tematica e a sua evolucdo para

uma pratica de gestao desejada e que possa gerar valor acrescentado.
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4.2.Recomendacgdes futuras

A economia do desporto, particularmente o desenvolvimento sustentado do
desporto devera permitir a recolha de dados para estimar os beneficios econémicos
do setor do desporto. O licenciamento dos clubes enquadrados na UEFA, controlando
toda a informagdo econdmica, financeira e desportiva, devera permitir um novo
enquadramento do desporto num novo modelo econémico de futebol que permita o
seu financiamento sustentdvel. Aumentar a transparéncia e a concorréncia s3,
exigindo condi¢cdes de igualdade entre os clubes e associacbes em competicdo,
criando um modelo organizacional do tipo clube empresa vai certamente permitir
que se possa ter acesso a novas fontes de dados secundarios que possam aprofundar

o conhecimento deste setor da economia.

O tratado de Lisboa (arte. 6° do Tratado da Unido Europeia) estabeleceu o
desporto como uma competéncia da EU, que pode apoiar, coordenar e completentar a
acdo dos estados, promovendo o crescimento sustentavel, inteligente e integrado e a
criacdo de novos empregos, também contribuindo o desporto para os objetivos da
estratégia Europa 2020. A Comissdo Europeia identificou algumas prioridades a
serem apoiadas por agdes concretas durante o periodo de 2011 a 2014, entre os quais
combate a violéncia e a fraude. O desenvolvimento de uma dimensdo europeia de
defesa da integridade no desporto com o objetivo de combater a viciacdo dos
resultados e desenvolver principios de transparéncia sobre a boa gestdo e uma boa
organizacdo do desporto podem e devem conduzir a um melhor aprofundamento do
setor do desporto e a sua evolugdo com as suas organizagdes geridas como empresas

desejavelmente em concorréncia perfeita.

Esta mudanca na atitude com novas formas de regulamentacdo do setor por
parte da EU e dos governos, permitira uma alteragdo significativa nos futuros
modelos de gestao das associacdes e clubes desportivos permitindo fazer estudos de
mercado mais aprofundados e mais aproximados da realidade do mercado do

desporto.

A questdo do modelo de gestdo de marketing em outsourcing pode ser uma
op¢ao sustentavel para empresas de menores recursos. Informar e formar os
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dirigentes desportivos das vantagens deste modelo de gestdo podera contribuir para
a difusdo desta pratica de gestdo, melhorando a performance das empresas no

mercado do desporto em Portugal.
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ANEXO0S

Anexo 1: Produto Interno Bruto a precos de mercado

Un.: 10° euros

1995 87.840,9
1996 93 216,5
1997 101.145 9
19908 110.376.5
1999 118 661 4
2000 127.316,9
2001 134.471,1
2002 140.566,8
2003 143.471,7
2004 149.312,5
2005 154 2687
2006 160.855 4
2007 169.319.2
2008 171,983 1
2009 168.529 2
2010 172.859.,5
2011P 171.064.,8
2012P 165.409,2
Fonte: INE

Anexo 2: Produto Interno Bruto por habitante e por localizacao geografica

Localizacdo geografica (NUTS - 2002) Produto interno
bruto (B.1*g) por
habitante a pregos
correntes (Base
2000 - <€) por
Localizacdo
geografica (NUTS -
2002); Anual
Periodo de
referéncia dos
dados
2008

€ (milhares)

Portugal PT 15,7 //
Continente 1 15,6 //
Morte 11 12,6 //
Centro 16 13,44/
Lisboa 17 21,6/
Alentejo 18 14,7 /7
Algarve 15 16,2 //
Regido Autdnoma dos Acores 2 13,9 //
Regido Auténoma da Madeira 3 207/
Extra-Regio 7 0-

Produto interno bruto (B.1*g) por habitante a precos correntes (Base 2000-<€) por Localizacdo geografica (NUTS -
2002); Anual - INE, Contas Econdmicas Regionais

Fonte: INE, Contas Econdmicas Regionais
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Anexo 3: Consumo publico das administra¢des publicas

Quadro A.1.2.2.1-Consumo publico (Despesa de consumo final - P.3 - das administrac8es publicas) (pregos correntes; anual)
Table A.1.2.2.1- Public consumption (Final consumption expenditure - P.3 - of general government) (current prices; annual)

Un.: 10° euros

Despesa de consuma final das administrages publicas

Ano Final consumption expenditure of general government
Individual Coletivo Total
Individual Colective Total
Year
1 2 3=1+2
2010 20.431,6 16.902,9
2011P 18.925,0 15.369,9
2012P 16.705,8 13.537,1

Fonte: INE

37.334,7
34.2949
30.242,9

Anexo 4: Densidade Populacional por local de residéncia

Local de residéncia (4 data dos Censos Densidade populacional (N.2/ km?) por

2011) Local de residéncia (3 data dos Censos
2011); Decenal (1)
Periodo de referéncia dos dados

PT: Portugal

1: Continente

11 Norte

16:Centro

17: Lisboa

18: Alentejo

15: Algarve

2:Regido Autdnoma dos Agores
3:Regido Auténoma da Madeira

2011

N.2/ km?

115
113
173
83
940
24
90
106
334

Densidade populacional (N.2/ km?) por Local de residéncia (& data dos Censos 2011); Decenal - INE, Recenseamento da Populagéo e Habitagdo

Fonte: INE, Recenseamento da Populagido e Habitagio

Anexo 5: Sintese dos indicadores demograficos, 2006 - 2011

Populagdo em 31.XII(N2) 1
Populagdo meédia (N2) 1

Saldo Natural (MN2)

Saldo Migratorio (N2) 2

Variagdo Populacional {N2)2

Taxa de Crescimento Natural (%) 2
Taxa de Crescimento Migratorio (%) 2
Taxa de Crescimento Efetivo (%) 2
indice de Dependéncia Total 2
Indice de Dependéncia de Jovens 2
indice de Dependéncia de Idosos 2

Indice de Envelhecimento 2

Fonte: INE

Jodo Malaguerra

2006
10532 588
10522 288

3459
17 141
20 600

0,02
0.16
0,20
49,9
23,6
26,3
111.5

2007
10552 339
10 542 964

-1020
21771
20751
-0,01
0.21
0,20
49,9
23,4
26,6
113.8

2008
10562 014
10558177

314
9361
9675

=
0.09
0,09
50,2
23,2
27,0
116.4

2009
10573 479
10568 247

-4943
15 408
10 465
-0,05
0,15
0.10
50,5
23,0
27,5
119,3

2010
10572721
10573 100

-4573
3 815
- 758
-0,04

0,04
-0,01
51,0
22,8
28,2
123.9

2011
10542 398
10 557 560

-5992
-24331
-30323

-0,06
-0,23
-0.29
51.4
22,6
28,8
127.6
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Anexo 6: Concorréncia - Posicionamento

Areas de atuacdo no mercado do desporto

= )
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z 125|525 5 |5E 55 28952 8
S |SR | ol B |E5 Fe” |va 55| =
@] ~
EDAC - Empresa de | Rua Carlos Wallenstein, n26 - 82 Dto.
Desporto, 2795-481 Carnaxide
Animacdo e Cultura | Tel/Fax: 214161503 X X X X X
Email:egeral@edac.pt
Pag.Web: http://www.edac.pt/
HMS Sports Rua Principal n263
Bairro da Mina
2785-163 Sao Domingos de Rana X X X X
Tel/Fax:214574405
Email:geral@hmssports.pt
Pag.web: http://www.hmssports.pt/pt/index.asp
Sportlusa - Parque Empresarial Sintra/Estoril VI, Fracdo “F”
Consultores Estrada de Albarraque-Linh6
Técnicos, Lda. 2710-297 Sintra
Tel:219239236 X
Fax:219239237
Email:geral@sportlusa.pt
Pag.Web: http://www.sportlusa.pt/index.htm
Agitat Sport Lda. Rua Manuel Ferreira, n%6, 2Dto.
2795-230 Linda-a-Velha X X X
Pag.Web: http://www.agitatsport.com/
Andrew Coutts Praga Duque de Saldanha, n28, 1¢
_Consultoria e 1050-094
Desporto Lda. Tel:213145482
Email:accouts@ilm-group.com X

Pag.Web:

http://codigopostal.ciberforma.pt/dir/504606794 /andrew-

coutts-consultadoria-e-desporto-lda/



Tel:219239236
Tel:213145482

Areas de atuacio no mercado do desporto

@ )
%0 .Em'c 80180’2&@(,,2(66@@,0 4
Empresas Contatos g S % ‘§§ % . g *% g E £ § E ’§ % o :é
= O Sl 0B 9| = =)
g |Sa|p & = |25 5.7 |»a88|™ <
o ~
Solucdes Sport Zona Industrial da Poupa, Lote 1, Fracdo |, Sala B
4780-494 Santo Tirso
Tel:252833257
Fax:252833258 X X X
Email: geral@solucoessport.pt
Pag.Web: http://www.solucoesport.pt/
Myindoor - Gestdo de | Rua da Tapada Nova, 8 (Linho)
Instalacdes 2710-297 Sintra
Desportivas Tel:219242248 X X
Pag.Web:www.myindoor.com
Prosport - Rua do Barreiro, n2171
Consultoria, Gestdoe | 4780-406 Santo Tirso
Equipamentos Tel:252808370 X X X
Desportivos Fax:252808379
Pag.Web:www.prosport.pt
Sport Flow - Rua Alvaro Benamor, n28 R/C, Urbanizacao da
Consultoria em Ceramica de Carnide
Desporto, Lda. 1600-894 Lisboa X X X
Pag.Web:
http://www.sportflow.pt/index.php/homepage
SQD - Servigos de Rua Rosa Ulmeiro, Armazém P - Armés
Consultoria, Gestdo e 2715-771 Terrugem SNT
Administragdo em Tel:219676420 X X X
Desporto, Lda. Fax:219676429
Pag.Web:
http://www.sportflow.pt/index.php/homepage

Fonte: Varios sites consultados, registados nos contatos dos clientes
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