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de gerenciamento do departamento de futebol, no ano de 2002. Em geral, essa
incorporacdo emergiu informalmente para fazer frente as demandas do ambiente,

tendo como base o conceito de marketing orientado para venda e esforgos miopes.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSTRUCAO DO PROBLEMA

A partir do momento que a industria do esporte tornou-se, efetivamente, parte
da industria do entretenimento, as empresas passaram a investir nos esportes
globalizados e promover uma verdadeira implosdo mercadolégica no setor como um
todo. No bojo dessa nova revolucéo, surge a concepcéo do esporte como produto’,
que cresce numa velocidade espantosa.

O futebol espetaculo é um excelente produto, pois estd fortemente
posicionado na mente dos seus consumidores, possui a lideran¢a na sua categoria e
seu mercado apresenta possibilidades de crescimento. Porém, esta realidade nao
garante 0 sucesso para todos os clubes de futebol do pais, fazendo com que a
assimilacdo dos processos gerenciais de marketing esportivo atuem de maneira
cada vez mais decisiva no relacionamento entre a entidade esportiva e o
cliente/consumidor, como principal maneira de buscar o fortalecimento, crescimento
ou sobrevivéncia no mercado.

Historicamente o produto futebol passou por trés fases principais. Nasceu
como pratica ritualistica de guerra, de lazer/recreacdo, na forma de jogo popular;
assumiu novo significado e funcdo com a sua racionalizacdo e conquista simbdlica
das massas, na forma de esporte amador; e mais recentemente consolidou-se numa
valorosa industria, oferecendo oportunidades de trabalho, ganhando contorno de
negocio, na forma de esporte espetaculo.

Apesar da resisténcia, no ultimo século, o profissionalismo tem sido
incorporado tanto a funcdo dos jogadores, comissédo técnica e, mais recentemente, a
fungéo dos gestores e organizadores, destituindo o modelo hibrido de administracéo,
em decorréncia das mudancas externas, hodiernamente, das pressdes do mercado.

Esta ultima etapa foi sinalizada a partir da realizacdo da primeira Copa do
Mundo de Futebol em 1930 no Uruguai, da utilizacdo da tecnologia de satélites no
México em 1970, e das estratégias de marketing esportivo desenvolvidas pela Coca-

! O entendimento de produto adotado nesta reflexdo foi buscado em Kotler & Armstrong (1999). Para
estes autores produto é “qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para atengao,
aquisicao, uso ou consumo, e que possa satisfazer a um desejo ou necessidade” (p. 190).
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Cola e Adidas. Esses foram apenas alguns fatos que levaram a caracterizacdo do
futebol como uma industria, pois a partir dos espetaculos futebolisticos s&o
produzidos muitos outros produtos, o que, em ultima instancia, exige uma conducao
mais organizada e profissional.

O futebol, sem duvida, representa a maior dimensdo da inddstria esportiva
mundial e, cada vez mais, se parece com o0 modelo norte-americano de
administracdo esportiva. No Brasil, a derrota na final da Copa de 50 parece ter
impulsionado o movimento pelo profissionalismo, havendo alguns fatos centrais,
sobretudo na década de 70, que solidificaram 0s primeiros passos para a instituicao
do futebol como produto, tais como a regulamentagcéo da profissdo de jogador de
futebol (lei do passe), a criacdo da loteria esportiva, e a criacdo da Confederacéo
Brasileira de Futebol.

Nos anos 80, com o aumento dos salarios de jogadores, dos custos de
producdo do espetaculo, inadimpléncia dos associados, os clubes passaram por
grandes dificuldades. Nesse momento o modelo de clube-empresa surge como uma
proposta, os patrocinadores comecam a perceber os beneficios da associacdo com
o futebol, e a TV passa a pagar pelos direitos de imagem. Todos esses fatores
agregaram responsabilidades gerenciais aos dirigentes que se viram obrigados a
especializarem-se ou a contratar especialistas, a fim de obter duas condicbes
basicas de sobrevivéncia no mercado: regularidade de resultados e caixa
equilibrado.

A instituicdo da Comissdo de Reformulacdo do Desporto em 1985, que
culminou na introdugéo do Art. 217 na Constituicdo Federal de 1988, garantiu, entre
outros elementos, a autonomia das entidades esportivas quanto a sua organizagao e
funcionamento. Em decorréncia disso, a lei 6.251/75 caracterizou-se desatualizada,
surgindo a Lei Zico (8.672/93) para regulamentar o disposto na Carta Magna, mas
que foi timida em sua utilizacdo. O futebol, em particular, ndo promoveu severas
mudancas em decorréncia dessa normatiza¢do, pois o sistema adotado continuou a
nao atender a maioria dos clubes, sendo prejudicial aos atletas.

Apesar disso, o futebol passou a ser uma verdadeira industria, encaminhada
ao profissionalismo e a empresarizagdo. Isto, porém, ocorreu num processo
evolutivo determinado pelo crescimento da importancia econdmica inerente a
modalidade na indUstria do entretenimento. A partir do consumidor final (o torcedor)

pode-se vislumbrar a possibilidade dos consumidores intermediarios do futebol. A
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midia, loterias esportivas, empresas de marketing, patrocinadores, etc., surgiram do
relacionamento torcedor-clube.

A partir dessas relacdes, da Lei Pelé (9615/98) e Lei 9.981/00 (que altera a
Lei Pelé), o futebol rendimento efetivamente tornou-se negdocio e o que circula em
torno dele € negécio. O futebol ndo esta mais sob a tutela do Estado, sendo
reconhecida sua autonomia e responsabilidade como entidade comercial, por iSso
depende cada vez mais da propria organizacdo para sua sustentacdo no mercado.
Assim a gestdo das competicdes e dos clubes € a atividade mais importante para os
dirigentes do futebol profissional, pois € a partir das suas decisfes que o0s clientes se
posicionam para comprar 0s produtos e servi¢os relacionados.

A par disso, a atividade de gerenciamento (de marketing) cresceu em
importancia pelo fato de que grande parte da receita dos Clubes era das
negociacdes dos jogadores, o que a Lei Pelé gradualmente extinguiu, fazendo com
que os Clubes buscassem novas formas de venda do seu produto (0 jogo, o
espetaculo), até porque atualmente o jogador tem maior liberdade nas relacdes de
trabalho?.

As duavidas que impulsionaram o desenvolvimento desse estudo referem-se a
esta autonomia e responsabilidade reconhecidas legalmente, que foram observadas
no exercicio profissional de atividades relacionadas a Administracdo e Legislacédo
Esportiva, com énfase na importancia crescente da absorcdo dos pressupostos de
marketing no ambiente esportivo. A questdo do estudo perpassa pela explicacdo de
como os clubes tém absorvido as leis (os principios) do marketing esportivo? Como
0s pressupostos do marketing esportivo tém influenciado as decisdes dos dirigentes
no gerenciamento do futebol?

Reconhece-se que, a partir da autonomia conquistada e mudancas no
mercado, o0s profissionais envolvidos no gerenciamento esportivo devam
compreender o significado e amplitude do marketing conforme empregado pela area
de administracdo esportiva. Esta, sem duvida, ndo se resume na captagdo de
recursos, na divulgacdo e venda do produto ou mesmo na alocacdo de

departamentos isolados com o objetivo de conquistar clientes.

% Nesse sentido, a discussédo pode ser aumentada em relacdo ao papel da multa resciséria como uma
nova forma de arrecadar receitas, dos direitos federativos do clube, como também em relacdo aos
beneficios dados ao Clube formador do jogador, amplamente discutidos no cenario brasileiro.
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No contexto esportivo tem-se entendido como marketing do esporte a
aplicacdo dos principios e processos de marketing no produto esportivo dirigidos a
consumidores do esporte (Shank, 2002). Por ocasido deste estudo, em virtude da
abordagem a gestéo, tem-se entendido o marketing como uma funcédo gerencial de
carater estrutural que busca ajustar a oferta do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria a demandas especificas do mercado, visando atender os desejos e
necessidades dos consumidores, levando em conta o bem estar do clube,
respeitando as exigéncias e limitacdes do ambiente®.

Os principios e processos de marketing, ao longo da historia, orientaram
esforcos para diversos focos (producao, venda, propaganda, clientes, concorrentes,
segmentos, relacionamento). O esporte ndo € diferente de qualquer outro
produto/mercado, sendo necessario compreender 0S seus consumidores,
compreender 0s outros produtos que podem oferecer as mesmas vantagens, saber
por que algumas pessoas buscam entretenimento nos esportes e ndo na musica,
saber por que as pessoas vao até o estadio para assistir um jogo e ndo ficam em
casa assistindo TV ou cuidando do jardim.

O marketing esportivo, para Desbordes, Ohl e Tribou (2001), responde aos
problemas diarios com os quais de deparam os produtores de bens e ofertantes de
servicos esportivos frente a uma demanda em rapida evolucdo, sendo que o
consumo esportivo apresenta suficientes especificidades econémicas para justificar
gue a oferta desenvolva um marketing adaptado as culturas esportivas. Isto quer
dizer que um Clube esportivo deve elaborar e compor um processo de marketing
considerando ao mesmo tempo uma demanda atipica em alguns aspectos. O
futebol, por exemplo, tem uma histéria, atores, remete a cultura de grupos e regides,
enfrenta problemas econdmicos como sociais e politicos que, em ultima instancia,
garantem a venda, 0 que nao é o mesmo que vender qualquer outro produto.

O mercado do produto esportivo vem sofrendo alteracbes significativas,
sobretudo com os avancos da tecnologia. Novas modalidades e acontecimentos
esportivos, novas atragoes na TV, novas tecnologias, mais interatividade, s&o alguns
elementos que determinaram alteracdes do mercado de massa para 0 mercado em
segmentos e mais recentemente para os clientes individuais. O advento do pay-per-

view, do zipping e zapping, aliada a escassez de tempo disponivel e a tendéncia de

® Trata-se de uma abordagem mais proxima da Administracdo de Marketing Esportivo.
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maior interesse das pessoas pelo lar, por exemplo, podem ser fatores determinantes
na configuracdo do mercado.

Aumentaram as pressdes para que os gerentes das organiza¢gdes produtoras
do esporte considerem a administracdo do processo de marketing esportivo para
atender os desejos e necessidades dos consumidores e garantir 0 bem estar da
organizacdo. Dentro desse processo, a selecdo de valor (no ambito do marketing
estratégico) e o fornecimento de valor (no ambito do marketing tatico) representam
um papel importante nas decisdes gerenciais®, cujo objetivo é produzir as respostas
desejadas do mercado-alvo.

No inicio do ano de 2002 os dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria alteraram o nome/marca para Santa Maria Esporte Clube, buscando
maior identificacdo da organizacdo com 0 municipio e penetracdo no mercado.
Configurou-se o uso de principios de marketing (posicionamento), tendo em vista o
fato de que o caréater auto-suficiente da organizacdo tem diminuido. Oferecer um
produto esportivo ndo se limita mais a favorecer a realizacdo do jogo, havendo a
necessidade de saber responder as dimensfes mais subjetivas da demanda.

Considerando a autonomia e responsabilidade, as mudangas no mercado, na
legislagéo esportiva e a singularidade do produto futebol, neste estudo pretende-se
elucidar o seguinte problema: Como e porque os dirigentes incorporaram (ou
ndo) principios estratégicos e taticos de marketing esportivo nas decisées de
gerenciamento do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, no ano de
20027

Tomou-se como referéncia o caso do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria®> pela acessibilidade e pelo potencial de caso revelador na elucidacéo do

problema proposto.

* Em sua obra Faces da Decisdo: as mudancas de paradigmas e o poder da decisdo, Pereira (1997)
afirma que a funcédo do dirigente é eminentemente decisoria. Gerir é tomar decisfes, que séo atos de
Eoder.

Decorrente de elementos tradicionais ou mesmo mercadoldgicos o clube ora em estudo, ao longo
de sua histéria recebeu varias denominacgdes, tais como Internacional de Santa Maria, Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, Santa Maria Esporte Clube, Interzinho. Mas, por ocasido deste estudo,
para mencionar a entidade sera utilizada a denominagédo Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, a qual englobara o entendimento dos demais nomes, salvo em condi¢des especiais em que a
denominacéo seja alvo da investigacao.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar a incorporacdo de fundamentos estratégicos e taticos de marketing
esportivo nas decisfes de gerenciamento do Esporte Clube Internacional de Santa

Maria, no ano de 2002.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Situar o Esporte Clube Internacional de Santa Maria no contexto do mercado
Brasileiro, Gaucho e Santa-mariense, procurando tracar o Ciclo de Vida do
Produto (CVP), identificar o seu portfélio de negdécios e verificar as
contingéncias internas e externas;

- ldentificar principios estratégicos de marketing esportivo incorporados pelos
dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria nas decisdes de
gerenciamento da organizag&o, no ano de 2002;

- Identificar principios téticos de marketing (composto/mix de marketing)
esportivo incorporados pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de

Santa Maria nas decisdes de gerenciamento da organizacdo, no ano de 2002.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Considerando os objetivos do estudo, optou-se pelas seguintes delimitacdes:

1. O lapso temporal estabelecido para o levantamento de dados foi o ano de
2002, periodo em que ocorreram mudancgas significativas no Esporte
Clube Internacional de Santa Maria. Nesse ano, o conselho diretivo da
entidade alterou a marca para Santa Maria Esporte Clube, com o objetivo
de melhorar sua situacéo financeira;

2. Em relagcdo ao processo de marketing esportivo delimitou-se a
investigacdo a incorporacdo de principios no ambito estratégico de

marketing esportivo que engloba a segmentagdo, publico alvo e
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posicionamento, e no ambito tatico de marketing esportivo que abrange a

manipulacdo do mix/composto mercadoldgico.

1.4 JUSTIFICATIVA

O cenério atual do futebol tem apontado para o aumento da concorréncia no
seu setor de comercializacdo primaria (participantes, espectadores e voluntarios),
sendo este o regulador do seu potencial de negociacdo com outros setores
secundarios (patrocinio, licenciamento da marca, merchandising, etc.). Além disso, o
custo de producédo do produto futebol tem crescido exponencialmente, cujos motivos
estdo diretamente relacionados aos altos salarios dos jogadores e comissao técnica,
como também as taxas de transferéncias e bichos®.

Os estudos relacionados ao desenvolvimento de esforcos de marketing do
futebol realizados no Brasil séo escassos, havendo a necessidade de entender as
caracteristicas dessa dinamica com maior profundidade. Por isso, propde-se uma
abordagem qualitativa na solugéo do problema de pesquisa ora proposto, em que se
busca levantar informac8es que ndo seriam encontradas de outra forma.

Os resultados obtidos através dessa abordagem servirdo para melhor
compreender a utilizacdo dos pressupostos de marketing esportivo no ambiente do
futebol, em pequenos clubes, como maneira de enfrentar as for¢as da industria. Tais
elementos contribuirdo para o processo de tomada de decisdes dos dirigentes
esportivos ligados a administracao do futebol.

Embora se trate de uma pesquisa aplicada, tem-se entendido como
justificativa para esse trabalho, uma pequena contribuicdo para a autonomia e
legitimacdo da Educacdo Fisica enquanto area autdbnoma de conhecimento que
colabora significativamente na producdo da dindmica social, especificamente no

campo de intervencdo denominado administracao esportiva.

® Bicho, nesse trabalho, refere-se ao pagamento de prémios aos jogadores pela colaboracdo em
acoes benéficas ao clube.



2 METODOLOGIA

Investigar a incorporacdo dos principios de marketing esportivo na realidade
do Esporte Clube Internacional de Santa Maria demandou grande preocupagao com
um conjunto de critérios internos (coeréncia, consisténcia, originalidade e
objetivacdo) e externos (intersubjetividade, ideologia). A par disso, a qualificacdo do
estudo como cientifico perpassou pela preocupacdo com sua qualidade formal (da
competéncia instrumental nos métodos e nas teorias) e politica (a dimensdo do
pesquisador como um ator politico).

A busca e utilizacdo de métodos e técnicas, de teorias e o reconhecimento da
inexisténcia de neutralidade ideolégica do pesquisador colaboraram para a
realizacdo de um estudo que ndo conduzisse a um objeto construido, significando a
tentativa de descobrir a realidade mais do que se gostaria que fosse.
Fundamentalmente, o trabalho buscou verificar a incorporacdo das categorias
tedricas/cientificas nas estruturas da realidade, baseado nas op¢des metodologicas
descritas a seguir.

Para qualificar o trabalho, nos proximos itens desse capitulo, foram
procedidas a descri¢ao, explicacdo e justificativa dos métodos, técnicas e estratégias
aplicados no processo de desenvolvimento da pesquisa. O objetivo é esclarecer o

lugar do pesquisador, os procedimentos de coleta e analise de dados.

2.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso Unico incorporado, do
tipo explanatorio, em que se abordou o problema de pesquisa de forma qualitativa.
Optou-se por esses delineamentos metodologicos porque o trabalho envolveu o
estudo profundo e exaustivo de um numero relativamente pequeno de informacdes,
permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento, a fim de elucidar as proposi¢coes
iniciais.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso unico incorporado € baseado no

exame de mais de uma unidade de andlise. No caso desse estudo, a natureza do
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problema de pesquisa (como e porque) requer a abordagem de varias unidades de
andlise. As unidades selecionadas foram: 1) Fases de Desenvolvimento do Clube; 2)
RelacBes de Negdcio do Clube; 3) Contingéncias Internas e Externas; 4) Decisdes
Estratégicas de Marketing Esportivo; e 5) DecisGes Taticas de Marketing Esportivo.
O Quadro 1 ilustra as Unidades de Analise, as Matrizes de Andlise para cada uma
delas e suas Sub-Unidades de Analise.

O estudo de caso Unico € um projeto apropriado em varias circunstancias,
mas o fundamento l6gico para justificar o estudo dos principios de marketing
esportivo no ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria serd o seu
potencial de caso revelador. Poucos estudiosos tiveram a oportunidade (ou mesmo o
interesse) de investigar a incorporacdo dos pressupostos de marketing esportivo em
clubes de pequeno porte do futebol brasileiro, mesmo sabendo que tais informacfes

sdo facilmente encontradas em todo o pais. Trata-se de desvendar algumas

relacbes predominantes, tendo como base a natureza reveladora.

Quadro 1 - Unidades de Analise, Matriz de Analise e Sub-Unidades de Analise do estudo.

Unidade de Analise

Matriz de Analise

Sub-Unidades

Fases de Desenvolvimento

Ciclo de Vida do Produto
(CvP)

Fase de Introducéo

Fase de Desenvolvimento
Fase de Maturidade

Fase de Declinio

Relagdes de Negdcio

Macrossistema de
Relacionamento no Futebol
como negocio

Mercado Primario
Mercado Secundario

Contingéncias Internas e
Externas

Matriz SWOT
Matriz Estrutural de Michael
Porter (1980)

Pontos Fortes
Pontos Fracos
Ameacgas
Oportunidades
Fornecedores
Compradores
Produtos Substitutos
Entrantes Potenciais
Rivalidade

Decisbes Estratégicas de
Marketing Esportivo

Enfoque produto-mercado
(Ansoff, 1977)

Enfoque na concorréncia
(Michael Porter, 1986)

Penetracao

Desenvolvimento do Produto
Desenvolvimento do Mercado
Diversificacdo

Lideranga no Custo Total
Diferenciacéo

Enfoque

Produto
Decisbes Taticas de , Preco
Marketing Esportivo 4 P's (Kotler, 1999) Promocgéo

Praca (Distribuicdo)
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Conforme Yin (2001), o estudo de caso permite uma investigacdo para se
perseverar as caracteristicas significativas dos eventos da vida real, dentre os quais
a incorporacao dos principios de marketing esportivo, ora relevante. De acordo com
esse autor, o estudo de caso € ainda uma estratégia adequada para o estudo de
acontecimentos contemporéaneos, sobretudo quando n&o se podem manipular
comportamentos relevantes, onde questbes do tipo como e por que atuam
constantemente, caracteristicas presentes na estrutura deste trabalho.

Para Yin (2001), questdes do tipo como e porque sdo mais explanatorias.
Isso se deve ao fato de que questbes desse tipo lidam com ligagdes operacionais
gue necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como
meras repeticbes ou incidéncias. A investigacdo dos principios de marketing
esportivo no ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria abrange esses
critérios, uma vez que investiga decisdes ao nivel operacional.

O objetivo do pesquisador no estudo de caso Unico do tipo exploratorio, de
acordo com Yin (2001), deve ser “propor explana¢gdes concorrentes para 0 mesmo
conjunto de eventos e indicar como essas explanacdes podem ser aplicadas a
outras situagdes” (p. 23). A realidade enfrentada pelo Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, por certo, € semelhante a inimeros clubes de futebol do Brasil, o que
permite a utilizacdo das explanacdes desse estudo em outras situacoes.

Do ponto de vista da abordagem do problema de pesquisa, qualificou-se de
uma pesquisa qualitativa, ao considerar a existéncia de uma relacdo dinamica na
incorporacdo de principios de marketing esportivo no ambiente do futebol. A
abordagem qualitativa, nesse caso, proporcionou melhor visdo e compreensao do

contexto do problema.

2.2 PROCEDIMENTO E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi baseada em varias fontes de evidéncias — entrevistas,
documentacéo, registro de arquivos e/ou observacao direta, seguindo as orientagoes
do autor Yin (2001, p. 120), para quem “os estudos de caso nao precisam ficar
limitados a uma unica fonte de evidéncia”’, devendo haver uma convergéncia em

estudo Unico.
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As pesquisas qualitativas, por si mesmas, lembram Alves-Mazzotti &
Gewandsznajder (1998), sdo caracteristicamente multimetodoldgicas, ou seja,
utilizam uma grande variedade de procedimentos e instrumentos de coleta de dados.
De acordo com estes autores, 0s mais utilizados sdo a observacéo (participante ou
ndo), a entrevista em profundidade e a analise de documentos, embora outras

técnicas possam ser complementares.

2.2.1 Observacéo

‘A observagao de fatos, comportamentos, cenarios €é extremamente
valorizada pelas pesquisas qualitativas” (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998, p.
164). Como procedimento cientifico, nada mais é do que o uso dos sentidos com
vistas a adquirir conhecimentos claros e precisos necessarios para o estudo (Barros
e Lehfeld, 1986; Gil, 1999).

Procedeu-se visitas periddicas a sede do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, a fim de verificar alguns comportamentos ou condi¢cdes ambientais
relevantes (Yin, 2001). Adotou-se o carater informal na coleta de dados, néo-
estrutural como denomina Gil (1999) ou assistematica (Barros e Lehfeld, 1986),
realizando observacdes simples de reunides, atividades de negociagdo e processos
internos, além de verificar as instalacfes, espaco para estacionamento, bairro, entre
outras caracteristicas locais.

Através da observacdo, além do desenvolvimento do préprio problema de
pesquisa, foi possivel identificar e obter provas a respeito dos objetivos tracados, em
contato direto com o objeto de pesquisa, possibilitando conhecer as pessoas
(sujeitos) que tomavam as decisdes gerenciais no Clube, aumentando a

confiabilidade das evidéncias.

2.2.2 Entrevista

Para Yin (2001, p. 112), “uma das principais fontes de informagdes para um
estudo de caso s&o as entrevistas”. Na coleta de dados, teve-se como base a
utilizacdo da técnica de entrevista oral tematica, destinada a fazer um relato das
decisbes e fundamentos inerentes ao problema seguido de interpretacdo (Alberti,

1989; Meihy, 1996). Atraves dela, o entrevistado, num curto periodo de tempo (uma
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hora, por exemplo), respondeu questdes de forma espontdnea, assumindo um
carater de conversa informal, mas que seguiam um roteiro de perguntas previamente
elaborado (Anexos 1 a 6).

Esta técnica prevé o relacionamento estreito entre os participantes (Barros &
Lehfeld, 1986) e, por sua natureza interativa, permitiu tratar com profundidade
(Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998) o produto das decisdes gerenciais no
ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Constitui-se, portanto, em
uma fonte essencial de evidéncias para este estudo, sobretudo por tratar-se de
variaveis (decisdes) que nao estao ao controle do pesquisador.

As pessoas entrevistadas foram aquelas que tomavam as decisdes
gerenciais no Clube, ano de 2002, levando-se em consideragao que “enquanto
técnica de coleta de dados, a entrevista € bastante adequada para obtencdo de
informagdes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem, desejam,
preferem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas explicacdes ou razdes
a respeito das coisas precedentes” (Selltiz apud Gil, 1999, p. 117).

A selecdo das pessoas foi realizada a partir da técnica de observacao da
dindmica de trabalho desenvolvida na sede do Clube, isto €, no Estadio Presidente
Vargas e de algumas reunides da diretoria da instituicao realizadas no ano de 2002,
no Restaurante Augusto. A Tabela 01 apresenta o nome das pessoas entrevistadas

e seu cargo/gestado na Diretoria do Esporte Clube Internacional de Santa Maria.

Tabela 1 — Pessoas responsaveis pelas decisdes de gerenciamento do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, no ano de 2002.

Nome Cargo/Gestéo
Anibal Rolim Presidente (2001-2002)
Luiz Carlos lop Druzian Presidente (2002-2003)
Marion Garcia Vice-Presidente Futebol (2001-2002)
Sérgio Savian Vice-Presidente Futebol (2002-2003)
Moisés Veldsquez Filho Departamento de Marketing (2001-2002)
Heriberto Marquetto Departamento de Marketing (2002-2003)

As entrevistas com os dirigentes foram marcadas com antecedéncia. Em
geral, num primeiro momento foi marcado um encontro para apresentar 0s
propositos do estudo e marcar o dia e hora da realizacdo da entrevista. As
entrevistas foram gravadas em mini-fita cassete, para posterior transcricdo. Nesse

processo, optou-se pela realizacdo de dirigir uma melhoria do texto prezando pela
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manutencdo do sentido intencional dado pelo narrador que articula seu raciocinio
com as palavras, seguindo as orientagdes Meihy (1996). Vicios de linguagem, erros
de gramatica, palavras repetidas foram corrigidos.

Apos a transcricdo das entrevistas foi realizada a conferéncia final para
apresentacao do texto ao narrador para ser autorizado. O uso das entrevistas foi
autorizado por meio da Carta de Cesséo (Anexo 07).

2.2.3 Documentos

De acordo com Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1998, p. 169), considera-
se como documento “qualquer registro escrito que possa ser usado como fonte de
informacdo”. Em relagdo ao Esporte Clube Internacional de Santa Maria,
disponibilizou-se regulamentos, tabelas, relatorios, matérias de jornais locais, mapas
e estatisticas.

Tomou-se o cuidado em analisar os documentos coletados, pois eles foram
escritos com algum objetivo especifico e para algum publico especifico, diferente
daqueles do estudo de caso que esta sendo realizado (Yin, 2001).

O uso mais importante dos documentos foi para corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes. No caso deste estudo, em primeiro lugar, os
documentos foram Uteis para verificar a grafia correta dos nomes, cargos, valores,
processos, mencionados em entrevista ou verificados na observacdo. Segundo, os
documentos ofertaram outros detalhes interessantes especificos para confirmar (ou
ndo) informacdes obtidas em entrevistas/observacdes. Terceiro, foi possivel

desenvolver inferéncias através dos documentos obtidos.

2.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados foi desenvolvida a partir dos estudos de Bardin
(1977). A autora determina alguns passos essenciais ao processo, tendo como base
a categorizacao das informacdes a partir da leitura dos dados, para posterior analise
do conteudo.
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O primeiro passo para a andlise foi a realizacdo da leitura flutuante que
consiste em estabelecer contato com as entrevistas e documentos deixando-se
envolver por impressoes e orientacdes do préoprio texto. Em seguida a leitura tornou-
se mais intensa, a ponto de produzir uma codificacdo, ou seja, uma transformacao
dos dados brutos em unidades que permitiram atingir uma representacdo do
conteudo.

As unidades de registro utilizadas para a categorizacdo do conteudo foram
diferentes para cada momento do trabalho, conforme aponta o Quadro 01 (p. 36). As
unidades de registro utilizadas foram: 1) Fases de Desenvolvimento do Clube; 2)
Relacdes de Negocio do Clube; 3) Contingéncias Internas e Externas; 4) Decisdes
Estratégicas de Marketing Esportivo; e 5) DecisGes Taticas de Marketing Esportivo.
A cerca de cada unidade executou-se recortes semanticos denominados temas,
caracterizados por afirmacdes relacionadas a elas, sendo preservado o contexto.

A organizacdo e apresentacdo de categorias verificadas ndo seguiram o
modelo quantitativo de enumeracdo da presenca ou auséncia. Tendo em vista a
abordagem qualitativa do problema optou-se pela mesma abordagem em relacdo
aos conteudos. Recorreu-se a indicadores ndo freqiéncias suscetiveis de permitir
inferéncias, tanto pela presenca como pela auséncia.

A andlise qualitativa, conforme Bardin (1977) apresenta certas caracteristicas
particulares, sendo valida, sobretudo, na elaboracdo de deducdes especificas sobre
uma variavel de inferéncia precisa e ndo em inferéncias gerais. No caso deste
estudo, as inferéncias foram precisas por tratar-se de apenas uma unidade de
andlise bem definida.

Tomou-se o0 cuidado para selecionar os conteudos, de maneira que nao
houvesse exclusdo de elementos importantes, assim como se procurou buscar a
compreensao exata do sentido, valorando a importancia do contexto, das condi¢des
de producéo da narrativa e das circunstancias que fala o narrador.

Foi constituida a operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciagdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo 0sS
objetivos e a matriz tedrica escolhida em cada fase do trabalho. Sob titulos
genéricos, esses agrupamentos de temas comuns, foram denominados categorias.
Em cada etapa do trabalho, conforme a exigéncia dos objetivos foram identificadas
categorias necessdarias a investigacdo da incorporacdo dos pressupostos de

marketing nas decisdes dos dirigentes do Clube. As categorias sdo as seguintes:



32

2.3.1 Categorias Relacionadas a Analise Situacional

2.3.1.1 Ameagcas dos Prestadores de Servigos

Esta relacionada ao poder de barganha dos jogadores e comissdo técnica

que compdem a equipe na formagéo do nucleo do produto ofertado pelo Clube.

2.3.1.2 Ameaca da Demanda Elastica

Refere-se ao poder de barganha dos consumidores do produto ofertado pelo
Clube, especialmente dos espectadores e patrocinadores, tendo em vista alteracoes

no preco.

2.3.1.3 Oportunidade do posicionamento do futebol na mente dos consumidores

Diz respeito a oportunidade de exploracdo do produto futebol como
ferramenta de marketing, tendo em vista o posicionamento dessa modalidade na

mente dos consumidores.

2.3.1.4 Ameaca dos Produtos Substitutos

Esta relacionada a existéncia de outras opcbes de entretenimento no

mercado com maior estabilidade que competem com o produto ofertado pelo Clube.

2.3.1.5 Oportunidade do Relacionamento com a Midia

Diz respeito a publicidade garantida pelos meios de comunicacdo da cidade
de Santa Maria, atuando como elemento de promocao do Clube, sendo esta uma

das barreiras a entrada de outros produtos.
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2.3.1.6 Ameaca dos Interesses da Imprensa Local

Esta relacionada a atuacdo dos meios de comunicacdo da cidade na
cobertura dos acontecimentos que envolvem o produto ofertado pelo Clube, em que

existe uma énfase aos resultados.

2.3.1.7 Ameaca do Custo Fixo Alto

Trata-se da existéncia de um custo fixo alto para a producdo do espetaculo
(nucleo do produto), principalmente em virtude do peso financeiro dos salarios pagos

aos jogadores.

2.3.1.8 Ameagca da Auséncia de Diferenciacdo

Refere-se a manutencdo de um produto que nédo dispdéem de um
posicionamento distinto dos Clubes de Porto Alegre, bem como dos demais
produtos/servicos na categoria entretenimento, que fornega uma vantagem

competitiva.

2.3.1.9 Ameaca dos Interesses da Federacdo Gaucha de Futebol

Trata-se da atuacdo da Federacdo Gaucha de Futebol na producdo do
produto futebol que é de natureza complementar, em que essa organizacao dispde

de certo monopdlio.

2.3.1.10 Fragueza de Posi¢Oes Divergentes

Relaciona-se as divergéncias existentes entre o corpo de dirigentes do Clube,
destacadas principalmente em relacdo ao processo de alteragdo do nome da

instituicao.
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2.3.1.11 Ameacas Estaveis da Economia

Retrata a situagcdo econdmica da populacdo santamariense e seu poder
aquisitivo de titulos, aluguéis de cadeiras ou outro produto/servico ofertado pelo

clube.

2.3.1.12 Ameacas Legislacdo em Vigor

Trata-se da recente normatizacdo do desporto a nivel nacional, cujo impacto
foi grande nos Clubes de Futebol, considerando principalmente a autonomia dos

jogadores.

2.3.1.13 Ameacas Naturais do Clima

Refere-se a incidéncia de condi¢Bes climaticas negativas no desenvolvimento

do produto ofertado pelo Clube, atuando como barreira de saida.

23.1.14 Fraqueza das Instala¢des do Estadio

Trata-se da situacdo em que se encontra o Estadio Presidente Vargas que ha

varios ndo recebe uma reforma em termos mais gerais.

2.3.1.15 Ameaca da Falta de Credibilidade

Refere-se a acontecimentos de fatos que geraram um processo de
descofianca em relacdo aos dirigentes do Clube o que reflete no desenvolvimento do

produto.

2.3.2 Categorias Relacionadas as Decisdes Estratégicas de Marketing

2.3.2.1 Diferencia¢cdo em Busca da Penetracdo no Mercado
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Diz respeito a selecdo de decisdes no sentido de diferenciar o produto dos

concorrentes, assim como posiciona-lo de forma Unica na mente dos consumidores.

2.3.2.2 Desenvolvimento do Produto em Busca da Diferenciagéo

Refere-se a diferenciacdo do produto através do desenvolvimento de seu
nacleo, com investimentos centrados na melhoria das condi¢cdes de trabalho dos
jogadores e comissao técnica.

2.3.2.3 Posicao de Baixo Custo em Busca da Penetracdo no Mercado

Retrata a atuacdo de dirigentes e funcionarios voluntarios, como também a
busca de apoio financeiro e de infra-estrutura junto a organiza¢des da cidade, como

elemento para garantir vantagem competitiva por base de preco.

2.3.2.4 Diversificacao

Esta relacionado ao planejamento de acfes no sentido de oferecer novos

produtos a novos mercados pelos dirigentes do Clube.

2.3.3 Categorias Relacionadas as Decisfes Téaticas de Marketing

2.3.3.1 Decisdes de Recursos Humanos

Representam as decisdes que envolvem a contratacdo de atletas e comisséo
técnica, como também a melhoria de condicbes de trabalho dos prestadores de

servigos.

2.3.3.2 Decis0es de Instalacdes
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Refere-se as decisdes que tratam da melhoria das condi¢cdes do Estadio

Presidente Vargas.

2.3.3.3 Decisbes de Competicéo

Trata das decisdes de oferta de um produto melhor aos consumidores por

meio de adversarios de notoria qualidade técnica e tatica.

2.3.3.4 Decis0Oes de Imagem

Retrata a decisdo de constituicdo de uma imagem do clube com maior
proximidade da populagéo santamariente a partir da instituicdo do nome Santa Maria
Esporte Clube.

2.3.3.5 Decisbes de Servicos

Retrata a oferta de melhores servicos aos consumidores, seja na oferta do

produto ou no proprio desenvolvimento deste.

2.3.3.6 Decisdes de Processos

Estd relacionado as decisbes no sentido da exceléncia operacional,
sobretudo, pela formacgéao de uma equipe de trabalho com autonomia de acao.

2.3.3.7 Decisdes de Materiais

Refere-se as decisdes de aquisicdo dos materiais esportivos adequados para
o desenvolvimento do produto ofertado pelo Clube.

2.3.3.8 DecisOes de Preco em Condi¢cdes Comerciais



37

Trata da decisdo do aprecamento de acordo com o adversario a ser

enfrentado e com as condicdes em que realiza o jogo (fases decisiva ou

classificatoria, por exemplo).

2.3.3.9 Decis0Oes de Preco em Relacao ao Concorrente

Refere-se a influéncia dos precos dos concorrentes na categoria

entretenimento, no aprecamento do produto ofertado pelo Clube.

2.3.3.10 Decisdes de Aprecamento pela Determinacao dos Custos

Trata-se das decisbes de aprecamento tendo como base o conhecimento dos

custos de producao do produto ofertado pelo Clube.

2.3.3.11 Decisdes por Discriminacéo do Preco

Refere-se a decisdo de determinacdo do preco de um mesmo produto por

segmentos.

2.3.3.12 Decisdes de Aprecamento por Penetracao

Esta relacionado a decisdo de posicionar o preco na faixa mais baixa dos

precos esperados, assumindo que a demanda seja elastica.

2.3.3.13 Decisdes de Aprecamento por Curto Prazo

Relaciona-se a decisédo de oferecimento de descontos, vendas especiais,
acordos, abatimentos, como elemento decisivo na decisdo de compra dos

consumidores.
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2.3.3.14 Decisdes de Aprecamento por Temporada

Trata-se da decisdo de fixacdo do preco para toda a temporada da

modalidade a precos mais baixos que o somatério.

2.3.3.15 Decisdes de Distribuicdo Indireta

Estd relacionada a decisdo de distribuicio do produto por meio de

intermediarios, ou seja, por pessoas que adquirem o produto e revendem.

2.3.3.16 Decisdes de Distribuicédo Direta

Refere-se a decisdo de distribuir o produto por meios diretos, seja pelos

préprios dirigentes ou por funcionarios do Clube (vendedores).

2.3.3.17 Auséncia Decisdes de Lugar

Esta relacionada a auséncia de decisfes de lugar, levando em consideracao

a configuracdo do Estadio como a loja de varejo do produto ofertado pelo Clube.

2.3.3.18 Decisdes de Publicidade Nao-Paga

Trata das decisdes da utilizagdo de publicidade ndo-paga para a realizagéo
da promocé&o do produto ofertado pelo Clube.

2.3.3.19 Decisdes de Promocéo de Venda com Base no Preco

Esta relacionada a decisdo de comunicar utilizando a promocdo de baixo

preco como incentivo a demanda, tendo em vista a elasticidade.

2.3.3.20 Decisdes da Segmentacao da Promocéao por Usuario
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Refere-se a producao de promogdes distintas procurando por segmentos do

publico-alvo.

2.3.3.21 Decisao de Promocao por Venda Pessoal

Esta relacionada a decisdo de utilizacdo de for¢ca de vendas para influenciar

na decisdo de compra dos consumidores.

2.3.3.22 Decisdo de Promocao por Relacdes Publicas

Refere-se a decisdo de influenciar na percepcdo que os membros da

comunidade tenham a respeito do Clube, buscando retorno positivo na venda.



3 CLUBES DE FUTEBOL E MARKETING ESPORTIVO

No cenario brasileiro atual, o clube faz parte do Sistema Nacional do
Desporto que congrega as pessoas fisicas e juridicas de direito privado, com ou sem
fins lucrativos, encarregadas da coordenacao, administracdo, normaliza¢do, apoio e
pratica do desporto, bem como as incumbidas da Justica Desportiva.

Legalmente, os Clubes sdo denominados Entidades de Prética Desportiva,
pessoa juridicas de direito privado, com organizacdo e funcionamento auténomo,
tendo suas competéncias definidas em seus estatutos, conforme reza o art. 16 da
Lei 9.615/98.

Os estatutos, de acordo com Rezende (2000, p. 61), “representam a
organizacdo formal (sociedade) de um grupo de pessoas em torno de uma causa
comum, caracterizada geralmente como uma sociedade civil de direito privado e sem
fins lucrativos”. A partir do momento que um grupo de pessoas passa a despertar e
desenvolver o interesse comunitario por uma ou mais atividades esportivas, seja
através da sua pratica ou da administracdo, demanda-se a codificacdo normativa
dos estatutos.

A maioria dos clubes de futebol brasileiro foi fundada na primeira metade do
século XX, com um importante papel na sociedade brasileira. O clube de futebol é
uma organizag¢ao que vem, ao longo dos anos, reproduzindo a cultura brasileira das
relacdes pessoais, tradicional, clientelista e paternalista. Mas o clube, no seu
desenho atual, por sua estrutura reprodutora da malandragem e da filantropia,
ilusorio, ndo tem mais condi¢des de ser um 6rgao responsavel pelo desenvolvimento
e promocéo do futebol (Fernandes, 2000).

A Legislacdo Esportiva Brasileira tem evoluido ultimamente na tentativa de
acelerar a modernizacdo do esporte, principalmente do futebol. A reboque, o futebol
brasileiro vive um momento de transicdo, em busca da modernidade. Como produto
precisa ser aprimorado para poder dar rentabilidade aos clubes, para que os
negocios desse esporte possam ser concretizados de forma condizente com seu
potencial, precisa-se aperfeicoamento em varios aspectos: organiza¢ao, calendario,
marketing (Brunoro & Afif, 1997).

O Brasil possui os melhores jogadores do mundo, mas isso nédo garante

equilibrio financeiro aos clubes, pois a maioria participa de torneios deficitarios,
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prestigiados por um publico reduzido, e ndo consegue remunerar adequadamente
seus jogadores. Os pequenos clubes tém uma situacdo ainda mais grave: a
inatividade. O inchaco dos campeonatos de primeira divisdo determina a pouca
atratividade dos campeonatos de segunda divisdo, jA que o nivel técnico € um
elemento fundamental na formacéo do produto.

Com a Lei Pelé e Lei 9.981/00, o futebol passa a ser o responséavel, ndo s6
como a principal fonte de receita, sobretudo o principal elemento de formacao e
manutencao de uma imagem forte da marca, hoje o maior patriménio dos clubes. De
acordo com Melo Neto (1998), o clube-empresa é criado em dois processos de
mudanca: o gerenciamento empresarial e em nivel legal, com a transformagéo do
clube em uma sociedade comercial.

Nessa andlise, Melo Neto (1998) indica que: 1) a maioria dos clubes se
encontra em um baixo nivel de gerenciamento empresarial e legal, com um
amadorismo gerencial, estatutos desatualizados, o atleta como patrimoénio, a maior
fonte de renda e um sistema “parlamentarista”, no qual os so6cios escolhem um
conselho que determina os dirigentes; 2) uma massa significativa, porém, se
encontra em um nivel no qual existe um alto grau de gerenciamento e um baixo nivel
de mudanca legal, sobressaindo-se, principalmente, as grandes vendas lucrativas de
atletas; 3) a ma administracdo empresarial do clube-empresa, com a ocorréncia de
prejuizos caracteriza um baixo grau de gerenciamento empresarial e um alto grau do
nivel de mudanca legal-institucional, ainda nao registrado no Brasil; e 4) o futebol,
como principal negécio, a eliminagdo do “caixa dois”, reengenharia financeira,
reforco do departamento de marketing, alteracdo dos estatutos, departamento de
futebol como sociedade comercial e profissionalizacdo dos gerentes e dos processos
de gestdo sdo as principais caracteristicas de um clube com um alto grau de
gerenciamento e de mudanca em nivel legal, o0 que € uma minoria no cenario
esportivo brasileiro atual.

Brunoro & Afif (1997) reafirmam a incontestabilidade do futebol dentro do
campo, e contestam esse mesmo futebol fora do campo, levantando como principais
problemas do futebol brasileiro a forma como é gerido e organizado. Na
organizacao, os autores salientam, principalmente, os calendarios e as condi¢des de
jogo do futebol no Brasil. Calendarios inchados que obrigam os principais clubes do
pais a jogar de duas a trés vezes por semana, numa maratona insana que nao

permite a recuperacdo fisica dos atletas, nem a preparacdo técnica e tatica



42

necessérias para a realizacdo de bons espetaculos nos jogos. As condi¢gbes em que
as “casas de espetaculos”, os estadios, se encontram, em relacdo ao conforto e a
seguranca, € o outro ponto abordado como sendo crucial. A atual organizacao dos
times de futebol ndo tem compelido seus administradores a atenderem tais
exigéncias. Essa deficiente administracdo dos clubes brasileiros € atribuida, pelos
autores, a penduria financeira em que a grande maioria se encontra, acrescentando-
se a isso a total estagnacédo de idéias e a pratica arcaica de administrar.

A escassez de recursos é o ponto em comum da grande maioria dos clubes
brasileiros. Em parte como reflexo da prépria situacdo econémica do pais. Por isso,
os clubes buscam férmulas para aumentar a receita e poder contar, em seu elenco,
com jogadores de alto nivel. Como as receitas oriundas da bilheteria e as
negociacdes de jogadores sofreram significativas mudancas a partir da extingdo do
passe’, as receitas marketing através do esporte sdo cada vez mais importantes aos
clubes.

Os clubes brasileiros ainda estdo engatinhando no que se refere a
incorporacao de receitas oriundas de estratégias de marketing através do esporte e
do direito de imagem. Os clubes vém se organizando para aproveitar melhor tais
oportunidades, mas os clubes ainda dependem basicamente da publicidade estatica,
do movimento dos bares dentro do estadio e da renda da bilheteria. O dinheiro
oriundo da promocéao através do futebol deveria ser muito maior, caso a atividade
futebolistica fosse mais organizada e menos sujeita as contribuicbes que os
patrocinadores sé&o obrigados a pagar para dirigentes de clubes e federagdes (Pozzi,
1998). Os clubes pequenos, ao negociarem as placas nos estadios (propriedade de
arena), tendo em vista seu menor poder de atracdo, sdo obrigados a negociar com
empresas locais e pequenas, por valores guase inexpressivos.

Esta provado que o futebol brasileiro € um étimo meio para a popularizagéo
rapida da marca. Alguns observadores, segundo Pozzi (1998), observaram que a
modernizacdo do futebol esta diretamente ligada a incorporacdo dos principios de
marketing, especialmente na forma de ferramenta de promocao. As grandes
empresas precisam da forca comunicativa do futebol, mesmo assim ndo existe a

garantia de venda desse produto. A auséncia de grandes investidores nesse

" A Lei Pelé garantiu o passe livre a todos os jogadores a partir do ano 2000, passando a valer a
negociacdo de contrato de trabalho entre o patréo e o empregado, ou seja, clube e jogador, o que
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mercado de promocao através do esporte no Brasil esta relacionada a casos de
boicote de torcedores a clubes, a casos de corrupgdo, as cenas de violéncia nos
estadios e, sobretudo, a desorganizacdo do futebol brasileiro que ndo tém um
calendario organizado e uma programacao de TV definida com antecedéncia,
tornando-se dificil atrair as verbas publicitarias das principais multinacionais.

Sabe-se que o futebol € um grande produto, mas ainda ndo se exerce no
Brasil o marketing absolutamente profissional dentro de sua esséncia, tendo em
vista 0 amadorismo dos dirigentes, o amadorismo dos clubes, a falta de estrutura e
até mesmo a falta de visdo da maioria dos clubes brasileiros em ndo enxergar o que
esta ocorrendo no mercado em que o produto futebol esta inserido. Os clubes, as
federacdes, imaginam que marketing € venda, se vendem ou comercializam um
campeonato para uma televisdo acham que estdo fazendo marketing (Hawilla,
2000).

Para Grellet (2000), as atividades como o uso de instrumentos de marketing
na administracao de clubes de futebol pode ser considerado iniciativa enddégenas ao
esporte, em decorréncia da percep¢ao que as ferramentas de marketing seriam Uteis
na criagdo de receitas alternativas. O marketing tornou-se uma forma reativa do
futebol fazer frente aos custos que ele mesmo inflou®, como instrumento de
arrecadacdo de recursos. Publicidade nos estaddios e nos uniformes, venda
antecipada dos ingressos, cobranca dos direitos de imagem, licenciamento de
produtos ligados a marca do clube, fazem parte de um cardapio de atividades que se
convencionou chamar de marketing.

Freqientemente ouve-se falar que o marketing e suas ferramentas podem
solucionar os problemas dos clubes de futebol brasileiro. A oportunidade € Gbvia,
salienta Grellet (2000), mas imp0e-se tentar definir que marketing utiliza-se. As
atividades de marketing no futebol ndo se resumem na utilizacdo da modalidade
como ferramenta de promogé&o.

Para entender melhor essa realidade desenvolveu-se um levantamento
tedrico com o objetivo de compreender a amplitude e abrangéncia de alguns termos

que permeiam o desenvolvimento do estudo: processo de marketing do esporte,

gerou uma série de protestos por parte dos clubes, que alegaram ndo ter mais garantia de retorno do
investimento na formacao dos atletas.

® Os custos e variaveis para a manutencdo de clubes de futebol cresceram exponencialmente.
Liderados pelos salérios, prémios e passes, atingiram uma espiral inflacionaria sem precedentes,
enquanto que as receitas se mantinham mais ou menos fixas (Grellet, 2000).
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marketing esportivo e produto esportivo. Além disso, desenvolveu-se alguma relacao
com a proposta de pesquisa, na tentativa de deixar claro os caminhos escolhidos
para a argumentacdo dos resultados e apresentacdo dos dados conclusivos. O
objetivo ndo é esgotar todas as possibilidades de discussdes a cerca dos termos,
mas conceitualizd-los no ambito deste estudo, até porque os termos ora abordados
tém sido interpretado de maneira muito distintas ao longo do tempo e, no momento,

nao faz parte do trabalho estender a discussao nesse sentido.

3.1 PROCESSO DE MARKETING DO ESPORTE

Um processo de gestdo de marketing do esporte ndo se limita a venda e
trugues comerciais. Existem muitos outros componentes a serem considerados na
tomada de decisdes gerenciais. O dirigente/administrador deve conhecer a
interdependéncia de todos os elementos de marketing, pensar cada decisdo para
entdo proferi-la. De acordo com Kotler & Armstrong (1998) este processo tem inicio
com o planejamento estratégico que consiste na definicdo na definicdo da misséo,
objetivos e portfélio® de negécios ao nivel da empresa, e tem o objetivo de entregar
valor ao cliente mediante um lucro (Kotler, 2001).

Para cada Unidade Estratégica de Negécio (UEN'?) do portfélio desenvolve-
se um processo de marketing, que no entendimento de Kotler & Armstrong (1998, p.
29) consiste em “(1) analisar as oportunidades de marketing, (2) selecionar os
consumidores alvo, (3) desenvolver o mix de marketing e (4) administrar os esfor¢cos
de marketing”.

O processo de gestdo do marketing do esporte (MMP — Marketing
Management Process), para Mullin, Hardy e Sutton (1999, p. 48) segue um esquema
de progressao logica referente ao ambiente comercial que, segundo os autores, €
propicio para desenhar a estrutura do marketing esportivo. Inicia com a analise do
mercado e seus consumidores através de um sistema de informacdo de marketing,

desenvolvendo pequenas segmentacfes de mercado (grupos mais homogéneos

® Significa 0s negdcios e produtos que constituem a empresa.

9 Segundo Kotler & Armstrong (1998), a Unidade Estratégica de Negdcios “¢ uma unidade da
empresa com missdo e objetivos separados, que pode ter planejamento independente de outros
negocios da empresa. A UEN pode ser uma divisdo da empresa, uma linha de produtos dentro de
uma divisdo ou, em alguns casos, um unico produto” (p. 25).
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que harmonizem suas necessidades com os beneficios do produto), ado¢cado de um

mix de produto, preco, distribuicdo, promocao e relagdes publicas e um controle da

funcdo do marketing (feedback e valoracéo), conforme demonstra a Figura 01.

Nucleo do Mix

De Marketing

Nlcleo da Estratégia de Marketing

O mercado e a idéia do produto

O consumidor do Esporte

Analise do Mercado

Sistema de Informacéo do Mercado

Segmentacao do Mercado

Situagéo do Produto
ou
Conceito do Produto

Decisdes de Produto

Decisdes de Preco

Decisbes de Promocao

| |

Decisdes de Distribuicdo

Decisdes de Relacbes Publicas

Coordenacédo de Marketing Mix

Controle da Funcédo do Marketing

Figura 1 — Processo de Gestdo de Marketing no Esporte — MMP (Lewis & Appenzeller, apud Mullin,
Hardy & Sutton, 1999, p. 48)

Pitts & Stotlar (2002) também apresentam um modelo de administracdo de

marketing a ser desenvolvido no esporte. Para eles o processo tem inicio com a

definicAo de uma missdo, um proposito, a partir do qual se deve propor um

conhecimento da situacdo da entidade. Na sequéncia propdem a analise e

segmentacdo do consumidor e da concorréncia na industria do esporte, como

maneira de prover as decisbes do mercado-alvo. Conhecendo os desejos e

necessidades dos consumidores e as oportunidades e ameacas do mercado, 0s

autores propdéem o desenvolvimento do mix de marketing (produto, preco, ponto e

promocao).
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Outro autor a abordar a administragcdo de marketing foi Shank (2002), que
prop6s uma estrutura contingencial para as estratégias de marketing esportivo,
conforme disposto na Figura 02 (p. 63). Nesse modelo, o processo de marketing
esportivo abrange o planejamento, implementacdo e controle, tendo em vista as
contingéncias externas e internas.

O foco da estrutura contingencial do marketing esportivo apresentado por
Shank (2002) € o processo marketing esportivo estratégico. Como pode-se verificar
no modelo estrutural, trata-se do ajustamento ou alinhamento entre o processo de
marketing esportivo estratégico e as contingéncias internas e externas. Segundo o
autor, o processo de marketing esportivo estratégico deve ser o coragdo da estrutura
contingencial, através dele os responsaveis pelo marketing nas organizacdes
esportivas devem determinar seus esforcos para atingir as metas e atender os

desejos e necessidades dos consumidores.

Processo de Marketing Esportivo

PLANEJAMENTO
Contingéncias 1. Entendendo as necessidades do consumidor Contingéncias
Externas a. Pesquisa de marketing Internas
b. Participantes como consumidores
Competicéo c. Espectadores como consumidores Vis3o da organizagio
Leis/Politicas . o ) Miss&o da organizag&o
Demografia 2. Selecéo das dec~|soes de marketing Objetivos da organizagio
Tecnologia a. Segmentacdo de mercado Estratégias da organizago
Cultura b. Mercado alvo Cuttura da organizag&o
Psicografia c. Posicionamento de mercado
Economia
3. Decisbes do mix de marketing
a. Produto
b. Preco
c. Promocéo
d. Praca (distribuicao)
IMPLEMENTACAO
CONTROLE

Figura 2 — Estrutura contingencial para estratégia de marketing esportivo (Shank, 2002, p. 46).

O presente estudo investiga duas partes do processo de marketing esportivo,
0 ambito estratégico e tatico, caracterizados pelo planejamento de esforcos

essenciais para se criar e entregar valor ao cliente. Visando esclarecer essas tarefas
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de marketing, apresenta-se a Figura 03 (p. 64), na qual consta a sequéncia de
selecao, fornecimento e comunicacao de valor ao cliente.

A primeira etapa do processo (ambiente estratégico) representa as ac¢des que
se devem desenvolver antes mesmo que o produto exista. Trata-se do processo
gerencial que possibilita ao dirigente estabelecer o rumo do clube, visando a
otimizacdo do mesmo com o seu ambiente. A segunda (ambiente tatico) refere-se a
um composto de varidveis (mix — produto, preco, praca e promocdo) a serem
manipuladas com vistas ao cumprimento dos direcionamentos definidos na primeira
(Rocha & Christensen, 1999). Esta tem o objetivo de otimizar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo, procurando influenciar o comportamento

do consumidor.

Selecionar Valor Fornecer Valor Comunicar Valor

Segmen \ Selecdo/ \ Posicio- \ Desenv,
-tos dos Focono )namento do

Desenv, \ Determi- \ Busca de \ Distribui-
do nacao Fontes ¢céo e

Forca de Promo- \Propa-
Vendas ¢do de panda

Clientes / Mercado / dovalor / Produto Servigco / do Preco /de Fabri- /Assistén- Vendas
cacao cia
/\
Marketing Estratégico Marketing Tatico

Figura 3 — Sequéncia de criacdo e entrega de valor (Lanning & Michaels, apud Kotler, 2000, p. 107)

As demarcacOes tedricas a cerca do ambiente estratégico e tatico de
marketing serdo apresentadas nos capitulos 5 e 6 do trabalho, momento em que
foram abordadas as decisdes estratégicas e taticas de marketing esportivo no
gerenciamento do Esporte Clube Internacional de Santa Maria.

Nesse capitulo tem-se buscado compreender a amplitude e abrangéncia de
alguns termos que permeiam o desenvolvimento do estudo. A seguir, contemplando

esse objetivo, aborda-se o conceito de marketing esportivo.

3.2 MARKETING ESPORTIVO
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De acordo com Pozzi (1998), foi a revista Advertising Age que criou a
expressdo, ao descrever atividades de promocdo de produtos industriais, de
consumo e de servicos através de promocgdes esportivas. Segundo ele, esta
expressao é usada, as vezes, para definir o envolvimento de grandes corporacdes
com o esporte via patrocinio, contudo essas a¢des ndo contemplam todas as suas
possibilidades.

Para Pitts & Stotlar (2002, p. 90), marketing esportivo “¢ o0 processo de
elaborar e implementar atividades de producéo, formacédo de preco, promocao e
distribuicdo de um produto esportivo para satisfazer as necessidades e desejos de
consumidores e realizar os objetivos da empresa”. As atividades de patrocinio e
endosso significam fontes de recursos a serem incorporados ao produto (na sua
elaboracao e implementacao) para satisfazer as necessidades dos consumidores.

Ja, Melo Neto (2000, p. 34), definiu a expressdo marketing esportivo como
um novo segmento no mercado da comunicagao, um tipo de marketing promocional,
cujo objetivo principal é estabelecer um diferencial capaz de aproximar do
consumidor sua imagem e seus produtos/marca. Faz do consumidor ndo apenas um
objetivo a ser buscado, mas o envolve ativamente nesse mercado, como também
chega ao consumidor de forma rapida e direta, possibilitando 6tima resposta em
nivel de imagem e venda.

Nessa definicdo apresenta o0 evento esportivo ou atleta/técnico como
ferramenta de comunicacdo ou de promocdo em termos de marketing, onde a
natureza do marketing esportivo perpassa por trés fatores: a imagem, o esporte
como midia e comunicacdo alternativa — estes elementos seriam alternativas a
propaganda convencional.

Segundo Mullin, Hardy, Sutton (1995), o marketing esportivo compde varias
atividades para analisar os desejos e necessidades dos consumidores esportivos
através de processos de intercambio, envolvendo duas vertentes principais: 1) o
marketing de produtos e servicos desportivos; e 2) o marketing para outros
consumidores de produtos ou servicos industriais, através de promocoes
desportivas.

Shank (2002) também procurou definir o marketing esportivo, ao afirmar que
se trata da “a aplicacdo especifica dos principios e processos de marketing no
produto esportivo e o0 marketing de produtos néo esportivos através das associagado

com o esporte” (p. 2). Essa definicdo tem agradado pela abrangéncia e dinamicidade
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inerentes, pois ndo procura determinar atividades relacionadas ao marketing
esportivo, considerando todas as tendéncias de marketing existentes.

No entanto, pode-se afirmar que a expressdo marketing esportivo envolve
tanto as atividades de marketing do esporte (representando as agdes desenvolvidas
pelos dirigentes das entidades de pratica e administragdo do esporte ou o proprio
atleta/técnico) como o marketing através do esporte (acdes desenvolvidas pelas
empresas no sentido de buscar relacionamento de sua marca/produto com seus
consumidores).

Campomar (1992), desenvolveu uma discussao a cerca dessa ligagao entre
os elementos marketing e esporte, e dessas duas formas distintas de compreender a
relacdo (marketing no esporte e marketing do esporte). Para ele essa dicotomia é
um tanto artificial, a partir do momento em que a pratica aponta para a existéncia de
uma interdependéncia entre os dois enfoques. Isto é, a ligagdo do esporte ao
composto promocional das organizacoes, alerta Teitelbaum (1997), ndo se restringe
a sustentar atletas e clubes ou simplesmente promover o crescimento de uma
modalidade, mas abrange o aproveitamento dos espetaculos esportivos e de seus
atores como um catalisador entre os interesses empresariais as necessidades dos
atletas e associacdes e, acima de tudo, os desejos do publico-consumidor.

Ambos os esforcos sdo possiveis a partir do produto esportivo. No proximo
sub-capitulo procura-se definir a expressdo produto esportivo, considerando sua

amplitude e peculiariedades.

3.3 PRODUTO ESPORTIVO

O produto esportivo, conforme Shank (2002), € um bem, um servico ou uma
combinacdo destes dois que € designado para prover beneficios (tangiveis e/ou
intangiveis) ao espectador, participante ou patrocinador/investidor, podendo ser
caracterizado como um pacote de beneficios, tamanha € a sua amplitude enquanto
produto. Para Brooks (1994), o produto esportivo final, por si mesmo, € um composto
de elementos tangiveis e intangiveis interrelacionados, que compde inumeros

beneficios.
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Existem diferentes tipos de produto esportivo: eventos esportivos, bens
esportivos, treinos esportivos/salde e informacdo esportiva (Shank, 2002). Neste
estudo, estaremos discutindo o produto evento esportivo, que engloba o Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, tendo como elemento primario a
competicao/jogo necessaria para a producdo dos demais produtos.

Para Mullin, Hardy e Sutton (1995), o produto esportivo esta centrado em um
nacleo de beneficios composto por trés elementos (a saude, a diverséao e o social) e
o desenvolvimento das estratégias de marketing esportivo obedecem a alguns
aspectos singulares: 1) as organizacdes (em geral) cooperam e competem entre Si
simultaneamente — os clubes de futebol dependem do equilibrio entre os
competidores; 2) os consumidores se consideram experts devido a experiéncia
esportiva e a identificacdo com a modalidade e, por isso, ndo deixam passar em
branco as oportunidades de conhecer e até mesmo influenciar nas alteracbes do
produto; e 3) a demanda tende a flutuar amplamente, tendo em vista aspectos de
calendario, estacfes do ano, regularidade de resultados, entre outros fatores.

Ao conhecer estas peculiaridades, o profissional de marketing esportivo,
conforme Mullin, et. all. (1998), deve compreender por que o consumidor adquire o
produto esportivo para satisfazer suas necessidades e ndo outro produto similar.
Além disso, deve compreender o mercado como um todo: seus consumidores,
fornecedores, distribuidores, funcionarios, concorrentes, oportunidades e fraquezas.

No caso do futebol, o marketing esportivo deve considerar especialmente sua
qualidade e ndo sua riqueza, porque esta € conseqiéncia direta daquela (Grellet,
2000). Assim, de acordo com o autor, os esforcos de marketing no esporte e
marketing do esporte devem tornar o produto suficientemente consistente para
atender as necessidades dos seus diversos consumidores, sobretudo dos
consumidores diretos (os torcedores), que sao a base de outros relacionamentos.

Apo6s definir tais elementos fundamentais ao desenvolvimento do trabalho,
procurou-se situar o Esporte Clube Internacional de Santa Maria no contexto em que

esta inserido.



4 ESPORTE CLUBE INTERNACIONAL DE SANTA MARIA

O objetivo desse capitulo € situar o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria no contexto do mercado Santamariense, Gaucho e Brasileiro, procurando
tracar o Ciclo de Vida do Produto, identificar o seu portfolio de negdcios e verificar as
contingéncias internas e externas. Para tanto, inicia-se com a apresentacdo das

caracteristicas da cidade de Santa Maria, local onde o clube esta radicado.

4.1 CARACTERISTICAS DA CIDADE DE SANTA MARIA

Bem no centro do Estado do Rio Grande do Sul, a 306 quildbmetros da capital,
Porto Alegre, numa area de depressao periférica envolta por morros, esta a cidade
de Santa Maria da Boca do Monte.

Conhecida como “Coracao do Rio Grande”, conta com uma populagdo de
243.611 mil pessoas (IBGE, 2003). Estes dados, conforme Minello (2002) podem
variar de determinados periodos pelo fato da cidade ser um polo educacional, com
trés instituicbes de ensino superior em funcionamento (UFSM, UNIFRA e FAMES) e
uma em processo de instalacdo (ULBRA), e um centro militar. Por isso, a cada inicio
de ano a cidade recebe novos moradores que nela vem se instalar para estudar ou
decorrente de transferéncias militares.

Santa Maria é o segundo centro militar do Brasil - composto por uma base
aérea, uma escola de formacéo de militares e 11 quartéis -, atrds apenas do Rio de
Janeiro. Sem contar que a cidade sedia a primeira universidade do interior do Brasil,
a Universidade Federal de Santa Maria/lUFSM (Santamariadados, 2003).

Embora tenha se tornado municipio em 17 de maio de 1958, a histéria da
cidade tém inicio no século XVI. No ano de 1787, nos meses de Marco e Abiril,
passou pelas terras de Santa Maria a Comissao Mista (Espanhola e Portuguesa),
encarregada de marcar a linha diviséria entre os dominios de Espanha e Portugal,
conforme descrito no Diario de Demarcacdo de Limites da América Meridional
(Belém, 1989).
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No final de 1786, a comissdo bipartiu-se, formando uma das partes a 2°
Subdivisdo Demarcadora. Conforme determinagdo do Governador a partida da 2°
Subdivisdo, que se achava em Santo Angelo, retrocedeu até o Arroio dos Ferreiros,
onde, anteriormente, ja haviam realizado levantamentos topograficos. O Arroio dos
Ferreiros foi determinado como ponto central para a escolha de um sitio apropriado
para o acampamento, dentro de um raio de duas a trés léguas (Santamariadados,
2002).

O local escolhido foi uma colina, onde hoje esta localizado a cidade de Santa
Maria. Em Novembro de 1797, chegou a expedicdo demarcatéria, com
aproximadamente 100 pessoas, que originou a povoacao de Santa Maria (mas ainda
tida como acampamento). Foram dadas as ordens para a derrubada de arvores,
construcdo de um quartel para a tropa, um escritorio para a Comissao Técnica, 0s
ranchos para os oficiais e a Capela. De acordo com Beltrdo (1979), a cidade de
Santa Maria originou-se desse povoamento.

Para Rechia (1999), antes de tornar-se cidade, Santa Maria foi um
acampamento, depois povoamento, curato, distrito, freguesia e vila. O site
Santamariadados (2003) apresenta uma cronologia com alguns fatos que
determinaram esses estagios:

A partir de 1861 Santa Maria passou a sediar o mais importante dos
comandos da Cavalaria da Guarda Nacional no Rio Grande do Sul. Em
1893, com a revolta federalista, fatos significativos promoveram a localidade,
gue passou a cidade em 06 de Abril de 1876. A trés de Maio do mesmo ano
foi inaugurada a linha telegrafica Porto Alegre/Santa Maria. Em 1877, iniciou
a construcdo da estrada de ferro para ligar o Municipio a Porto Alegre, que
foi inaugurada no dia 15 de Outubro de 1885. Em 1878 comec¢aram a chegar
0s imigrantes italianos na regido, ocupando as regifes de Val de Buia e
Silveira Martins. Em Setembro de 1881 Santa Maria recebeu a primeira
iluminacao publica. O primeiro jornal de Santa Maria foi a Gazeta do Norte,
editada pelo advogado Francisco José Pereira Comboim Filho e comecou a
circular em 1883. A campanha abolicionista e a propaganda republicana
foram os principais temas deste jornal e de outros que comegaram a surgir.
Em 13 de Maio de 1888 Santa Maria recebeu pelo telégrafo a noticia da
abolicdo da escravatura. Em 18 de Novembro de 1889, a Camara Municipal
recebeu um comunicado do governo do Estado que a forma do governo do

Brasil havia trocado. Os Estados Unidos do Brasil constituiam um novo pais
(Santamariadados, 2003).

A Rede Ferroviaria Federal - RFFSA, foi inaugurada em 1900, no inicio da
atual Avenida Rio Branco, transformando Santa Maria no entroncamento central do

ponto do trafego de trens no Estado. A rede ferroviaria foi responsavel pelo
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progresso social, econdmico e cultural da cidade, ajudando, também na
consolidagéo da imigracao italiana na regiao central do Estado.

A estruturacdo econdmica da cidade, de acordo com Rechia (2002), de inicio
foi representada pela agricultura praticada pelos indios seguida pelos fazendeiros.
Mas sdo o comércio e a prestacdo de servicos que predominaram desde o
despontar da histdria do municipio. A posi¢cao geogréfica (um local de passagem de
comerciantes, facilitando a entrada e saida de mercadorias para outras regifes), foi
um dos pontos favoraveis.

O comércio, segundo Beber (1998) teve sua expansdo com a chegada dos
imigrantes alemaes por volta de 1930. Por outro lado, o setor industriario nunca foi
fonte de riqueza para o municipio. Nas informacdes apresentadas por Minello (2002)
a cerca da configuracdo econémica do municipio, constata-se essa caracteristica do
municipio, conforme ilustra a Figura 04.

Pode-se verificar que a participacdo do setor comerciario na economia do
Municipio de Santa Maria representa grande parcela (30,01%), seguida do setor de
servicos (15,24%). A cidade de Santa Maria € reconhecidamente uma area de
comeércio, sobretudo pela pequena participacdo de outros setores econdmicos, pela
sua localizacdo geogréafica, como também por contar com a presenca de varias
instituicBes publicas, na area de seguranca e ensino.

Sabe-se que o0 pais, na maioria de suas areas enfrenta um quadro de
recessao e constante diminuicdo do poder aquisitivo da populacdo. Essa situacao
afeta de maneira importante a economia do Municipio de Santa Maria. Os reflexos
incidem inclusive no setor de entretenimento, do qual o Esporte Clube Internacional

de Santa Maria faz parte.
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Figura 4 — Participacdo dos Setores Econdmicos do Municipio de Santa Maria/RS (Minello,
2002, p. 26)

Visando aprofundar essa andlise econdmica, importante para o estudo,
buscou-se no site Santamariadados (2002) e no site da Secretaria da Fazenda do
Estado, maiores informacBes sobre os setores do Comércio, da Prestacdo de
Servicos e da Induastria, com o objetivo de fazer um levantamento das caracteristicas
econdbmicas do contexto em que se situa o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria. As Tabelas 02 a 05, corroboram as afirmacdes de que existe uma

superioridade no setor do comércio em relacao as demais.

Tabela 2 — Numero de empresas no Setor do Comércio no Municipio de Santa Maria/RS.

Setor N° de Empresas
Comércio de Géneros Alimenticios 2359
Comércio de Vestuario e Esporte 1072
Comércio de Animais 08
Comércio de Produtos Agropecuarios e Veterinarios 142
Comeércio Elétrico, Eletrbnico, Eletrodom. e Refriger. 171
Comeércio de Materiais de Construcao 318
Comércio de Uso Doméstico e Comercial 110
Comércio Moveleiro Doméstico, Comercial e Industrial 94
Comeércio de Veic., Mot., Maqg., Bombas Hidr. e Acess. 309
Restaurantes, bares e lanchonetes 717
Comeércio de Prod. Farmac., quimicos, Méd., e Rad. 232
Comércio de Deriv. de Petrdleo, Inflam. e Explosivos 92
Comércio de Instrumentos e Aparelhos em Geral 49
Bazar, Armarinhos em Geral 141
Comércio Relojoeiro, Otico, Fotogréfico e Joias 88

Impressos e Propaganda 55
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Depdsitos em Geral e Sucatas 54
Feirante 315
Comércio Ambulante 57
Cooperativas 25
TOTAL 6408

Fonte: Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria & Prefeitura Municipal de Santa Maria
(www.santamariadados.com.br).

As organiza¢fes que comercializam produtos de necessidade primaria, isto é
alimentos (com 2359 empresas) e de vestuario (com 1072 empresas) representam

53,54% do setor de comércio do Municipio de Santa Maria.

Tabela 3 - Niumero de empresas no Setor de Servicos no Municipio de Santa Maria/RS.

Setor N° de Empresas

Administracdo de Bens, Servicos e Negdcios 1479
Agenciamento de Bens, Servicos e Negécios 269
Amb., Analises Clicinas, Lab. Clinicos e Hospitais 141
Locacao de Bens e Servicos 143
Limpeza, Lustracéo e Lixag&o 103
Hoteleiro e Pensbes 48

Transportes em Geral 238
Educacional e Entidades 163
Bancos, Financeiras e Seguros 60

Oficinas, Retificas, Pinturas, Chapeacéo e Concerto 659
Instalac&o e Servigos 663
Diversoes, Esportes, Cultura, Turismo e Assec. 370
Pinturas e Desenhos em Geral 25

Estudios, Revelagbes e Gréficas 132
Saldo de Beleza, Atelier de Costura, Decoragdes 50

Escritérios, Sindicatos e Assisténcia em Geral 265
TOTAL 4808

Fonte: Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria & Prefeitura Municipal de Santa Maria
(www.santamariadados.com.br).

Nas Tabelas 02 e 03 pode-se constatar grande importancia dos setores do
comércio e servicos na economia do municipio. Tanto o comércio como 0S Servigos,
conforme os dados apresentados, trabalham em funcdo da demanda interna do
municipio. Por outro lado, corroborando a afirmacdo de Beber (1998), o setor da
industria é pouco desenvolvido, conforme ilustra a tabela 04. Salienta-se que,
também no setor da industria, grande parte das empresas estdo voltadas para a

demanda interna do municipio.

Tabela 4 - Nimero de empresas no Setor da Indistria no Municipio de Santa Maria/RS.

Setor N° de Empresas
Abate de Animais, Aves e preparo de Carnes 43
Benefic. de Cereais, Animais e de Origem Animal 62
Extracdo Mineral e Vegetal 08

Engarrafamento e Fabricacdo de Bebidas 05
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Britagem, Concreto e Argamassa 23
Fabricacédo de Géneros Alimenticios 151
Fabricacdo de Higiene e Limpeza 11
Fabricacdo de Vestuario e Tecidos 55
Fabricacdo de Moéveis e Artefatos de Madeira 106
Fabricacdo de Metalurgia 101
Fabricacdo de Maquinas e Implementos Agricolas 05
Transformacéo de argila em produtos 35
Veterinaria, Farm., Medic., Quimico 05
Fundicdes Metallrgicas 29
Produtos Oticos e Ortopédicos 02
Produtos de Papel, Plast., Couro, Pano, L&, Palha, Vela 40
Joalheria, Bijouterias e Pratarias 02
Artesanato e Brinquedo 14
Produtos Eletrénicos, Elétrico, Eletrodoméstico 03
Industria da Construcéo Civil 45
TOTAL 745

Fonte: Camara de Dirigentes Lojistas de Santa Maria & Prefeitura Municipal de Santa Maria
(www.santamariadados.com.br).

A Tabela 05 apresenta o perfil econémico tributario do municipio de Santa
Maria. Nela, constata-se que o comércio varejista tém realmente grande importancia
para a economia do municipio, representando 37,14% da participacdo nha

arrecadacéo, seguido pelo setor de servicos, com 28,19%.

Tabela 5 - Perfil Econdmico-Tributario do Municipio de Santa Maria, ano base 2000.

Setor Econdmico Valor Adicionado Fiscal Part.ic,ip_agéo
2000 Municipio (%)
Producéo Priméaria 26.081.195,26 4,17
IndUstria Extrativa Mineral 871.419,30 0,14
Industria de Transformacao 54.050.330,91 8,65
Industria de Beneficiamento 40.315.391,21 6,45
Industria de Montagem 42.833,75 0,01
Industria de Acondicionamento 844.248,45 0,14
Comércio Atacadista 94.421.455,92 15,11
Comércio Varejista 232.130.450,30 37,14
Servigos e Outros 176.173.899,02 28,19
Total do Municipio 624.931.224,12 100,00
Participacdo Estado % 1,192070

Fonte: Secretaria da Fazenda do Rio Grande do Sul (http://www.sefaz.rs.gov.br)

AplOs essas consideracdes histéricas e, principalmente econdmicas,
identificada a caracteristica do municipio de Santa Maria, passa-se a situar o
Esporte Clube Internacional de Santa Maria nesse contexto. Antes, porém
apresentam-se alguns fatos sobre o surgimento e a evolucdo do futebol em Santa

Maria.
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4.2 SANTA MARIA E O FUTEBOL

Em Santa Maria, Lopes Sobrinho (1989) afirma com conviccdo que o0s
pioneiros do futebol foram os Irmaos Maristas do Colégio de Santa Maria O Ginasio
Santa Maria era um educandario para alunos de familias abastadas ou média,
possuindo um internato que abrigava alunos vindos de diferentes cidades da
fronteira e da serra. Em 1906 estudavam no Colégio Santa Maria muitos alunos
esportistas que, mais tarde, participariam de equipes e diretorias de clubes fundados
na cidade a partir de 1911. O primeiro clube fundado foi o S. C. Internacional em
1911, Nesse mesmo ano, foi fundado o Santa Maria Sport Clube.

No ano seguinte (1912), por iniciativa de um grupo de ferroviérios, foi criado o
Riograndense Futebol Clube. No periodo de 1911 a 1940, Lopes Sobrinho (1989),
apontou a fundacdo e/ou existéncia de varios Clubes na cidade de Santa Maria,
entre eles o Grémio Ginasial (Irm&os Maristas), S&o Luiz (Colégio Ginasial), Esporte
Clube Universal (1912), Esporte Clube 14 de Julho (1912), 15 de Novembro (1913),
Esporte Clube Aimoré (1914), Brasil Futebol Clube (1914), Esporte Clube
Tamandaré (1917), Ruy Franca (1917), Esporte Clube Avante (1919), Unido Futebol
Clube (1920), Esporte Clube Uruguay (1920), Esporte Clube Floresta (1924),
Riachuelo Futebol Clube (1925), Bataclan (1925), Militar Futebol Clube (1927),
Esporte Clube Séo José (1927), Esporte Clube Internacional de Santa Maria (1928),
Botafogo (1931), Ferroviario (1936), Atlético Esporte Clube (1938), 7° R. I. (1938) e
Esporte Clube Excurcionista (1938). Essa explosdo de clubes pode ser explicada
pela afirmacéo feita por Nelson Gundel (Moreira, 2002, p. 28), ao descrever
ambiente de futebol nas primeiras décadas do século XX: “o futebol era uma
doencga, um microbio”.

Como se pode perceber na relacdo de clubes de futebol fundados na cidade
de Santa Maria, nas décadas de 30 e 40, a Brigada Militar teve participacao
importante. Esta entidade colaborou com muitos clubes no Rio Grande do Sul,
incluindo bons jogadores que também interessavam as unidades que disputavam as
Olimpiadas Militares instituidas na Brigada Militar.

A primeira Liga de Futebol de Santa Maria foi fundada em 1913, para a

organizacdo do campeonato citadino. Mas essa Liga foi dissociada antes mesmo do

1 O E. C. Internacional de Santa Maria fundado em 1928 nao tem nenhum vinculo com este clube pioneiro.
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final campeonato, com a suspensdo deste, em virtude do abandono de duas
equipes.

Mas, com a fundacdo da Federacdo Riograndense de Desportos (1918),
encarregada de organizar o campeonato estadual e os citadinos, 0s esportistas
santamarienses resolveram fundar novamente a Liga Santamariense de Futebol
para dirigir o campeonato da cidade e habilitar o campeéo do citadino a participar do
campeonato estadual. Esse fato ocorreu somente em 1920, sendo reconhecida pela
Federacédo Riograndense de Desportos, e iniciando o primeiro campeonato oficial da
cidade. No entanto, em 1922, o entédo presidente da Liga, Julio Raphael de Aragao
Bozano, oficializou a desfiliacdo do futebol santamariense junto a Federacao.

Dez anos mais tarde a Liga Santamariense de Futebol foi novamente
fundada, com a finalidade de filiar os clubes locais. No ano de 1942, com a
aprovacao da profissionalizacdo pela Federacdo Riograndense de Deseportos, a
Liga teve que adaptar os estatutos a nova situagcdo, atrasando o campeonato
citadino profissional.

Em relacdo ao profissionalismo, no ano de 1913, conforme relata Lopes
Sobrinho (1989), o Riograndense se recusa a enfrentar o 15 de Novembro,
acusando-o de contratar jogadores de outras cidades para reforcar sua equipe. Em
1915, mesmo tomando o cuidado com as normas do regulamento na cidade, o 15 de
Novembro anunciou a contratacdo de um jogador que veio residir na cidade. O
Riograndense Futebol Clube, grande rival do 15 de Novembro lutava contra essa
pratica, mas comumente alocava seus jogadores em empregos na Viagao Férrea.

Até 1942 essa pratica, denominada “profissionalismo marron” foi muito
praticada no ambiente futebolistico do Rio Grande do Sul, apesar da configuracéo
de atitude ilicita. Mas, da mesma forma que os demais estados, sobretudo Séo
Paulo e Rio de Janeiro, o Rio Grande do Sul obrigou-se a adotar o profissionalismo
para evitar a evasao dos seus melhores jogadores. Com as equipes de Santa Maria
nao foi diferente, especialmente para o Riograndense e o Internacional.

Contando com equipes mais ou menos profissionais, 0 campeonato citadino
de futebol representou a pratica dessa modalidade em Santa Maria até o ano de
1995. O grande contingente de quartéis militares e de educandarios continuara
contribuindo para a realizagdo campeonatos internos. O Riograndense e o Esporte
Clube Internacional continuaram representando a cidade em Campeonatos

Estaduais e até Nacionais.
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A seguir se apresenta alguns elementos da histéria do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, procurando situa-lo no contexto da cidade, do Estado

e do Pais.

4.3 ESPORTE CLUBE INTERNACIONAL DE SANTA MARIA

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria foi fundado em 16 de maio de
1928, no extinto Café Guarany, localizado no largo da Praca Saldanha Marinho,
tradicional ponto de encontro dos esportistas da cidade de Santa Maria. Surgiu da
idéia de se criar um clube de futebol que pudesse fazer frente ao Riograndense
Futebol Clube, que, na época, era uma poténcia com reconhecimento em toda a
regido e no Estado, e que representava a comunidade ferroviaria de nossa cidade.
Nascia assim, também, a rivalidade das torcidas e o classico Rio-Nal.

O depoimento do Cel. Dr. Jodo Urquia Castagna, um dos fundadores do
clube, descrito por Lopes Sobrinho (1989), afirma que trés pessoas foram
responsaveis pela idealizacdo do Esporte Clube Internacional de Santa Maria: José
B. Lozza, Erico Weber e o proprio Castagna. Entre os anos de 1926 a 1930 esses
trés amigos de escola reuniam-se no péatio de uma oficina para jogar bola com os
amigos, alimentando a idéia de fundar um clube.

O primeiro passo foi a escolha do nome. Nesse momento pesaram o fato de
que o S. C. Internacional de Porto Alegre havia sido campedo no ano anterior
(1927), a existéncia do Grémio Esportivo Brasil e na existéncia de um embrido —
Santa Maria havia contado com um Internacional. A primeira diretoria teve como
presidente o Sr. Antonio Lozza e, no dia 19 de agosto de 1928 o Esporte Clube
Internacional de Santa Maria realizou seu primeiro jogo contra o Militar Esporte
Clube.

Outra vers&o sobre a fundac&o do Clube foi relatada por Nelson Giindel*?, em
entrevista ao Jornal Diario de Santa Maria (Moreira, 2002), na qual afirma que o time
foi fundado por iniciativa de Vitorino Rodrigues, com o apoio de Romano Franco, seu

patréo e proprietario do Café Guarani, com o nome de Internacional Foot-Ball Club e

12 , . . . .
Nelson Gundel tem registrado os fatos mais marcantes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria no decorrer de seus 74 anos de
existéncia.
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cores oficiais preto, amarelo e vermelho, por sugestdo de Erico Weber, em
homenagem a bandeira da Alemanha, pais do qual Weber era descendente.

Conforme apresenta Moreira (2002), o nome clube foi sugestdo de seu
idealizador, Vitorino Rodrigues, cuja intencdo era formar uma equipe de grandeza
internacional, para, sobretudo, fazer frente a hegemonia do Riograndense. Mas, no
ano de 1931, em virtude do envolvimento da Alemanha na Il Guerra Mundial,
determinou-se a alteracdo das cores do Clube, permanecendo apenas o vermelho,
em homenagem ao presidente Antonio Lozza, maragato que sempre usava um
lenco colorado.

A alteracdo do nome de Internacional Foot-Ball Club para Esporte Clube
Internacional, afirma Nelson Gundel, apud, Moreira (2002, p. 28), foi apenas uma
adequacdo a lingua portuguesa. Percebe-se que, até entdo, a ligacdo a fundacédo e
nomeacao do Clube néo teve influéncia do Sport Club Internacional de Porto Alegre.
Contudo, na década de 40, apesar da equipe estar conquistando vitérias no cenario
santamariense, vivia em péssimas condi¢des financeiras, o que a fez comprar e
utilizar o uniforme de seu adversario da capital, talvez sem o conhecimento da
propria torcida. Um distintivo proprio (oficial) do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria somente foi criado no ano de 1958.

No ano em que o campeonato citadino de Futebol tornou-se profissional
(1942), o Esporte Clube Internacional de Santa Maria, com uma equipe bastante
reforcada, de forma invicta, alcanca sua primeira conquista. Nesse primeiro
momento de profissionalismo, o clube, por falta de recursos, oferecia bons empregos
aos seus melhores atletas na Agéncia de Correios e Telégrafos, onde possuia muito
prestigio. A partir dai, utilizando-se dessa estratégia de contratacdo, passou a
dominar a maioria dos titulos da década de 40. Otto da Luz (2002), lembra que a
conquista do campeonato da cidade em 1942 evitou um possivel fechamento do
Internacional, dando um novo impulso ao clube.

No contexto santamariense, o Esporte Clube Internacional de Santa Maria foi
campedo do Campeonato Citadino por 17 vezes, nos anos de 1942, 44, 45, 46, 49,
50, 55, 65, 66, 67, 68, 69, 70, 72, 74, 75 e 95. Em varios anos o campeonato da
cidade néo foi realizado.

Até 1940, apesar da quantidade de clubes fundados, o Unico que possuia
campo fechado era o Riograndense, onde se podia cobrar ingressos. Em 1941 a

diretoria do Esporte Clube Internacional de Santa Maria procurou resolver esse



61

problema, escolhendo duas éareas, com o aval do Prefeito Municipal. Em 1943
lancou campanha pré-construcdo de seu estadio em terreno doado pela Prefeitura
Municipal, iniciando a terraplanagem no ano seguinte. Na area foi construido seu
estadio, o Presidente Vargas, com capacidade para 12.000 torcedores, concluido
em 1947.

O Esporte Clube Internacional comecou no cenério Estadual no ano de 1942
qguando pela primeira vez conquistou a vaga para representar a cidade. Em 1946 foi
campedo da Zona da Fronteira, em 1966 campedo Regional e, em 1968 foi
campedo da Divisdo de Acesso, conquistando pela primeira vez o direito de jogar na
divisdo principal do futebol gaucho.

Otto da Luz (2002) chamou essa conquista de “o divisor de aguas na historia
do Internacional de Santa Maria” (p. 59), pois garantiu a elevagao do clube a um
outro nivel de disputas no ambiente futebolistico, no qual encontra-se até hoje.
Naquela época, a estrutura do Clube era excelente, pois contava com 5.200 sécios,
sendo 3.600 contribuintes, 180 populares (estudantes e operarios) e 220
beneméritos.

Daudt (apud Otto da Luz, 2002), importante jogador na conquista de 1968,
desenvolveu uma explicagdo para o sucesso do clube na década de 50, sustentando
que o melhor periodo para o clube era quando havia a rivalidade, principalmente
com o Riograndense®®, o que mantinha os estadios cheios, que movimentava 20, 30
e até 40 6nibus para assistir a equipe em jogos nas cidades vizinhas. O jogador
comentou ainda que jogar num estadio cheio ja era uma forma de satisfacdo da
equipe, o que pode-se chamar de pagamento ndo pecuniario.

No ano de 1979, o Clube foi desfiliado da Federacdo Gaucha de Futebol pelo
periodo de 14 dias, apos ter desrespeitado o estatuto da instituicdo impetrando um
pedido de liminar na Justica Comum®. Mas a relacdo do produto, isto é do Clube,
com o0s consumidores tdo importante que levou a sociedade santamariense a uma

grande manifestacdo publica em prol da equipe local, contando, inclusive com a

¥ O classico Rio-Nal teve inicio em 1933, tornando-se mais acentuado nas décadas de 1940 e 1950,
valorizando o produto futebol (jogo, espetaculo).

% A partir da Constituicdo de 1988, e do disposto no art. 217 da Carta Magna, as atitudes anti-
desportivas ou discussfes em relacao aos contratos regulamentares devem ser julgados pela Justica
Desportiva. Somente apds esgotadas as instancias desse 6rgdo ou transcorrido o prazo de 60 dias
sugere-se o ingresso na Justica Comum. No entanto, por ser um semicontencioso administrativo, a
Justica Desportiva ndo tém competéncias para dirimir casos Trabalhistas, por exemplo.
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queima de um boneco representando o entdo presidente da Federacdo Gaucha de
Futebol.

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria atingiu o melhor desempenho
de sua historia no final da década de 1970 e década de 80, tendo conquistado a
Copa Governador em 1979. Foi vice-campedo da Copa RS em 1982 e 1986,
campedo do Interior em 1981, ocasido em que foi considerado o melhor time do
Estado. Foi terceiro colocado na Copa Otavio Pinto Guimardes em 1986, Campedao
da Copa Governador em 1987 e Campeédo do Octogonal Paralelo em 1988;

Ao conquistar o titulo de 1981 o Esporte Clube Internacional de Santa Maria
ganhou o direito de participar da Taga Ouro no ano de 1982, divisdo principal do
futebol brasileiro. Terminou o campeonato em 22° |lugar, apés ter enfrentado Vasco-
RJ, Operario-MS, América-RJ e néo ter classificado por uma diferenca de 2 pontos
(a classificacdo do grupo foi: 1° Vasco, com 7 pontos; 2° Operario—-MS, com 7
pontos; 3° Esporte Clube Internacional de Santa Maria-RS, com 5 pontos)

Na década de 90 alternou bons e maus momentos, voltando a divisdo
principal em duas oportunidades, em 1991 e em 1998. No ano de 2000 realizou
reformas importantes no Estadio e voltou a disputar o Campeonato Brasileiro, Série
C, da Copa Joado Havelange, porém ndo conseguiu se manter no grupo principal do
futebol gaucho, voltando a Série B da 12 Divisao.

Em 2002, a diretoria alterou o nome (e marca) do Clube para Santa Maria
Esporte Clube, visando, principalmente, desvincular sua imagem da expressao
“Interzinho”, como esta posicionado na mente dos seus consumidores (a expressao
deriva da comparacdo com o S. C. Internacional de Porto Alegre) e adotar o nome
da cidade. Contudo, passados 09 meses, sem conseguir a classificacdo para a fase
final da Divisdo de Acesso, apos eleicdo de nova diretoria, o clube voltou a ser

chamado oficialmente de Esporte Clube Internacional de Santa Maria.

4.4 CICLO DE VIDA DO PRODUTO OFERTADO PELO ESPORTE CLUBE
INTERNACIONAL DE SANTA MARIA

Contextualizando o Esporte Clube Internacional de Santa Maria no ambiente

em que esta inserido, a partir do levantamento historico, desenvolveu-se o Ciclo de



63

Vida do Produto ofertado pelo clube!®, com o objetivo de verificar de que forma a
organizagdo reagiu as mudangcas no ambiente futebolistico. Isto porque, como
salientado, o futebol transformou-se numa industria, pois a partir dos espetaculos
futebolisticos sé@o produzidos muitos outros produtos relacionados.

A teoria do ciclo de vida, afirmam Desbordes, Ohl e Tribou (2001), é utilizada
para planejar a producéo de bens e para decidir acdes de marketing em fungéo dos
resultados obtidos. O ciclo de vida do produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria visando entender a evolu¢do do produto no contexto de
mercado em que esta inserido.

Aidar & Leoncini (2000) propuseram um esquema que representa a evolugéo
do esporte moderno, sobretudo do futebol, conforme a Figura 05 (p. 88). Com base
nessa estruturacdo, considerando as informacfes a cerca da contextualizacdo do
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, vé-se que essa organizagcdo passou por
duas fases distintas: a primeira fase de Esporte Amador, em que predominava a
ideologia de associativismo, a conquista simbdlica de massas e a racionalizacdo das
acles; e a segunda fase de Esporte Profissional em que houve uma redefinicdo de
significado e funcdo, assim como uma reinterpretacdo popular, encontrando-se em

fase de consolidag&o na industria do esporte.

AS TRES FASES PRINCIPAIS DO ESPORTE MODERNO

Fase ancestral — préatica cultural Esporte Amador
» Ritual de Guerra — tsu-tsu = Redefini¢éo de significado e funcéo
= Lazer da nobreza — calcio |:> = Racionalizagdo
= Jogo popular — mob football » Filosofia politica do esporte
= Conquista simbdlica das massas

Esporte Profissional
= Redefini¢cdo de significado e fungéo
= Reinterpretagdo popular
» Consolidacdo da indastria do
espetaculo esportivo.

Figura 5 — As trés fases principais do esporte moderno.

> Entende-se como produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria o jogo,
espetaculo produzido pelo clube no decorrer de sua histéria, seja na fase de amadorismo ou de
profissionalismo.
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A partir dessas consideragdes sobre as fases do Esporte Clube Internacional
de Santa Maria no ambiente futebolistico, foi elaborado o Ciclo de Vida do Produto
(jogo, espetaculo), conforme apresentado na Figura 06 (p. 89). Ao desenvolver uma
correlacdo entre os aspectos tempo de existéncia e resultados/venda®, foram
identificados quatro estdgios passados pela organizacao: introducdo, crescimento,
maturidade e declinio.

Vale enfatizar, no entanto, que as organizacdes esportivas e seus produtos
variam muito no desenvolvimento do seu ciclo de vida. Em geral, lembram Mullin,
Hardy e Sutton (1995), cada fase do ciclo de vida tem seus problemas

caracteristicos.

Introducé&o Crescimento Maturidade Declinio

—

1928 1942 1942 1968 | 1968 1988 | 1988 2002

Figura 6 — Ciclo de Vida do Produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria.

As demarcacfOes apresentadas na Figura 6 apresentam-se de maneira
constante, tendo em vista o tipo de dados utilizados para sua confeccéo (conquistas
de titulos e vagas municipais, estaduais e nacionais). No entanto, numa analise mais
aprofundada'’ potencialmente pode-se constatar que o desenvolvimento do produto
ofertado pelo clube passou por variacdes significativas que dariam a figura uma
formacao ondulatéria no seu percurso da introdug¢éo ao declinio.

Para desenvolver a curva do ciclo de vida do produto ofertado pelo Esporte

Clube Internacional de Santa Maria, considerou-se que sua venda foi diretamente

® Os dados utilizados para desenvolver o ciclo de vida do produto ofertado pelo clube sao,
essencialmente, suas conquistas de titulos e vagas no ambito municipal, estadual e nacional.

' Essa analise aprofundada n&o foi desenvolvida no decorrer desse estudo por ndo constar no rol de
objetivos especificos necessarios ao esclarecimento do problema de pesquisa.
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proporcional a suas conquistas em campo. Dessa maneira, a curva revela as
conquistas obtidas paulatinamente no periodo introdutério, de crescimento e

maturidade, como também auséncia de conquistas no periodo de declinio.

4.4.1 Fase de Introducéo

A fase de introducdo foi o periodo de tempo em que o Esporte Clube
Internacional foi oferecido ao consumidor pela primeira vez. Nessa fase, conforme
Pitts & Stotlar (2002, p. 168), € bem provavel que poucas pessoas saibam da
existéncia do produto, havendo a necessidade da conscientizacdo através de
atividades de promocdo. Como caracteristicas desses elementos, nesse periodo os
fundadores do Esporte Clube Internacional iniciaram sua histéria buscando chegar a
lideres de opinido, como foi 0 caso de seu primeiro presidente. Em seguida passou
pela fase de democratizacdo da pratica do esporte e pela fase de profissionalismo
ainda ilicito na época, caracterizando um periodo de pequena demanda e beneficios
bastante restritos aos praticantes (amadores).

Delimitou-se a fase de introducédo entre 1928 até 1942 pelo fato do Clube,
apesar de conquistar vitérias no ambito da cidade, estas ndo foram suficientes para
garantir o titulo de campedo do campeonato citadino. Nessa fase, a grande
conquista foi a institucionalizagdo de um novo clube na cidade, que aos poucos
conquistava adeptos, para fazer frente ao poder do Riograndense.O verdadeiro
desafio do Esporte Clube Internacional de Santa Maria foi superar a fase

introdutoéria.

4.4.2 Fase de Crescimento

A fase de crescimento € um periodo de desenvolvimento acelerado das
vendas em um mercado em vias de massificacdo (Desbordes, Ohl e Tribou, 2001).
Com a instituicdo do profissionalismo no campeonato citadino em 1942, conquistado
nesse ano pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria, comeca a crescer a
demanda pelo produto ofertado pela organizagcédo, sobretudo pela sua insercdo no
ambito estadual como representante da cidade.

Delimitou-se essa fase entre 1942 até 1968, considerando que nesse periodo

o Esporte Clube Internacional de Santa Maria experimenta um rapido incremento da
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demanda e uma melhora dos beneficios, pois consegue ganhar varios titulos do
citadino, especialmente, devido o apoio da empresa de Correios e Telégrafos.
Também colaborou no crescimento a construcdo do Estadio Presidente Vargas
inaugurado em 1943 que proporcionou a cobranca de ingressos, e 0s valorosos
embates contra o Riograndense (Rio-Nal) que agregavam o aspecto intangivel da
rivalidade, fundamental aos relacionamentos de negdcio do produto esportivo.

4.4.3 Fase de Maturidade

Apdés uma jornada turbulenta, mas ja fase de maturidade a organizacdo
experimenta um lugar fixo no mercado futebolistico na cidade de Santa Maria e no
Estado do Rio Grande do Sul, isto €, uma fase de estabilizacdo que caracteriza a
maturidade (Desbordes, Ohl e Tribou, 2001). Nesse periodo, o produto ofertado pela
organizagdo sofreu mudancas com a intencdo de atender de maneira estavel os
anseios dos torcedores. Isto foi verificado no periodo de 1968 a 1988, quando o
Esporte Clube Internacional obteve seus melhores resultados em campo. Porém, em
virtude da caracteristica do produto esportivo e do modo de gerenciamento (centrado
no produto), a estabilizacdo da demanda na fase de maturidade, pode-se dizer, ndo
ocorreu de maneira uniforme, uma vez que existiu uma consideravel dependéncia de
éxitos esportivos.

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria iniciou sua consolidacdo na
fase da maturidade quando conquistou o primeiro titulo em nivel Estadual -
Campedo da Divisdo de Acesso no ano de 1968. No inicio da década de 1980
consolidou sua maturidade ao ser Campeéo do Interior do Rio Grande do Sul, no
ano de 1981, e ao terminar em 22° colocado da Taca Ouro, divisdo principal do

futebol brasileiro, enfrentado equipes importantes no cenario nacional.

4.4.4 Fase de Declinio

Nas décadas de 60 e 70, os estadios ficavam repletos de torcedores
euféricos que compareciam sagradamente a cada final de semana.
Progressivamente, com a importancia que o futebol adquiriu junto a sociedade, os
salarios dos jogadores aumentaram de forma a superar, de modo esmagador, a

média salarial dos profissionais liberais do pais (Pianco Junior, 1997).
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Com o aumento dos custos, inflacdo dos saldrios dos jogadores,
inadimpléncia dos associados, calendarios mal estruturados — fatores bem
caracterizados na década de 1980, os Clubes de Futebol em geral
passaram/passam por uma crise ho modelo de gestédo e de arrecadacao de receitas,
em que as receitas oriundas das relagbes de patrocinio e direitos de imagem tém
seu valor potencializado nas financas dos Clubes (Mack, 1980).

Em virtude desses fatores, somados as alteracfes propostas pela legislacéo
esportiva em vigor (Lei Pelé/98 e Lei 9.981/00'8), dentre as quais pode-se ressaltar a
extingdo do “passe” e a dificuldade de manutencdo da formacgao de jogadores em
pequenos clubes, o Esporte Clube Internacional de Santa Maria experimenta desde
a década de 1990 um periodo de declive. Suas vendas de bilheteria caem
paulatinamente, negociacdo de jogadores torna-se mais dificil, culminando na
dificuldade de manter a demanda para as ofertas da organizacdo e manutencao dos

beneficios aos consumidores.

® Em virtude da situagdo cadtica do esporte como um todo, em 1985 foi instituida a Comisséo de
Reformulacdo do Desporto, incumbida de realizar estudos e propor solu¢des a cerca do esporte. O
relatério conclusivo dessa comissdo gerou a introducdo do Art. 217 na Constituicdo Federal,
garantindo, entre outros elementos, a autonomia das entidades esportivas quanto a sua organizagao
e funcionamento, fazendo com que a lei 6.251/75 caracteriza-se desatualizada. Surge a Lei Zico
(8.672/93), lei conceitual, de principios e valores, conhecida como a “Lei do Pode” que segundo
Quadros (1997), prop6s uma estrutura juridico-desportiva, regulamentando a autonomia
constitucional garantida pelo art. 217, da Carta de 1988. Por isso, e devido a sugestividade sem efeito
da Lei Zico, no ano de 1998, foi sancionada a Lei 9.615 (Lei Pelé), uma repeticdo e clonagem em
58% da lei anterior, mas desta feita com carater impositivo. Essa lei determinou o fim do passe (em
parcelas), a constituicdo obrigatéria do clube-empresa, a fiscalizagdo do Ministério Publico, voto
unitério, limitacdo no mandato dos dirigentes, Tribunais de Justica Desportiva autdbnomos, a
constituicdo das ligas e regulamentacédo dos bingos. Melo Filho (1998) reporta que a énfase para a
questao dos bingos refere-se a um artificio que se equivaleria aos incentivos fiscais dados a cultura,
como uma maneira de compensacdo. Sob a desculpa de fazer alguns ajustes o Governo Federal
baixou uma série de Medidas Provisérias (MPs) que abriram fendas na base da Lei Pelé. A Lei
9.981/00 trouxe algumas inovacdes (ou problemas) ao facultar novamente a entidade de pratica
desportiva a tornar-se sociedade de fins lucrativos, ao limitar a atuagcéo de investidores em mais de
uma esportiva, ao extinguir a categoria dos atletas semiprofissionais e amadores, ao substituir o
passe (extinto pela Lei Pelé) instituindo uma multa resciséria. Melo Filho (1998), realca que em
virtude da extingdo do “passe” (art. 96 da Lei 6.354/76), houve a necessidade de fazer alguns ajustes
na legislacédo esportiva, a fim de ndo causar efeitos deletérios e perdas irreparaveis aos clubes, pois
nao se pode negar que o “passe” sempre constituiu grande suporte financeiro do futebol brasileiro,
considerando também que as outras fontes de receitas passam por dificuldades — com a venda dos
talentos para o exterior existe um empobrecimento dos espetaculos o que causa um decréscimo no
namero de espectadores a cada ano; os patrocinadores estdo cada vez mais escassos; somente 1%
dos clubes profissionais do Brasil mantém contratos de licenciamento de marcas; e apenas 5% dos
clubes profissionais usufruem contratos de cessédo de direitos com a TV, que, em alguns casos,
corresponde a 80% dos seus orcamentos. Para o Esporte Clube Internacional de Santa Maria, a
extingdo do “passe” foi realmente uma grande perda, pois da negociacdo de um ou dois jogadores o
Clube poderia arrecadar receitas suficientes para manté-lo durante um periodo prolongado.
Atualmente, a partir da Lei Pelé o futebol rendimento efetivamente tornou-se negdcio e 0 que circula
em torno dele é negdcio (Viana, 2000).
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Essa situacédo, de acordo com Desbordes, Ohl e Tribou (2001) ocorre em
virtude da flexibilidade da oferta dos servicos encontrar seu limite frente a uma
demanda cujos gostos evoluem e que surgem outras ofertas melhores inspiradas e
que propdem ofertas substitutas.

Contudo, de acordo com Minquet (2001), em geral, o futebol se mantém em
uma fase de crescimento devido ao numero de praticantes, de espectadores e de
telespectadores, gracas ao importante crescimento do patrocinio, dos direitos
televisivos e dos produtos derivados. Seu mercado na Europa, de acordo com o
autor, se encontra em fase de crescimento a uma taxa entre 15 e 20% ao ano,
estando em posicdo de vantagem em relacdo aos demais esportes coletivos,
parecendo ter um grande potencial de desenvolvimento nos mercados Asiaticos e
Norte-Americano.

Mas, ao tracar o Ciclo de Vida do Produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional/Santa Maria Esporte Clube identificou-se, portanto, a necessidade de
desenvolvimento de esfor¢cos no sentido de reverter o declinio apresentado. Nesse
sentido, ciente de que os esforcos estratégicos e taticos de marketing podem
oferecer vantagem competitiva & organizagéo, no sentido de criar e fornecer valor ao
cliente, como também atender as necessidades da propria organizacao.

O préximo passo do trabalho serd identificar o portfélio de negdécios do

Esporte Clube Internacional de Santa Maria, para o produto ofertado.

4.5 PORTFOLIO DE NEGOCIOS' DO ESPORTE CLUBE INTERNACIONAL DE
SANTA MARIA

A priori vale lembrar que o esporte?® é tanto um produto de consumo como
industrial (Mullin, Hardy e Sutton, 1998). Pode ser destinado para consumo de
espectadores (bem de consumo), como pode ser utilizado pelos patrocinadores,
emissoras de TV, empresas de marketing, entre outros, “para o uso na produgéo de

outros bens e servicos, na operagdo de um negocio ou para revenda a outros

!9 E entendido neste trabalho como os negdcios e produtos que constituem a empresa.

% Neste trabalho o conceito de esporte refere-se a manifestacéo do rendimento, da performance, do
espetéculo, da competicdo. Tem por finalidade a conquista de éxitos esportivos e envolve a atividade
fisica predominantemente com carater competitivo, sob a forma de disputa contra adversarios, e
exercitadas segundo regras pré-estabelecidas e aprovadas por organismos internacionais.
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consumidores”, caracterizando-se como bem industrial ou de empresas (Stanton e
colaboradores, apud Pitts & Sotlar, 2002, p. 161).

E fundamental & administragdo do produto conhecer seus beneficios e
funcdes, sobretudo em se tratando do produto esportivo e suas peculiaridades. Um
clube de futebol, por exemplo, pode possuir uma ou mais Unidades Estratégicas de
Negoécios (UEN’s)*. E o caso dos clubes que, além do departamento profissional de
futebol, possuem outros negocios relacionados aos soécios (lazer, academia,
piscinas). Nesse estudo, se tem entendido o produto futebol como uma dessas
UEN’s, mas que pode representar um negoécio com varios tipos de relagbes, por
tratar-se de um produto tanto de consumo como industrial, como mencionado
anteriormente. A UEN do produto futebol é gerenciada por um departamento do
Clube, o Departamento de Futebol que, em algumas organizacdes clubisticas é
terceirizado ou licenciado, com o objetivo de desenvolver a area estratégica de
negécios do produto futebol no mercado primario e secundario.

A nocdo de mercado primario e secundario foi buscada em Brooks (1994)
desenvolveu uma classificagdo de mercado para o produto esportivo, apresentando
elementos tangiveis e intangiveis do produto esportivo e seu mercado primario e
secundario, conforme ilustra a Figura 07 (proxima pagina).

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria apresenta como elementos
tangiveis de seu produto a competicdo (Divisdo de Acesso do Futebol Gaucho), o
futebol (suas regras, técnicas e taticas), o time (goleiro, zagueiros, meias, ponteiros,
atacantes titulares e reservas) e o0s participantes (jogadores, comissao técnica,
adversarios, torcida). Os elementos intangiveis caracterizam-se como as
experiéncias, sensacdes e emocdes vivenciadas pelo consumo do produto.

Visando aprofundar essa discusséo e identificar o portfélio de negécios da
organizacao, utilizou-se o modelo apresentado por Aidar & Leoncini (2000) a cerca
dos tipos de relacionamento de negdécio para o futebol como negocio (no mercado
primario e secundario), conforme ilustrado na Figura 08 (na préxima pagina). Para

estes autores, os trés tipos basicos de relacionamento (mercado primario) sdo a

! Uma Unidade Estratégica de Negécios (UEN) é uma unidade ou divisido da empresa responsavel
para desenvolver uma ou mais Areas Estratégicas de Negocios — AEN’s. Uma AEN é uma parte ou
segmento do mercado com o qual a empresa, através de suas UEN’s se relaciona de maneira
estratégica, ou seja, de forma otimizada. Para Kotler & Armstrong (1998) a UEN refere-se a uma
unidade da empresa com misséo e objetivos separados, que pode ser planejada independentemente
dos outros negocios. Segundo eles, a UEN pode ser uma divisdo da empresa, uma linha de produtos
dentro da divisédo ou um Unico produto ou marca.
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base da estrutura de negdécios envolvendo ofertas de produtos relacionados ao
espetaculo esportivo.

MERCADO PRIMARIO MERCADO SECUNDARIO

Mercado Mercado
Participante Propaganda
Mercado Mercado
Espectador Corporativo
Mercado
Mercado Afinidade

Voluntario

Figura 7 — Apresentacdo dos elementos tangiveis e intangiveis do produto esportivo e seu mercado
primario e secundario (Brooks, 1994, p. 90).

O relacionamento do tipo 1 é o principal, pois € o que determina o potencial e
a geracdo de recursos para o clube e federacdes/ligas — o patriménio de fas. O
relacionamento do tipo 2 representa trocas comerciais com 0s consumidores
intermediarios interessados nos direitos de exploracdo da marca/campeonato das
organizacdes de futebol ou no marketing esportivo e o relacionamento tipo 3
representa os casos diretos (pay-per-view, por exemplo), ou indiretos (exposicao da
marca do patrocinador nos jornais) existentes entre os consumidores intermediarios
e o torcedor. Essa estruturacdo engloba a classificacdo desenvolvida por Brooks
(1994), estando diretamente relacionada ao produto futebol.

Essas variaveis compdéem o “mercado do futebol”, e sédo classificadas por
Aidar & Leoncini (2000) em mercado produtor (entidades de pratica e de
administracdo do esporte), mercado consumidor final (os torcedores e voluntarios) e
0 mercado intermediario (direitos de exploragcdo e servicos de marketing para
revenda ao consumidor final — mercado consumidor de revenda e mercado

industrial), conforme apresentado na Figura 09 (na proxima pagina).
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3 (indireto)
) - Cliente
Cliente final: Intermediador:
Torcedor ou fa 3 (direto) TVs,
do futebol —> Patrocinadores
etc.
1 (indireto)

<
x (direto) //

Subsistema produtor:

Ligas e Clubes de Futebol

Figura 8 — Macrossistema de Relacionamento no Futebol como Negécio (Aidar &
Leoncini, 2000)

Em relacéo as ligas italianas e inglesas, Aidar & Leoncini (2000), o negdcio
do produto futebol forma sete categorias: 1) relacionamento com a TV; 2)
relacionamento com o patrocinador principal; 3) relacionamento com loterias; 4)
relacionamento com o cliente torcedor; 5) relacionamento com o patrocinador técnico
(materiais esportivos); 6) relacionamento com empresas produtoras de bens
(exploracédo da marca via licenciamento/placas de publicidade); e 7) relacionamento
com outros clubes/federacdes/empresas (negociacao de jogadores).

Pode-se afirmar que no Esporte Clube Internacional de Santa Maria, a
Unidade Estratégica de Negdcio (UEN) fundamental da organizacao é o futebol, o
jogo, o espetaculo. Por sua vez, essa UEN possibilita relacionamentos de negdcio
com os torcedores, no mercado primario, e principalmente com os patrocinadores no
mercado secundario. Cabe reforcar, que o relacionamento com patrocinadores é
extremamente dependente do relacionamento com o torcedor, pois como salientam
Aidar & Leoncini (2000), o patriménio de fas é o principal, determinando o potencial
e a geracdo de recursos para o0 clube e federagbes/ligas. N&o haveria

patrocinadores se nédo houvesse a figura do torcedor.
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Operacdes de servigos de er%rc(j:Stdoc; Operacdes de vendas de direitos
marketing Organizacdes de ¢ Direitos de transmisséo (TV

e Patrocinio principal; Futebol = aberta e fechada);

e Patrocinio técnico; empresas de icenciamento de produtos;

¢ Publicidade estatj servicos o LoteT

Operacgdes de venda de
produtos e servi¢os ao
consumidor

¢ Bilheteria

e Merchandising

Mercado Mercado
intermediador Mercado intermediério de
industrial consumidor revenda
Empresas interessadas Torcedores ou fas TVs, empresas
no marketing esportivo de futebol licenciadas

Figura 9 — Estrutura Integrada de Negdcios para as Organizagbes de Futebol: a economia do
mercado futebolistico

4.5.1 Relacionamentos de Negocio do Esporte Clube Internacional de Santa

Maria

No Esporte Clube Internacional de Santa Maria desenvolveu-se o
relacionamento com o patrocinador técnico (material esportivo) desenvolvido tanto
na gestdo de Anibal Rolim, com a ASA, como na gestédo de Luiz Carlos lop Druzian,
com a DellaVequia; o relacionamento com empresas produtoras de bens via placas
de publicidade (espacos na arena), amplamente utilizada como beneficio ao
relacionamento com o patrocinador; e o0 relacionamento com outros
clubes/empresas, representando a negociacao de jogadores. Esta, porém, bastante
dificultada em virtude do novo ordenamento juridico desportivo vigente no pais?.

Embora ndo pertenca as elites da modalidade, o clube parece estar se
adaptando a uma recente realidade de gestdo esportiva, procurando integralizar

receitas de marketing ao seu produto como maneira de sobreviver as

22 A Lei 9.615/98 substituiu o vinculo do jogador com os clubes que antes era o passe, pelo contrato
de trabalho regido pelas normas da Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT). Em virtude dessa
alteracao os jogadores ganharam certa autonomia para jogar onde desejarem, respeitando os termos
do contrato. A Lei 9.981/00 ao alterar a Lei 9.615/98 também produziu efeitos importantes na
negociacao dos jogadores, especialmente em relagcédo a formacéo dos altetas.
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transformacdes ocorridas nas Ultimas décadas, tais como a(s) nova(s)
estruturacdo(des) normativa(s), a inflagdo dos salérios de jogadores, a inadimpléncia
dos associados, a diminuicdo dos espectadores, entre outras ja mencionadas.

O relacionamento com loterias, representado pelo desenvolvimento de
negdécios com casa de Bingo autorizada inicialmente pela Lei Zico, ja foi explorada
pelo Clube. O relacionamento com a TV via negociacao de direitos de imagem néo é
viavel, tendo em vista a relacdo custo-beneficio para a empresa de comunicacgao.
Neimar Beschoren, Gerente Executivo da RBS TV de Santa Maria, em entrevista
para Minello (2002), esclarece que a empresa ndo faz investimento na area
esportiva, “apenas apdia alguns esportes e apdia as coisas que estdao acontecendo
na comunidade” (p. 127), com o objetivo principal de atender as necessidades e
desejos dos consumidores/telespectadores, procurando dar destaque as
modalidades esportivas mais populares. A forma de apoio é, geralmente, a cobertura
do evento.

Também foi possivel identificar outro relacionamento desenvolvido pelo
Clube. Trata-se do relacionamento com o0s meios de comunicacdo da cidade.
Mesmo ndo havendo troca de valores pecuniarios em retorno a prestacao de
servicos e consumo, entende-se que 0s meios de comunicacdo consomem a noticia
esportiva relacionada ao Esporte Clube Internacional de Santa Maria para atender
suas necessidades, enquanto que o Clube, por sua vez, utiliza-se dos meios de
comunicacao para promover seu produto.

“A midia deve ser vista como cliente”, enfatizam Pitts & Stotlar (2002, p. 267).
Relacdes eficientes com os meios de comunicagéo, de acordo com estes autores,
proporcionam significativas oportunidades para comunicacdo de conceitos de
marketing e de informac¢des sobre produtos com outros clientes e usuarios.

O relacionamento com empresas produtoras de bens via exploracdo da
marca® é desenvolvido pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria, mas néo
de maneira altamente profissionalizada. Em alguns momentos os préprios dirigentes
clube organizaram a confeccao, distribuicdo e venda de materiais esportivos com a

marca da entidade ou cederam essa tarefa aos patrocinadores/apoiadores que

%% De acordo com Silva (2003) a marca, segundo a lei brasileira, € um elemento fantasia, constituindo-
se em um sinal distintivo que seja visualmente perceptivel, e que tem como finalidade identificar e
distinguir produtos e servicos de outros analogos, de procedéncia diversa, bem como certifica a
conformidade dos mesmos com determinadas normas ou especificacdes técnicas, ndo compreendido
nas proibictes legais.
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fornecem o material esportivo, numa relacdo de troca, em que 0s royalties se
equivalem ao valor do material otimizado pela empresa patrocinadora/apoiadora.

A marca do clube ndo tem registro em 6rgdo competente (INPI — Instituto
Nacional de Propriedade Industrial), levando ao questionamento sobre a
necessidade ou nao desse registro. Silva (2003) procurou esclarecer as
controvérsias existentes sobre essa questdo. De acordo com o autor, a marca e o
nome empresarial se confundem de tal forma que a marca em sua totalidade é o
nome dos proprios clubes, ou seja, seu nome empresarial. O mesmo ocorre com 0
Esporte Clube Internacional de Santa Maria que comercializa produtos, como
camisetas, com seu nome impresso nelas, isto é, sua marca. Isto, certamente atrai
grande clientela, os seus consumidores. Dessa maneira, sua marca configura um
distintivo para identificar e distinguir o seu produto dos demais, idénticos ou
semelhantes. No entanto, o clube ndo descobriu ainda que sua marca € um dos
seus ativos mais valiosos, uma situagdo comum afirma Afif (2000).

Sobre a necessidade de registrar a marca, Silva (2003) esclarece que a Lei
Pelé, no seu artigo 87 e paragrafo Unico, desobriga os clubes de efetuarem o
registro de sua denominacdo, outorgando, segundo Melo Filho (1998), a
denominacdo e aos seus simbolos de clubes a protecdo legal desburocratizada,
dispensando seu registro ou averbacao no INPI.

Artigo 87 - "A denominacado e os simbolos de entidade de administracédo do
desporto ou préatica desportiva, bem como o nome ou apelido desportivo do
atleta profissional, sdo de propriedade exclusiva dos mesmos, contando com
a protecdo legal, valida para todo o territério nacional, por tempo
indeterminado, sem necessidade de registro ou averbagdo no 6érgéo
competente".

Paragrafo Unico - "A garantia legal outorgada as entidades e os atletas
referidos neste artigo permite-lhes o uso comercial de sua denominacéo,
simbolos, nomes e apelido”.

Lembra ainda Silva (2003) que a marca dos clubes pode ser entendida como
marca de alto renome, legalmente protegida em vista de seu conhecimento absoluto
e inegavel, considerando que os fatos notérios independem de prova. Apesar disso,
alerta o autor, para que goze de protecdo legal € necessario o registro da marca
junto ao INPI, vez que nado existe distincdo entre os clubes empresa e as demais

sociedades comerciais.

2% Afif (2000) afirma que “os clubes e até mesmo as empresas brasileiras ainda ndo descobriram que
a marca é um dos mais valiosos ativos” (p. 29).
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Para melhor visualizagcdo, sugere-se um quadro que retrate a estrutura de
negocios do Esporte Clube Internacional/Santa Maria Esporte Clube, envolvendo
negocios do tipo 1, 2 e 3, conforme ilustra a Figura 10 (p. 104), cujo objetivo esta
orientado a busca de resultados positivos em campo. O relacionamento do tipo 1 é o
principal, visto que determina o potencial de geragao de recursos, ao alicergar outros
tipos de relacionamento. O relacionamento do tipo 2 refere-se a trocas que dizem
respeito a utilizacdo do produto ofertado pelo clube como ferramenta de marketing. E
o relacionamento do tipo 3 representa a atuacdo de organizacdes ou pessoas
intermediérias, isto €, que atuam no mercado de revenda do produto ofertado pelo
clube, representados, sobretudo, pelos meios de comunicacdo da cidade de Santa

Maria.

B . Mercado
Operacdes de servicos de produtor
marketlng o Organizacdes de
e Patrocinio principal; Futebol =

e Patrocinio técnico; empresas de
¢ Publicidade estética. servigos

Operacgdes de venda de
produtos e servi¢os ao
consumidor

¢ Bilheteria

¢ Negociagédo de Jogadoms

Mercado intermediario

Mercado de revenda
consumidor Meios de Comunicacéo
Torcedores, de Santa Maria

Voluntarios e
Federacdes/Clubes

Figura 10 — Retrato da Estrutura Integrada de Negoécios do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria

Nos primeiros passos do profissionalismo, o meio para a obtencdo de
recursos pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria era a renda proveniente
de cada partida disputada. Os salarios e os gastos referentes ao departamento de
futebol, de modo geral, estavam longe das quantias a que chegam hoje o contrato
de um jogador de alto nivel. Com a queda de publico e o aumento dos gastos,

tornou-se impossivel para um clube de primeira linha manter em seu elenco
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profissionais somente com a arrecadacdes da bilheteria. Entram em campo outras
fontes de receitas.

Como o futebol no Brasil e no mundo é uma competicdo, um espetaculo, um
lazer e um meio de comunica¢do de massa ao mesmo tempo (Brouthers & Minquet,
apud Minquet, 2001), isto €, um multi-mercado, o risco sistematico se reduz. Porém,
a expansdo esta Ihe convertendo em uma verdadeira industria que obedece o0s
mesmos critérios da criacdo de valor das empresas, até mesmo para o Esporte
Clube Internacional Santa Maria, considerado pequeno no mercado.

Tendo em vista a constatacdo de do declinio no mercado, mesmo se tratando
de um produto com um multi-mercado, ainda com o objetivo de contextualizar o
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, desenvolveu-se uma andlise das

contingéncias internas e externas que o influenciam.

4.6 FORCAS INTERNAS E EXTERNAS

Neste sub-item realizou-se uma investigacdo a cerca das forcas internas e
externas que atuavam/atuam no contexto do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria e influenciaram/influenciam na postura da organizacao frente as demandas do
ambiente. Para tanto, optou-se pelo cruzamento de duas matrizes de andlise — o
modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) e o modelo de
analise da estrutura do setor proposto por Michel Porter (1986), sobre os quais
desenvolve-se um levantamento conceitual e suas bases de aplicabilidade no
ambiente do clube.

Para Shank (2002) e Roche (2002), na identificacdo das forcas internas e
externas atuantes no gerenciamento de entidades esportivas € viavel a utilizacdo do
modelo SWOT?, isto &, Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas.
Os pontos fortes e fracos sdo a base das contingéncias internas, enquanto que as
oportunidades e ameacas séo o resultado das contingéncias externas.

Nas contingéncias internas, as forcas e fraquezas incluem o0s recursos

humanos, recursos financeiros, os objetivos e metas organizacionais, 0 composto

** Roche (2002) descreveu esta metodologia como DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas e
Oportunidades.
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mercadoldgico. Produtos e servigos, esforcos de promocgéo e distribuicdo também
séo relacionados como forgas e fraquezas de uma organizagao.

Depois de avaliar as forcas e fraquezas organizacionais, a empresa deve
identificar as oportunidades e ameacas encontradas no ambiente de marketing. Os
dirigentes tém que monitorar a competicdo, alteracdes demograficas, a economia,
assuntos politicos, legais, reguladores e avancos tecnoldgicos, pois cada um destes
fatores externos pode afetar a direcdo do processo de marketing estratégico.

De acordo com Shank (2002) o objetivo da analise de SWOT é conhecer as
forcas com o objetivo de manter uma janela estratégica aberta para as
oportunidades, pois fundamentalmente essas janelas tém periodos limitados de
tempo durante o qual as caracteristicas de um mercado e as competéncias da
empresa devem ser alinhadas para reduzir 0s riscos.

Como no decorrer do trabalho se tem enfatizado o aumento da autonomia e
da concorréncia no ambiente do futebol, principalmente na categoria entretenimento,
também se busca identificar as forcas que atuam na industria, numa perspectiva
estrutural do setor. Utilizou-se o modelo tedrico desenvolvido por Michael Porter
(1986), no qual a partir do entendimento de que a esséncia da formulagéo de uma
estratégia competitiva de uma empresa € relaciona-la ao seu meio ambiente,
identificou cinco forcas competitivas basicas na inddstria, sendo que o0 conjunto
dessas forcas determina o potencial de lucro. As cinco for¢as sédo os 1) fornecedores
e seu poder de negociacdo, 2) os entrantes potenciais que ameacam, 3) 0S
compradores e seu poder de negociacéo, 4) a ameaca dos produtos substitutos, e 5)
a prépria rivalidade entre as empresas existentes.

A aplicabilidade desse modelo no ambiente do esporte é defendida por
Brooks (1994). Para ela o que acontece fora de sua estrutura organizacional é da
mesma maneira importante como que acontece dentro. Segundo ela, havia um
tempo em que as forgcas competitivas externas nao interessaram aos gerentes.
Atualmente a realidade ¢é diferente, pois 0 ambiente externo interessa
profundamente. Assim, uma pergunta fundamental que os dirigentes tém procurado
responder € como as forcas de fora afetam a sobrevivéncia financeira da
organizacao?

O modelo estrutural € um método util, afirma Brooks (1994), por analisar
forcas que afetam a industria de esporte. Analisando e entendendo as cinco forgas

os dirigentes podem desenvolver um perfil do aspecto especifico da industria na qual
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eles querem operar. Isto torna possivel identificar oportunidades competitivas. Por
exemplo, frente a intensa competicdo entre organizagdes por patrocinadores. Se 0 a
organizacao nao tiver um perfil das forcas que moldam a industria de patrocinio, ndo
podera formular uma estratégia que lhe permita trabalhar uma vantagem competitiva
em relacdo a outros jogos esportivos. Uma analise da industria de patrocinios ajuda
definir valores e beneficios que permitem melhores posicionamentos ou
posicionamentos diferentes dos concorrentes.

O modelo pode ser utilizado sempre que se precisar analisar uma situacao
especifica. Nesse momento a utilizacdo da teoria justifica-se para a verificacdo dos
fatores que determinaram/determinam a situacdo (declinio) do produto ofertado pelo
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, fazendo parte da contextualizacdo do
clube.

A partir do cruzamento desses modelos teéricos (SWOT e Porter), do objetivo
(especifico) inicialmente proposto e da leitura das entrevistas realizadas foram
identificadas categorias relevantes. Nessa analise situacional, a base dos dados foi
0 conteudo das entrevistas com ex-dirigentes e dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, tendo em vista a contextualizagdo do clube no
ambiente em que esta inserido. Outra parte dos dados foi levantada a partir de
documentos fornecidos pelo Clube, pela Federacdo Gaucha de Futebol, Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, Prefeitura Municipal de Santa Maria, Camara
dos Dirigentes Logistas de Santa Maria e Camara do Comércio e Industria de Santa
Maria.

As categorias identificadas foram Ameacas dos Prestadores de Servicos;
Ameacas da Demanda Elastica; Oportunidade do posicionamento do esporte na
mente dos consumidores; Ameacas dos Produtos Substitutos; Oportunidades do
Relacionamento com a Midia; Ameaca dos Interesses da Imprensa Local; Ameaca
do Custo Fixo Alto; Ameaca da Auséncia de Diferenciagdo; Ameaca dos Interesses
da Federacdo Gaucha de Futebol; Fraqueza de Posi¢cdes Divergentes; Ameacas de
Aspectos Econ6micos da cidade de Santa Maria; Ameacas Estaveis da Legislacéo
em Vigor; Ameacas Naturais do Clima; Fraqueza das Instalacdes do Estadio; e

Ameaca da Falta de Credibilidade.
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4.6.1 Ameacas dos Prestadores de Servigos

E necessario salientar que o produto futebol é fruto de uma producéo
agregada, vale dizer, dependente dos servigos prestados pelos “profissionais da
bola”, dos administradores (voluntarios, no caso do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria) e da Federacdo Gaucha de Futebol. Verificou-se que os jogadores
envolvidos na producéao do nucleo do produto (o jogo), tém uma caracteristica muito
peculiar, porque eles potencialmente podem produzir o produto de maneira pouco
controlavel, tendo um grande poder de barganha enquanto fornecedores de
servicos®®. Anibal Rolim, ex-presidente do clube, (p. 07) assim comenta: “quando o
clube recebe um jogador de nivel superior e esse jogador ndo vem muito satisfeito,
ele vem exclusivamente pelo dinheiro que esta recebendo e, conseqientemente, o
empenho dele ndo é tdo grande e, o receio de se machucar, de prejudicar sua
carreira é grande, entdo ele passa a se proteger, acaba ndo rendendo o que ele
renderia numa equipe grande”.

Isto se da porque ao contrario dos bens, as pessoas ligadas a prestacao de
servicos nao sdo objetos inanimados e, sendo humanos, exibem variagcdes que nao
podem ser totalmente controladas no processo de producéo do servico (produto). A
impossibilidade de controlar a qualidade antes que chegue ao consumidor é,
portanto, uma das diferencas mais enfatizadas entre os bens e servicos (Baterson &
Hoffman, 2001).

Outra situacao que parece determinar o poder de barganha aos jogadores € o
fato de que tais insumos séo diferenciados na industria. Todo clube procura ter bons
jogadores, de qualidade técnica na sua equipe, fazendo com que os dirigentes
busquem até mesmo fora do Estado a “matéria prima” para seu produto, como
relatou Marion Garcia, ex-vice-presidente de futebol, dizendo que o tipo de
jogadores que buscavam as vezes ficava limitado ao Rio Grande do Sul, “muitas
vezes tendo que buscar jogadores de outras pracas, outros mercados, e a faixa
salarial também era o que mais determinava esse mercado” (p. 02).

‘Para obter capital a exigéncia é a chance de vitéria”, afirma Piancé Junior

(1997, p. 492). Mas, o jogador talento, aquele que é tecnicamente diferenciado e

% Entendendo o desenvolvimento do produto futebol como um processo, neste estudo, se tem
considerado as pessoas envolvidas na produgdo como fornecedores internos, especialmente os



80

indispensavel as chances de vitoria, tem um poder de barganha muito grande e uma
importancia fundamental na formagao do produto.

Esse tipo de jogador, conforme Sérgio Savian, vice de futebol, hoje em dia, se
o clube desejar, ‘tem que fazer, porque nédo se encontra no mercado, existindo mais
Jjogador regular adequado a situagdo de cada equipe” (p. 03). No entanto, mesmo
formando o jogador, alerta Anibal Rolin (p. 09), o poder de barganha dele € grande,
especialmente com as alteracdes no cenario juridico-desportivo promovido pela Lei
Pelé?’, “(..) porque no momento em que um jogador comega simplesmente parecer
qgue vai ser bom, ele passa a exigir um tratamento e salario de profissional, se ndo
ele simplesmente vai para um clube que lhe pague alguma coisa {(...)".

Ainda sobre o poder de barganha dos jogadores, lembra Anibal Rolim
“‘quando ha um diferencial alto dentro do clube, de técnica e de salérios se formam
correntes, 0s jogadores tém ciumes um do outro” (p. 07), o que influéncia no
desenvolvimento do nudcleo do produto (0 jogo). Nesse sentido, pode-se citar a
declaracdo do jogador Renato, em entrevista ao Jornal Diario de Santa Maria, no dia
07 de agosto de 2002, sobre os problemas internos enfrentados pelo entdo Santa
Maria Esporte Clube. De acordo com o jogador “enquanto alguns detinham contratos
irrisérios com o Santa Maria, quatro ou cinco jogadores recebiam salérios que
variavam de R$ 3 mil a R$ 5 mil, (...)” (Jornal Diario de Santa Maria, 07/08/2002).

Além disso, recorda Marion Garcia, parece que “os jogadores sdo pagos para
perder, pois eles pressionam quando eles ganham a partida, pressionam a comissao
técnica, para a comissdo técnica pressionar a direcao, para pedir um bicho para
ganhar a partida” (p. 07). Apoés a classificacdo para o pentagonal do Campeonato da

Divisdo de Acesso 2002, os jogadores reuniram-se com a comissdo técnica e

jogadores, que sao a “matéria prima” do nucleo do produto (o jogo), qualificando-se como prestadores
de servigos.

2" A Lei 9.615/98 em parcelas extinguiu o passe da realidade do futebol, como também alterou
significativamente a forma de vinculo dos jogadores, instituindo o contrato de trabalho para os
profissionais e o0 contrato de estagio para jogadores em formagdo (14 a 18 anos) — os
semiprofissionais, que teriam preferéncia na realizagao do primeiro contrato, com o prazo maximo de
2 anos. As alteracdes da Lei Pelé tentaram trazer novamente condi¢des para a melhoria da situagao
dos Clubes, uma vez que a receita oriunda do passe era realmente importante. A Lei 9.981/00
instituiu a multa rescisoria do contrato de trabalho, que pode ser utilizada como uma forma camuflada
de passe. Outra alteracédo oriunda de Medida Proviséria (2.141) tratara de regulamentar, proteger e
fomentar a formagcdo dos jogadores, instituindo o direito da instituicAo formadora receber
indenizacdes pelas despesas feitas no processo de formacdo do atleta. Apesar disso, a situacao é
complexa, tendo em vista as constantes “brigas” judiciais travadas no ambito da Justica Comum, Vara
Trabalhista, em relacdo a comprovacédo do periodo de formacao dos jogadores, o que vem formando
jurisprudéncia e dificultando as relagdes de negdcio dos Clubes.
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direcéo do Clube, para “discutir premiagées futuras em caso de Classificacdo para a
proxima fase da Divisdo de Acesso” (Jornal A Razéo, 29/05/2002, p. 13).

Essa situacdo de poder de barganha do fornecedor interno (prestador de
servicos), ndo se restringe aos jogadores. A comissao técnica, em especial o diretor
técnico, como prestador de servigos, também detém grande poder de barganha, pois
a situacdo do mercado de profissionais dessa &rea, que no entendimento de Sérgio
Savian, € escasso, pois “sdo poucos os técnicos que estdo bem no mercado e os
que estdo bem estdo num valor acima dos padrées do clube financeiramente” (p.
03).

O diretor técnico, ou simplesmente técnico como € conhecido tem a funcdo de
elaborar treinamentos, esquemas taticos, indicacdes de reforcos e a criagdo de um
plano que possa integrar as categorias de base dentro da equipe comandada, entre
outras fungdes. Esse profissional, afirmam Brunoro & Afif (1997), ndo pode ficar
limitado a ministrar treinos, seu trabalho precisa ser mais abrangente, mas
dominador do espaco. Os técnicos precisam trabalhar com responsabilidade, pois a
equipe que comanda tem um valor alto para o clube. Os treinadores devem ter a
capacidade de indicar jogadores que possam dar a resposta técnica e tatica ao time.

Técnicos que trabalham com uma filosofia ndo restrita ao campo, que tenham
a capacidade de lideranca, de unir os jogadores em torno dos objetivos da equipe,
de motivar a equipe em torno de um ambiente favoravel, de comunicar-se com
eficacia, de manter uma relacdo positiva com o0s jogadores sdo extremamente
importantes para qualquer clube de futebol (Brunoro & Afif, 1997). Mas esses
técnicos, sobretudo aqueles que ja tém tais elementos comprovados em seu
curriculo, sdo onerosos aos cofres do clube, principalmente se estiverem vinculados

a uma equipe de maior projecdo no cenario do futebol.

4.6.2 Ameacas da Demanda Elastica

Em relacdo aos compradores foram verificadas duas caracteristicas
importantes: diminuicdo e infidelidade dos consumidores. Essa situagcdo foi
levantada inicialmente por Anibal Rolim, ao afirmar que ‘percebeu ano a ano uma
diminuicdo de publico no estadio, mas que acredita ndo ser por uma deficiéncia do

nosso clube, mas sim do contexto geral do esporte do Estado” (p. 15). Esta realidade



82

vem sendo sustentada por alguns tedricos, entre os quais Brunoro & Afif (1997), e
vem influenciando o poder de barganha do torcedor em relacdo ao produto a ser
consumido. Continua Rolim: “Hoje ndo temos mais torcedor de futebol, torcedor no
sentido daquele que acompanha todos 0s jogos, 0S bons e 0s ruins e quer ver a
evolugdo do time” (p. 05), “(...) ndo se tem fidelidade, ndo se tem o soécio torcedor,
entdo o que aconteceu, quem pretendia assistir 0s jogos tornava-se sOcio apenas
para ter ingressos ainda mais baratos, e no momento em que ele deixa de ter
interesse de ir a campo ou que O time ndo esta participando do campeonato
simplesmente deixa de pagar a mensalidade (...)” (p. 10).

O relatério de publico e renda da Federacdo Gaucha de Futebol (Tabela 02)
retrata a pouca frequéncia dos torcedores no Presidente Vargas, o que vem a

aumentar o poder de barganha dos consumidores (torcedores).

Tabela 6 — Média de Publico e Renda do Esporte Clube Internacional/Santa Maria Esporte Clube no
Campeonato da Divisdo de Acesso do Futebol Gaucho/2002.

Fase Jogos Pagantes Média Arrecadacao Média
12 04 1.000 250 3.315,00 663,00

22 04 461 115 2.007,00 501,00
TOTAL 08 1.461 182 5.322,00 591,33

Fonte: Federacao Gaucha de Futebol (2003)

O poder de barganha do clube somente aumenta em relacédo ao torcedor em
ocasifes especiais, “quando a partida é chamativa, quando é uma final de
campeonato, o torcedor vai ao Estadio, torce, enche o Estadio, mas sé naquele
jogo”, salienta Rolim (p. 05).

Em jogos de menor expressdo o poder de barganha dos consumidores
aumenta de maneira consideravel. Lembra Moisés Velasquez Filho, ex-vice de
marketing do clube, ao tratar da questdo do preco de cadeiras e titulos, que ‘ja se
chegou a dizer, se o cara tem quinze reais para dar, entdo me da quinze, era quase
gue uma mendigancia geral para que contribuisse com alguma coisa que pudesse
trazer recursos para dentro do clube” (p. 12).

O poder de barganha do torcedor tem aumentado em relagcdo ao preco do
produto futebol ofertado pelo clube. Anibal Rolim corrobora essa afirmacdo ao
lembrar que “(...) cinco reais era 0 pre¢co Minimo e mesmo assim num jogo que
fizemos uma promocao de jogar com os portbes abertos, o publico mais que dobrou,

iSSo mostra que cinco reais para a populagdo ainda é um valor significativo” (p. 10).
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E, se ndo ha publico, ndo ha atratividade de outros produtos derivados, tais
como direitos de imagem, licenciamento, patrocinio. No Esporte Clube Internacional
de Santa Maria verificou-se que varias empresas adquiriram as cotas/pacotes de
patrocinio — o produto patrocinio ofertado pela organizacdo enquanto ferramenta de
marketing. Contudo, as empresas investidoras tém sob sua tutela um grande poder
de barganha diante do clube.

No ano de 2002, informou o ex-presidente Rolim, com o advento da mudanca
de nome para Santa Maria Esporte Clube, chegou-se a ter “um patrocinio de trés mil
reais por més, que se pretendia atingir a onze grandes empresas e com isso cobrir
todo o custo da folha de pagamento. Atingiu-se a metade disso, mas ja foi uma parte
muito importante” (p. 11).

Na gestdo seguinte (2002-2003), tendo em vista o grande poder de barganha
dos investidores (patrocinadores), o clube foi forcado a “pegar um pouco de muitos,
ndo muito de poucos”, como salienta Heriberto Marqueto, vice-presidente de
marketing do clube (p. 04). E fizeram isso, de acordo com Moisés Velasquez Filho
(p. 16) “muito mais por simpatia a quem estava a gestdo do clube do que
propriamente do grande retorno”, cabendo “a diretoria fazer o contato com as
empresas conhecidas, procurar o convencimento desse patrocinio que, na verdade
era uma forma de ajudar o Clube muito mais do que o retorno a empresa, nos
sabemos disso (...). Precisa um contato com o diretor do clube que vai expor a
situacdo e até de uma forma de um apelo mais pessoal, entdo isso pode seduzi-lo”,

enfatizou Anibal Rolim (p. 11).

4.6.3 Oportunidade do Posicionamento do Futebol na Mente dos
Consumidores

Apesar da constatacdo de que o consumidor (torcedor e patrocinador) detém
grande poder de barganha em relacdo ao produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, verifica-se também a oportunidade de crescimento no
mercado, tendo em vista sua aceitacdo e posicionamento na mente da populagao
brasileira, especialmente do género masculino.

P

Frases como “o futebol € uma paixao nacional”, “o Brasil € o Pais do Futebol”

sao constantemente citadas para afirmar o grande interesse da populacéo brasileira
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nesse esporte. Muitos autores tém se dedicado a apresentar uma analise sobre a
importancia dessa modalidade na cultura brasileira. Entre esses estudiosos pode-se
citar Da Matta (1979), Witter (1995), Murad (1996), Helal (1997), Damo (2002), entre
outros®.

Damo (2002) ao explicar essa importancia do futebol para os brasileiros
desenvolve uma analogia, dizendo que essa modalidade cumpre a mesma fungao
do vestuario, em especial para os brasileiros do sexo masculino. “E tdo corriqueiro
entreter-se com as coisas do futebol que, por vezes, isso parece natural. Em um
pais em que a rua € um espaco privilegiado na socializacdo dos meninos e que o
futebol é uma das brincadeiras preferidas, desdenha-lo equivale a andar nu” (p. 11).

‘O futebol, enquanto modalidade esportiva, € hoje, em nosso pais, um
fenbmeno de massa. Com ele e por ele, multidées deslocam-se dos mais diversos
pontos de uma cidade, regido, Estado para presenciarem 0s espetaculos
esportivos®®” (Lois & Carvalho, 1998, p. 71).

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria possui uma marca muito forte
na regido, tendo inclusive recebido o Prémio Top of Mind 2000 como a marca mais
lembrada no segmento time de futebol em toda regido, pesquisa realizada pela
empresa Amanha Economia e Negdcios (Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, 2002).

Vé-se que existe a possibilidade do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria de crescer no mercado, especialmente em virtude do interesse pela
modalidade que o clube oferece em termos de espetaculo e de sua visibilidade. Tais
fatores |he conferem oportunidade de negdécios enquanto ferramenta de marketing
para outros produtos/servicos relacionados ou ndo com o esporte (marketing no
esporte). Produto que, infelizmente é pouco explorado, como lembra Moisés
Velasquez Filho.

A utilizacdo dessa estratégia de marketing esportivo € cada vez mais
importante no desenvolvimento das atividades esportivas de rendimento. No futebol,
Pozzi (1998), afirma que o marketing esportivo deveria ser a principal fonte de
receita dos clubes brasileiros, a exemplo dos clubes europeus, a fim de alavancar o

desenvolvimento da modalidade. A oportunidade € Obvia, sobretudo em vista do

%% Nesse estudo ndo se tem o objetivo de aprofundar essa discuss&o no sentido de explicar o porque
desse posicionamento da modalidade na mente dos brasileiros, mas reconhece-se sua importancia.
% Italico do autor.
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fascinio e visibilidade inerentes a modalidade, todavia, salienta Grellet (2000), que
se corre o risco de desenvolver uma miopia de marketing® ao n&o respeitar alguns
elementos da propria producao do produto (evento, espetaculo esportivo).

A partir da revisdo dos textos de Brooks (1994), Vaz (1995), Nicolas &
Carvalho (1998), Pozzi (1998), Mullin et. al. (1999), Melo Neto (2000), Afif (2000),
Desbordes et. al. (2001), Picciotto (2002), Shank (2002) e Pitts & Stotlar (2002)
pode-se visualizar cinco func¢des que justificam o desenvolvimento de estratégias de
marketing através do futebol: 1) publicidade: enquanto atividade de entretenimento,
0 esporte capta a atencdo de participantes, espectadores (diretos e indiretos),
colecionadores, colaboradores, etc.,, potencializando a visualizacdo da
marca/produto das organiza¢cbes investidoras; 2) enfoque: o esporte, por sua
natureza, possibilita a segmentacdo de publicos especificos, criando uma excelente
oportunidade de direcionamento dos esforcos de publicidade; 3) diferenciacéo: o
investimento no esporte ocorre de maneira exclusiva, isto €, ndo comporta o
desenvolvimento de estratégias de marketing por duas organizacées que competem
numa mesma categoria do mercado, favorecendo a memorizacdo; 4)
institucionalizacdo: as organizacdes que desenvolvem estratégias de marketing
através do esporte tém a oportunidade de construir uma imagem positiva, tendo um
grande impacto social, criando, mantendo ou modificando as atitudes e
comportamentos do publico-alvo; e 5) relacionamento: os esforcos de marketing
através do esporte procuram desenvolver bons relacionamentos com os clientes,
fomentando relagbes estreitas entre a organizagcdo e o cliente, no sentido da
fidelizacéo.

4.6.4 Ameagas dos Produtos Substitutos

Constatou-se ameacas de substituicdo do produto futebol ofertado pelo
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, principalmente em relacéo ao torcedor,
na categoria do entretenimento, pela existéncia de produtos substitutos que estao se

tornando mais competitivos em termos de preco ou de desempenho. Anibal Rolim,

% Quando as organizaces esportivas estdo mais interessadas em produzir e vender o produto
esportivo do que identificar e satisfazer as necessidades e desejos de seus consumidores e
mercados (Teodore Levitt, apud Mullin et. all. (1995)
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ex-presidente do clube, ao comentar essa categoria identificada, diz que ‘na
situacdo atual, em que a televisdo oferece muito esporte, especialmente muito
futebol de qualidade, fica muito dificil o gerenciamento do clube nos moldes antigos,
em que o que sustentava o clube era a sé a torcida e os torcedores que iam ao
estadio” (p. 01).

Ele levanta uma situagdo que demonstra claramente a vulnerabilidade do
clube a produtos substitutos, ao recordar que “a média de prego de arquibancada
era de cinco reais e, cinco reais hoje € o preco da entrada de cinema, onde vocé vai
ao cinema para assistir uma fita que pode ser passada trinta vezes ao dia sem
aumentar em nada as despesas” (p. 10).

Para Heriberto Marqueto, vice-presidente de marketing, essa situacdo é ainda
mais evidente em relacdo as pessoas da classe média, pois elas tém “outros tipo de
lazer que eles encontram no final de semana, viajar, ou esse tipo de coisa. Cinema,
viagem, reunibes entre os amigos e familiares, essas coisas” (p. 01). Em relacdo aos
jovens Rolim lamenta, “ele vai para o shopping, vai para um cinema, vai para um
barzinho ficar conversando” (p. 09).

No contetdo das entrevistas verificou-se a preocupag¢do com concorrentes
numerosos ou bem equilibrados (diretos ou indiretos®'). Foram identificados varios
concorrentes no mercado do entretenimento, mas o que mais preocupa, sem davida,
€ a televisdo, sobretudo em relacdo a transmissédo das partidas. A preocupacédo é
tamanha a ponto dos dirigentes tomarem o cuidado de agendar os jogos em horarios
diferentes da agenda midiatica. Essa disposicéo consta no art. 10° do Regulamento
do Campeonato da Divisdo de Acesso da Federacdo Gaucha de Futebol — Edicéo
2002, direcionando a realizacdo dos jogos para dois horarios possiveis, conforme

descrito abaixo.

Art. 10° - Os jogos iniciardo as 15:30 horas, os diurnos, e as 20:30 horas, os
noturnos, intervalo entre o 1° e o 2° tempo, sera de 15 minutos.
(FEDERACAO GAUCHA DE FUTEBOL, 2002)

Marion Garcia enfatizou a negatividade deste item no regulamento ao afirmar
que ‘infelizmente tiveram que adequar os horarios para fugir da concorréncia da
televisdo. Muitas vezes tivemos que fazer jogos em situacOes extremamente

desfavoraveis” (p. 05). Esta claro que além programas de exibidos pela TV, outros
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concorrentes no mercado do entretenimento também estdo presentes no rol de
preocupacdes dos dirigentes. Heriberto Marqueto (p. 01), em relacdo as opg¢des de
lazer, afirma que o futebol concorre com “cinema, viagem, reuniées entre os amigos
e familiares”, principalmente na classe média. Tal argumento corrobora com a fala
de Rolim sobre as opcdes para os jovens de hoje, se referindo ao “shopping,
cinema, barzinhos” (p. 09).

Na cidade de Santa Maria, conforme a Camara de Dirigentes Logistas e
Prefeitura Municipal (Santamariadados, 2003), existem 370 empresas no setor de
diversbes, esportes, cultura, turismo e assemelhados. Estas atividades atuam no
mesmo nucleo de beneficios do produto futebol (salde, diversdo e entretenimento),

configurando-se como numerosos concorrentes.

4.6.5 Oportunidade do Relacionamento com a Midia

Mesmo existindo produtos substitutos que estdo se tornando mais
competitivos em termos de preco ou de desempenho, foi constatado uma barreira a
entrada de novas empresas. Trata-se do acesso do clube aos meios de
comunicacdo como elemento de promocdo, que tem dado sustentabilidade ao
produto no mercado, como tem combatido a entrada de concorrentes potenciais.

Lembra Anibal Rolim que “existe programa de radio com varias horas
semanais dedicadas exclusivamente ao futebol e na nossa cidade e, praticamente
ao Internacional, paginas no jornal todos os dias (...)” (p. 03). Sobre esta realidade,
Luiz Carlos lop Druzian, atual presidente do clube, diz que ‘hoje, talvez o
Internacional seja o clube mais feliz do Estado no que tange a érgaos de divulgacao.
Ndés temos trés jornais em Santa Maria, o Diario, A Razédo e A Cidade, n6s temos,
além disso, duas emissoras de Televisdo, A RBS e a Pampa e nos temos, para
nossa felicidade esse ano, quatro emissoras que vao transmitir os jogos, A Imembui,
a Guaranta, a nova equipe da Medianeira e também a radio Santamariense” (p. 07).
Heriberto Marqueto salienta que “a propria imprensa tém feito isso (a divulgagao).
Ela tem os patrocinadores que patrocinam as jornadas esportivas e eles mesmos

divulgam isso” (p. 09).

%1 Entende-se por concorrentes indiretos aqueles que concorrem pelo dinheiro do consumidor, néo
propriamente na mesma categoria.
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A falagéo, as vezes especulacdo, em torno do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria acaba trazendo retorno em relagdo ao seu posicionamento na mente
dos consumidores. Minquet (2001) afirma que, no estado atual do futebol
profissional, este ndo engendra uma verdadeira criacdo de valor e suas financas
dependem de uma certa especulacdo, por iSSo sdo necessdrias propostas mais
construtivas.

Cabe aos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria buscar
bons relacionamentos no sentido de dominar o mercado de influéncia inerente a
esse meio de comunicacdo. Conforme Peck, Payne, Christopher, Clark (1999), a
importancia relativa do mercado de influéncia pode garantir retornos de
posicionamento ao clube.

Caso contrario, considerando o fato de que o clube tem pouco controle sobre
a producdo e selecdo da noticia esportiva a ser divulgada (Pitts & Sotlar, 2002),
pode-se desenvolver alguns processos que geram ameacas a organizacao. Nesse
sentido, verificou-se nas entrevistas com o0s dirigentes a categoria ameacas da

imprensa local.

4.6.6 Ameaca dos Interesses da Imprensa Local

Outro item apontado pelos dirigentes e que influi na tomada de decisdo do
consumidor é a defesa dos interesses estratégicos (préprios) da imprensa local.
Para Marion Garcia, ex-vice de futebol (p. 08), “a imprensa, em funcdo da
concorréncia que ela possui entre ela prépria, acaba procurando s6 0s erros que a
dire¢do faz para poder ter assunto”. Na necessidade de se auto promover,
complementa Anibal Rolim (p. 02), a imprensa “gosta muito de fazer criticas, apontar
defeitos e exigir resultados e ndo colaboram em nada para que isso aconteca, cria
entdo, na populacdo, esta expectativa, enquanto o que deveria ser divulgado é
justamente o contrario”, “ndo nos da esse tempo, a imprensa na semana seguinte a
posse da presidéncia comeca exigir um time que dé espetaculo e seja ganhador,
nédo dando tempo que se arrecade recursos” (p. 04). “A visdo da imprensa é também
muito sequiosa de buscar os recursos do clube assim como a Federacgéo o faz e vai
esgotando cada vez mais o clube (...). Nesse ponto a nossa imprensa é muito

mesquinha, porque ela faz questdo de nao divulgar os patrocinadores porque eles
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acham que eles deveriam receber dos patrocinadores para essa divulga¢cao” (p. 06).
Relembra Moisés Velasquez Filho, ex-vice de marketing, que brigavam “(...) com os
meios de comunicagdo da nossa cidade principalmente para que ndo sonegassem
essas questdes, e que citassem 0Ss nossos patrocinadores, ndés pediamos,
respondiam néo, eles ndo podem aparecer” (p. 08).

Os depoimentos dos dirigentes demonstram que a imprensa trata de
promover uma especulacdo em torno do futebol, o que Minquet (2001), em seus
estudos, tem frequientemente mencionado. Desbordes, Ohl, Tribou (2001), afirmam
que a oferta periodistica do esporte cresceu significativamente nos ultimos anos,
como consequéncia da importancia do acontecimento esportivo na vida das
pessoas. O esporte foi convertido em um bom produto porque representa a maneira
de conseguir elevados niveis de audiéncia, a0 mesmo tempo em que proporciona
uma boa imagem das empresas de comunicacdo. O mercado das noticias
esportivas, sobretudo do futebol, cresce em vista da cultura esportiva estar
penetrada no cotidiano das pessoas, sendo um ponto de referéncia na nossa pauta
diaria de conversas. A grande aceitacdo de matérias esportivas por parte do publico,
de acordo com Alcoba (1999), fez com que os meios de comunicagcdo social
passassem a dedicar um espaco cada vez maior a estas matérias, garantindo
grandes retornos de posicionamento e publicidade as organizacdes esportivas®.

Os meios de comunicacdo desenvolvem esfor¢cos no sentido de atender as
necessidades de desejos de seus clientes/consumidores e ndo do esporte que
realiza a cobertura®. Essa realidade é confirmada por Neimar Beschoren, gerente
executivo da RBS TV de Santa Maria, citada por Minello (2002), afirma que “apdia
alguns esportes e apdia as coisas que estao acontecendo na comunidade” (p. 127),

entendendo que, na realidade a TV “é uma caixa de ressonancia das coisas que

% pitts & Stotlar (2001) definem a publicidade no ambiente esportivo “como qualquer forma de
promoc¢do ndo paga, incluindo a promocdo ou comunicacdo na forma de mencédo em revista ou ser
tema de artigo no jornal local” (p. 238). Para Freitas Filho (1985) o esporte e o jornalismo realmente
mantém uma estreita e harmoniosa relacdo em qualquer parte do mundo, por serem de certa forma,
atividades que se complementam.

% Cabe enfatizar gue a perspectiva para o marketing esta intimamente ligada ao relacionamento. A
empresa de amanhd, observara a lista de clientes e a lucratividade dos relacionamentos com o0s
clientes como bem durdvel da empresa, tera o enfoque nos clientes individuais, seu sucesso sera
avaliado pela participagdo do valor vitalicio do cliente, pois o crescimento serd representado pelo
alinhamento lucrativo com clientes preferenciais, com base no desenvolvimento de novos valores com
os clientes desejaveis, através da personalizacdo e customizacdo em massa e a constru¢do de uma
cadeia de relacionamentos dentro da organizacao para criar o valor desejado pelos clientes, incluindo
fornecedores, canais de distribuicdo, intermediarios e acionistas. Baseado nessas afirmacdes de
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estdo acontecendo na comunidade” (p. 127). Assim, um dos motivos que
determinam o apoio do esporte é proporcionar ao telespectador algo que ele esta
disposto a receber.

Por outro lado, a visibilidade garantida pelos meios de comunicacdo ao
Esporte Clube Internacional de Santa Maria colabora de maneira significativa para a
promocao e posicionamento da organizagdo esportiva, ao realizar esforcos que
estimulam o interesse do consumidor, 0 conhecimento e a aquisicdo do produto
futebol. Genericamente, pode-se dizer que o futebol e a midia mantém uma estreita

relacéo, por serem, de certa forma, atividades que se complementam.

4.6.7 Ameaca do Custo Fixo Alto

O fato é que, de maneira direta ou indireta 0s concorrentes apresentam
superioridade em relacdo aos precos, tendo em vista o custo fixo de producédo do
produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria. O custo fixo alto
representa outra categoria fundamental nas relacdes de negécio do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria. Anibal Rolim, sobre isso diz que “mais ou menos, a
folha de pagamento de um time profissional muito bem enxuto custa em torno de
vinte e cinco mil reais por més. A essa folha se soma um gasto paralelo com
hospedagem, transporte de jogadores, taxa de arbitragem que normalmente dobram
essa despesa. Entdo, para manter o clube em funcionamento, no minimo cinquenta
mil por més, para que se possa fazer uma figura razoavel” (p. 04). Luiz Carlos lop
Druzian afirma que “hoje a despesa maior é a folha de pagamento dos atletas e dos
funcionarios, equivalendo a mais de cinqlienta por cento” (p. 02).

Anibal Rolim complementa dizendo que “simplesmente manter o clube aberto
em funcionamento durante todo ano, o departamento profissional e amador ja é uma
grande vitéria, um grande feito para qualquer presidente” (p. 02). Isto porque custos
fixos altos exigem uso da capacidade da organizagao e, portanto, reducdo agressiva
dos custos (Rocha & Christensen, 1999). A maneira pela qual o clube tem buscado

reduzir os custos de producdo é utilizar-se dos elementos colaboragcdo, apoio,

Gordon (1998), é necessario buscar melhor alinhamento entre os meios de comunicacdo e 0s
esportes, para que seja fornecido valor aos clientes.
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parceria, junto a comunidade, pois tanto o mercado priméario, como mercado
secundario ndo séo suficientes para dar sustentacdo financeira & organizacao.

Nas informacdes fornecidas pelos dirigentes vé-se que Mack (1980) tem
razdo em afirmar que que aumento do custo de producdo do produto futebol
ocorreu na medida em que se tornou mais valorizado, principalmente a partir da
década de 1970, ocorrendo um aumento dos salarios e maior inadimpléncia dos
associados, possivelmente em virtude do maior envolvimento da TV na (mediacéo)
distribuicdo do produto. A situacao torna-se critica pelo uso do modelo adotado nas
décadas de 1980 e 1990 nédo atenderem a maioria dos clubes e serem prejudiciais
aos atletas, fazendo com que a maioria dos clubes participe de campeonatos
deficitarios (Brunoro & Afif, 1997).

Vale lembrar que a industria do futebol de segunda divisdo parece sofrer
inferéncias distintas no que se refere a estrutura financeira, o que complexifica sua
administracdo. Seus custos sédo determinados no mercado nacional/global, enquanto
gue as receitas dependem inteiramente da dinamica do mercado local, onde esses
clubes estdo inseridos — dindmica dos meios de comunicacdo, tamanho da
populacdo, nivel de renda, sua paixdo pelo futebol, atratividade da regido para as
empresas, mercado publicitario, calendario, credibilidade dos dirigentes.

Conforme Grellet (2002), os custos para a manutencéo de clubes de futebol
cresceram exponencialmente. Salarios, prémios, atingiram uma espiral inflacionaria
sem precedentes, enquanto que as receitas se mantinham relativamente fixos, o que
tornou as receitas de marketing uma forma reativa do futebol fazer frente aos custos

gue ele mesmo inflou.

4.6.8 Ameaca da Auséncia de Diferenciagao

Outra categoria importante verificada foi a auséncia de diferenciacédo de
produto. Trata-se da auséncia de elementos (tangiveis e intangiveis) que garanta um
posicionamento distinto dos demais produtos disponiveis no mercado, na categoria
entretenimento (um diferencial competitivo). Um desses produtos que preocupa € a
auséncia de um posicionamento suficientemente capaz de diferenciar o produto
ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria do produto ofertado pelo

Internacional de Porto Alegre, agregando valores de rivalidade contra o Grémio.
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No Esporte Clube Internacional de Santa Maria, o produto futebol oferecido,
historicamente teve que sustentar a meta de vencer o campeonato. Na opinido de
Anibal Rolim ndo deveria ser assim, pois “sempre de dezoito clubes um vence e os
outros dezessete sao perdedores, ndo se pode pensar assim, 0S outros dezessete
sdo herdis por se manter em atividade” (p. 02). “N&o deveria ser assim, a
comunidade deveria ficar orgulhosa de ter um clube de futebol profissional na cidade
e se fazer representar” (p. 03).

Isto aponta o acerto na observacao de Levitt (1990) observa em relacdo ao
gue os consumidores buscam de um produto. O produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, por exemplo, na categoria entretenimento, atualmente
oferece apenas o produto genérico e esperado® aos seus consumidores, isto &,
apenas o jogo de futebol em busca de resultados. Heriberto Marqueto e Moisés
Velasquez Filho ao dizerem que “a unica coisa que se tem para vender é o futebol.
Sdo aqueles 90 minutos, no final de semana, um jogo de futebol. Fora disso,
principalmente o Internacional, hoje, ndo tem outra coisa para oferecer a ndo ser o
futebol. O nosso produto hoje é o futebol” (p. 02) e que ‘hoje, aos sdcios, aos
torcedores, € so futebol, é o entretenimento” (p. 08), ratificam que o clube oferece
apenas o produto genérico e o esperado.

O produto oferecido pelo clube caracteriza-se também pela auséncia de
diferenciacdo em relacdo ao Sport Clube Internacional de Porto Alegre. “Ndo é
segredo para ninguém que no Rio Grande do Sul ha uma grande polarizacéo entre
gremistas e colorados, Internacional e Grémio e, nosso clube, com esse nome de
Internacional obviamente que polariza essas paixées” informa Rolim (p. 03). Sobre a
diferenga da marca que existe hoje, conforme Velasquez Filho, “a uUnica diferenga
em relacdo ao Inter de Porto Alegre € que quando fizeram ndo sabiam que Esporte
Clube Internacional era com S, que era escrito na forma estrangeira ou mais antiga e
aqui escreveram com E. Esta é a Unica diferenca que tem com relagdo ao
Internacional de Porto Alegre” (p. 08). “Sé&o 70 e poucos anos de existéncia e ndo
tem um hino, a logomarca, a logo dele € uma copia do Inter de Porto Alegre, o seu
simbolo, o seu mascote é o saci, com uma, ndo chega a ser uma toga, aquele

chapéu de formatura, entdo basicamente, ele ndo tem identidade”, relata Moisés

% Produto genérico, no entendimento de Levitt (1990, p. 91) é a “coisa substantiva, rudimentar, sem a
qual ndo existe a oportunidade de entrar no jogo da participagdo no mercado”. No caso do futebol,
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Veladsquez Filho (p. 05). A Figura 11 identifica a marca do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria.

Figura 11 - Logomarca do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria

Outra dificuldade apontada € que o torcedor “como ja foi muitas vezes
vitorioso com o Grémio ou com o Internacional, tem um nivel de exigéncia muito alto
em relac&o ao clube da cidade”, como apontou Rolim (p. 06). E imperioso, portanto a
diferenciagcao do produto, pois “auséncia de diferenciacdo leva a concorréncia a
base de pregos” (Rocha & Christensen, 1999, p. 269), sendo extremamente oneroso
para uma organizacao que tem custos fixos alto.

Se para uma empresa 0 objetivo € maximizar seus lucros, o objetivo de um
clube que opte pelo caminho da profissionalizacdo de seu departamento de futebol
passa pela compatibilizacdo de duas metas: performance técnica e caixa equilibrado
(Aidar & Leoncini, 2000). Essa profissionalizagéo, a partir do novo ordenamento
juridico-desportivo (Lei Pelé, Lei 9.981/00), flexibilizou a ado¢&o de diversos modelos
de gestdo — a co-gestéo, licenciamento da marca/terceirizacdo do departamento de
futebol, compra de parte do clube por um soécio (S.A.), socios, lancamento de acdes

(acionistas) e criagao de uma equipe.

entende-se como produto genérico o jogo (espetaculo de 90 minutos) como o produto genérico. O
produto esperado refere-se ao atendimento das expectativas minimas dos consumidores.
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Para Aidar & Leoncini (2000) o modelo ideal de organizacéo para a realidade
brasileira parece ser o modelo de exploracdo da marca, na atual conjuntura, onde
existem enormes passivos e contingéncias fiscais e trabalhistas. No entanto, o
licenciamento da marca do Esporte Clube Santa Maria “nunca foi trabalhado porque
a marca néo é registrada” (Velasquez Filho, p. 07), o que tem se configurado como
um ponto fraco determinante nas relagdes de negdcio do clube. Como foi constatado
no sub item portfélio de negdécios do clube, legalmente a marca dos clubes nédo
necessita de registro no INPI e ela é explorada na forma de troca com o0s

patrocinadores/apoiadores da organizagao.

4.6.9 Ameaca dos Interesses da Federacdo Gaucha de Futebol

Outro 6rgdo que tem sido apontado no contetdo das entrevistas dos
dirigentes como 6rgao dotado de interesses estratégicos influentes na determinacao
das relacfes de negdcios do clube é a Federacdo Gaucha de Futebol. Lembra Rolim
que “tudo que se faz se paga encargos para a Federacdo. A Federagcdo quando nos
faz um telefonema para avisar alguma coisa ou envia um fax ou nos envia uma
correspondéncia nos cobra por isso um valor bem superior ao que ela gasta” (p. 05).

Sobre o valor dos ingressos Moisés Velasquez Filho e Luiz Carlos lop Druzian
comentam que “se tem um grande problema com essa questdo do futebol, quer
dizer, a Federacdo Gaucha de Futebol imp6em que aos ingressos vendidos, um
percentual X seja encaminhado para a Federacdo” (p. 11). “(...) se o clube resolver
vender por menos daquilo que a Federacdo esta autorizando, o clube vai pagar as
taxas em cima do valor normal da Federagc&o, embora possa vender por menos” (p.
05).

Como o futebol espetaculo ndo estd mais sob a tutela do Estado, sendo
reconhecida sua autonomia, ele depende cada vez mais de uma organiza¢ao cada
vez mais alinhada para sua sustentacdo no mercado, vez que se trata de um
produto natureza agregada. A organizacdo dos campeonatos € a atividade mais
importante para as chamadas entidades de administracdo do futebol profissional,
pois € a partir dai que os principais clientes se posicionam para comprar 0s produtos

e servicos relacionados.
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No caso da Federacdo Gaucha de Futebol, constata-se através dos
depoimentos e documentacdo que esta detém um monopdlio natural, sobretudo em
relacdo as regras do jogo (nucleo do produto). Para Minquet (2001) o produto futebol
€ um monopolio natural, posto que a Federacdo Internacional, Federacbes
Continentais e Nacionais tém o dominio completo da sua matéria prima. As regras
sao definidas previamente, fazendo com que a oferta preceda a demanda e a
estrutura do mercado (diferentemente do ambiente empresarial), restando aos
detentores do monopdlio a determinacdo da quantidade a se vender.

Vale lembrar, que a Federacdo Gaucha de Futebol (FGF) é o 6rgéo
responsavel pelo futebol no Rio Grande do Sul®*. Trata-se de uma Entidade
Regional de Administracdo do Desporto filiada a Confederacéo Brasileira de Futebol
(CBF). E uma pessoa juridica de direito privado, com organizagéo, funcionamento
autbnomo e competéncias definidas em seus estatutos.

A Federacdo Gaucha de Futebol promove, organiza e dirige o Campeonato
da Divisdo de Acesso do qual participou o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, no ano de 2002, conforme descreve o art. 1° do Regulamento do

Campeonato da Divisdo de Acesso da Federacdo Gaucha de Futebol - Edicao 2002.

Art. 1° - O CAMPEONATO DA DIVISAO DE ACESSO DA FGF, Edicéo
2.002, promovido, organizado e dirigido pala Federacdo Gaucha de Futebol
(FGF), aprovado em reunido realizada dia 04/12/01, serd disputado em 3
(trés) Fases, com a finalidade de apurar as 2 (duas) associacdes que se
classificardo para a Divisdo Especial de Futebol Profissional da FGF, no ano
2003.

O que se discute é gue, em consequéncia da organizacdo, o Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, sofre ao colocar seu produto a venda em apenas
quatro dias por més (aos domingos como ocorre), sendo que nem sempre isto
ocorre no estadio Presidente Vargas, a loja de varejo do produto. Constitui-se uma
importante barreira de saida decorrente de uma organizagdo monopolistica.

Felizmente ou infelizmente essa € a realidade. Embora a Lei Zico (1993) e,

mais tarde a Lei Pelé (1998) tenham procurado modificar tal situagdo ao normatizar

% As entidades de administracdo do desporto sdo pessoas juridicas de direito privado, formadas por
pessoas fisicas e/ou juridicas filiadas, e incumbidas de coordenar, administrar, normatizar e dar apoio
a sua respectiva modalidade desportiva. As entidades nacionais denominam-se confederacfes e as
regionais, federagodes.
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a formacdo das Ligas pelos clubes®, essa situacdo carece de solucbes mais
construtivas. Um 06rgdo que faz um papel complementar (a FGF) na producdo do
produto ofertado pelo clube ndo pode atuar como barreira de saida. E preciso
reconhecer que o consumidor se posiciona a partir da oferta do produto e que a

simples oferta ndo garante a demanda, tendo em vista a competitividade enfrentada.

4.6.10 Fraqueza de PosicOes Divergentes

No Esporte Clube Internacional de Santa Maria constatou-se também que os
dirigentes enfatizam os interesses ideoldgicos divergentes do préprio conselho de
diretivo, sobretudo por ocasido da alteracdo de nome da equipe para Santa Maria
Esporte Clube realizada no ano de 2002.

A cerca desses interesses divergentes Moisés Velasquez Filho e Anibal Rolim
assim se posicionaram: “Ao mesmo tempo que a mudanga aconteceu, quinze dias
depois, uma semana depois ou hem isso, comec¢ou a ser combatida, e foi combatida
de maneira veemente a ponto de daqueles que estavam pré dispostos a ajudar no
patrocinio, dizerem que nao iram faze-lo porque tem uma ala que ligou e disse que
se for ajudar vai complicar a vida” (Velasquez Filho, p. 13). “As pessoas que se
contrapuseram a essa idéia passaram ainda mais a divulgar uma imagem de cisao,
de competicdo dentro do préprio clube e isso ao invés de aproximar a torcida acabou
afastando ainda mais” (Rolim, p. 15).

Deve-se salientar que a simples ado¢do de um planejamento estratégico nao
produz estabilidade, especialmente quando se supde que ao introduzir mecanismos
de planejamento numa organizacdo, da noite para o dia, surgirdo resultados
milagrosos, quando se ignora a poderosa estrutura existente de uma organizacao,

quando se supde que o planejamento estratégico de uma organizacdo esta

% As ligas também sdo pessoas juridicas de direito privado, com organizacdo e funcionamento
autdbnomo e competéncias definidas em seus respectivos estatutos. A seu critério, a liga podera filiar-
se ou nao a entidade de administragcdo do desporto (federacéo), mas esta vinculagdo nao podera ser
exigida. Esse sistema permite que os clubes descontentes com a ma gestdo de suas entidades de
administracdo, com as elevadas taxas cobradas, com o sistema de competicdo adotado e outros
problemas comuns as federacdes desportivas retrégradas, possam unir-se em torno de um ideal
comum e contribuir efetivamente para o aprimoramento do desporto. O sistema de formacao de ligas
também € uma opcao moderna para as entidades de administracdo do desporto que tem interesse
em descentralizar suas atividades, atuando em consonéncia com seus filiados e em beneficio dos
mesmos, para a disseminacéo coordenada das suas respectivas modalidades.
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separado do processo de dire¢cdo, quando a direcdo envolve-se apenas com
problemas atuais, deixando de lado o médio e longo prazo, ou ao contrério, dedicar-
se ao meédio e longo prazo e esquecer do dia-a-dia, fazendo com que o
planejamento torne-se impopular (Roche, 2002).

O planejamento colabora para a ordenacdo das nossas agdes e oferece uma
direcdo logica. Sem uma fase de acompanhamento e avaliacdo, o planejamento néo
serve para nada, por se tratar de um processo continuo de natureza flexivel (nédo-
rigido), global (abarcando toda a organizacdo em seu conjunto), operacional
(realista), participativo (que envolva um amplo processo de participacéo que abarque
ao maximo a entidade), formal e conhecido pelo conjunto da organizagdo (Roche,
2002).

Embora se concorde com o fato de que a mudanca de nome ofereceu uma
oportunidade para o Clube®’, no caso do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, em relacdo ao planejamento estratégico dirigido a troca do nome da
instituicdo para Santa Maria Esporte Clube ocorrido no inicio de 2002, com base nas
informacdes apresentadas por Roche (2002), pode-se constatar que o planejamento
proposto pelos dirigentes preocupou-se com o médio e longo prazo, divulgando a
idéia dessas vantagens®, esquecendo de situacdes do dia-a-dia (curto prazo),
gerando um processo impopular que, nove meses mais tarde, culminou com o
retorno do nome para Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Possivelmente
essa estratégia ndo obteve o sucesso porgue carecia de flexibilidade, globalidade e

participacdo. O ex-presidente Anibal Rolim desabafa:

“Desde que eu comecei a freqlientar o clube que havia essa idéia e muitos
dos que acabaram agora se opondo e voltando para 0 home antigo, me
incentivaram a fazer a troca e no momento oportuno, até porque nao havia
mais como buscar recursos, essa proposta veio bem, porque houve um
apoio da comunidade e eu acredito que seria, a longo prazo, bem melhor ao
clube, mas isso, logicamente precisaria digerir, passar essa fase de
insatisfacdo de alguns até que se formasse a mentalidade do torcedor
santamariense, talvez cinco a dez anos. N&o souberam esperar,
precipitaram o retorno ao home antigo e agora essa questéo pelo menos fica
encerrada, ndo se discute mais isso dentro do clube, passa a ser
definitivamente Internacional de Santa Maria (...)” (p.03)

%" A oportunidade refere-se ao posicionamento de representante da cidade, um elemento diferencial.
Adiante se discute essa oportunidade com maior profundidade.

% Segundo Anibal Rolim e Moisés Velasquez Filho, as vantagens se relacionam com diferenciacéo
do Inter de Porto Alegre e com uma maior identificacdo da populacdo em geral, 0 que culminaria na
penetracdo no mercado.
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Verificou-se também que em geral as decisbes estdo restritas a um grupo
diretivo diminuto, “e isso ja é de praxe, é que no momento em que uma diretoria é
eleita, varias pessoas se oferecem para ajudar, mas passados poucos dias
comegam a se afastar. Cada um tem suas responsabilidades familiares,
profissionais, e ndo querem dispor do seu tempo, tem medo de terem que arcar com
despesas pessoalmente e acaba o presidente sendo o Unico e o responsavel por
tudo” informa Rolim (p. 08).

Numa organizacdo que tém uma grande dependéncia dos sécios voluntarios
para desenvolver o produto a tomada de decisGes deve ser cautelosa, sobretudo
num sistema “parlamentarista” de escolha de dirigentes. Nesse tipo de estrutura

organizacional planejar as estratégias torna-se mais facil do que implementar.

4.6.11 Ameagas de Aspectos Econdmicos da cidade de Santa Maria

Identificou-se a atencdo dos dirigentes a classe social que mais frequienta o
estadio de futebol (neste caso a loja de varejo). Os maiores freqientadores, de
acordo com Heriberto Marqueto, vice-presidente de marketing do clube, séo as
pessoas da “classe média baixa, que predomina em torno de 70 a 80%".

O ex-vice presidente de marketing do clube, Moisés Velasquez Filho, salienta:
“A partir do segundo semestre de 2002 um achatamento, a inflacdo voltando de uma
maneira, aumentando luz, géas, telefone, passagem de 6nibus, escola, enfim, tudo
estavam aumentando e o achatamento salarial muito grande, o que ela reserva para
0 seu entretenimento diminui” (p. 15).

Através da Tabela 07 e da Figura 12 (p. 99) pode-se constatar que sao
poucos o0s responsaveis por domicilios na cidade de Santa Maria realmente dispdem
de rendimentos plenamente suficientes para custear todas as despesas da casa e
ainda contribuir mensalmente com o Esporte Clube Internacional de Santa Maria a
titulo de tornar-se sécio, ou mesmo na forma de aluguel de cadeiras, fazendo com
gue o publico presente seja aquela pessoa que uma vez ou outra assista um jogo,

quando o orcamento permite.
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Tabela 7 - Valor do rendimento nominal médio mensal, valor do rendimento nominal mediano mensal
das pessoas com rendimento, responsaveis pelos domicilios particulares permanentes, em Santa
Maria/RS — Senso Demogréafico 2000 (IBGE, 2002).

Descrico Rendimento
(R$)
Valor do rendimento nominal médio mensal das pessoas com rendimento, 975,49
responsaveis pelos domicilios particulares permanentes.
Valor do rendimento nominal mediano mensal das pessoas com 500,00
rendimento, responsaveis pelos domicilios particulares permanentes.
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Figura 12 - Moradores em domicilios particulares permanentes, por classes de rendimento
nominal mensal da pessoa responsavel pelo domicilio, em Santa Maria — Senso Demografico
2000 (IBGE, 2002).

No entendimento de Rolim (p. 09) “o publico de futebol em estadio esta mais
restrito a pessoas de baixa renda, e a essas pessoas, mesmo sendo barato, o
ingresso acaba pesando muito sendo proibitivo, porque além do ingresso tem a
passagem de 6nibus, tem algum refrigerante alguma coisa, entdo essa € a grande
dificuldade, as pessoas que gostariam de ir ao estadio ndo tem recursos, e as que
tém, tem outras preferéncias hoje”.

Como ja se enfatizou, o produto carece de posicionamento distinto na
categoria entretenimento e, até mesmo na categoria futebol, fazendo com que sua
competicdo no mercado esteja baseada em preco. O ambiente econémico em que 0

clube esta inserido aumenta as pressdes uma vez que nao é caracterizado por uma
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renda capaz de colaborar de maneira significativa na arrecadacao de receita para a

organizagao.

4.6.12 Ameacas da Legislagdo em vigor

As alteracOes da legislacdo também causaram barreiras de saida do produto
futebol, sobretudo em relacdo a formacao e negociacédo de jogadores. Anibal Rolim
esclarece que “a formagao dos jogadores era uma de nossas metas, das coisas que
gostariamos de trabalhar e o fizemos, porém, com o advento da lei Pelé que ndo ha
mais uma fidelidade do jogador ao clube, passou a ser um investimento sem
nenhum sentido” (p. 09).

O mesmo aconteceu quando se tratava da negociacdo de atletas, pois “antes
0 jogador era vinculado ao clube, o clube tinha vinculo e vendia esse jogador na
hora que queria, hoje em dia o jogador faz o contrato de dois, trés anos, no final de
dois, trés anos ele esta livre, vai jogar onde ele quiser, em funcdo da Lei Pelé.
Deixou de ser uma mercadoria, o tal de jogador, que seria a maior receita do clube,
deixou de ser hoje que é a venda de jogadores”, esclarece Heriberto Marqueto (p.
03).

Um exemplo da autonomia dada aos jogadores pela Lei Pelé ocorreu na
gestdo de Anibal Rolim, quando o zagueiro André Ricardo recebeu uma proposta
mais vantajosa de um Clube do Interior Paulista, informando o Esporte Clube
Internacional que estaria se afastando dos trabalhos (Jornal A Razéo, 30/01/2002, p.
15). De acordo com Brunoro & Afif (1997), quando um jogador apresenta sinais de
desmotivacdo € um indicativo de que ele gostaria de ser transferido para outra
equipe. Algumas vezes, isto ocorre devido ao aceno de um rendimento maior, como
também pode decorrer do desgaste do atleta com a diretoria ou até mesmo com a
torcida. Vale lembrar que no periodo em que o atleta André Ricardo afastou-se do
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, o clube estava com dificuldades para
realizar os pagamentos dos salarios.

Quando entrou em vigor, em marco de 2001, a Lei Pelé extinguiu o passe e
deu a todos os jogadores o direito de escolher onde gostariam de atuar assim que
acabasse o contrato com o clube a que estivesse vinculado. Pela legislacdo, os

clubes ndo receberiam nada por terem formado o atleta, o que, estava
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desestimulando o trabalho com as categorias de base, pois se extinguiu uma das
mais importantes fontes de renda dos Clubes — a venda de jogadores.

Alteracbes da Lei Pelé tentaram trazer novamente condi¢cdes para a melhoria
da situacdo dos Clubes, uma vez que a receita oriunda do passe era realmente
importante. A Lei 9.981/00 instituiu a multa resciséria do contrato de trabalho, que
pode ser utilizada como uma forma camuflada de passe. Outra alteracdo oriunda de
Medida Proviséria (2.141) tratara de regulamentar, proteger e fomentar a formacéo
dos jogadores, instituindo o direito da instituicdo formadora receber indenizacdes
pelas despesas feitas no processo de formacgéo do atleta. Apesar disso, a situacéo é
complexa, tendo em vista as constantes “brigas” judiciais travadas no ambito da
Justica Comum, Vara Trabalhista, em relacdo a comprovacdo do periodo de
formacdo dos jogadores, o que vem formando jurisprudéncia e dificultando as
relacdes de negdcio dos Clubes.

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria ainda conta com o recebimento
de parcelas referentes a venda do passe do jogador Alex Xavier para o Grémio de
Porto Alegre, mas os valores recebidos ndo mais pertencem ao clube, pois
“fomentada pelos conselheiros, quer dizer os conselheiros acabaram emprestando
tanto dinheiro ao clube para manter ele nesse periodo, que hoje essa receita que
deveria vir do Grémio ja esta espalhada pagando divida com os conselheiros do
Clube (...)” (Moisés Velasquez Filho, p. 10).

Em virtude do Clube néo ter atividade prevista para o segundo semestre de
2002, por nao ter se classificado para a fase semi-final do campeonato, houve a
transferéncia do jogador Ezio para o futebol paraguaio, “mas o Clube ndo ganhou
nada com isso, até porque o Clube ndo é dono do passe dos jogadores”, recorda
Moisés Velasquez Filho (p. 08), sendo outro fator limitante, com certeza.

Os jogadores Clayton, Marcio Lovatto, Rangel, Josiel e Pauldo receberam que
ainda tinham vinculo com o Clube “receberam passe livre”, também em virtude da
inatividade da equipe e impossibilidade de pagamento dos salarios (Jornal A Razéo,
13/12/2002, p. 15).

4.6.13 Ameagas naturais do clima

Verificou-se também o clima como elemento de barreira a saida do produto

futebol. Moisés Velasquez Filho (p. 14), sobre um jogo amistoso realizado em Santa
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Maria contra o Grémio de Porto Alegre, no inicio do ano de 2002, relata que “muita
gente nédo foi, achando inclusive que néo iria sair 0 jogo, entdo naquela data, durante
o dia fez um sol muito bonito, mas estava muito frio, muito frio mesmo, como né&o
houve compra antecipada houve um insucesso de bilheteria, haja vista que estava
de congelar realmente”.

Do mesmo modo, porém em situacdo adversa, Marion Garcia (p. 05)
exemplifica uma situacdo que ofereceu barreira a saida do produto. Segundo ele,
qguando iniciavam ‘o campeonato em margo do ano passado, jogamos em Erechin
contra o Ipiranga com uma temperatura em torno de 39, 40 graus, um jogo que
estava marcado para as 15h30m”.

Essas situacdes foram enfatizadas por Mullin, Hardy e Sutton (1995) ao
tratarem do mercado para os produtos e servicos do esporte. Para esses autores 0
ndcleo do produto esportivo é inconsistente e imprevisivel, pois existem inUmeros
contratempos, dentre 0os quais as condi¢Bes climéticas, que de uma forma ou de
outra influem no resultado do jogo e consequientemente na euforia e satisfacdo do

consumidor.

4.6.14 Fraqueza das Instalagdes do Estadio

O Estadio Presidente Vargas €, para o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, a loja varejista, local em que o produto/servico € simultaneamente produzido
e consumido, o que lhe imprime grande importancia no desenvolvimento das
relacbes de negdcio. No caso do Estadio Presidente Vargas, Anibal Rolim (p. 07)
afirma que “é um dos melhores estéadios do interior do futebol gatcho, com excecdo
dos clubes da serra, Juventude e Caxias, mas ainda assim, esse € um outro fator
que faz com que o torcedor ndo va ao estadio, porque nao ha conforto”.

O Presidente Vargas foi construido no final da década de 1940 e, de acordo
com Moisés Velasquez Filho (2003), “desde entdo foi sendo utilizado, nunca houve
um trabalho de recuperacdo, de melhoria das arquibancadas, a prépria recuperacao
das cadeiras, existem varias quebradas pelo publico, por pequenos atos de
vandalismo, que ndo eram recuperados como deveriam ser”.

Em relacdo a imagem, Moisés Velasquez Filho afirma que “acostumou-se a

ter um estadio feio, a ter um estadio sem reboco, a ter uma condigdo de portdes
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todos quebrados, na medida que iam quebrando, iam remendando, vai jogando
alguma coisa pelo canto” (p. 17).

Isso acontece, segundo Anibal Rolim (p. 07), “por questées econbmicas em
que é dificil investir nessa area uma vez que a presenca de publica € bem pequena
e, por outro lado, o publico depreda muito”. Existem pessoas que invadem as
dependéncias do estadio para roubar. “Ja roubaram material esportivo, roubaram
pias de inox, freezer, enfim tudo que podia ser roubado e carregado era, sempre que

havia o menor descuido”, relata o ex-presidente Anibal Rolim (p. 13).

4.6.15 Ameaca da Falta de Credibilidade

Em ambas as diretorias do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, seus
diretores ressaltaram a falta de credibilidade como uma forga externa que influencia
diretamente nas decisfes de marketing. Em relacdo a gestdo de Anibal Rolim, ao
tratar do assunto promocao (pedido de colaboracgéao, rifas, sorteios, jantar), Moisés
Velasquez Filho, ex-vice-presidente de marketing, afirmou que “houveram
circunstancias em que foram colocadas em davida os sorteios, a forma com que foi
feito, a questdo do recurso nao ter chegado ao destino, que seria aos cofres do
Clube (...)” (p. 23).

Na gestéo de Luiz Carlos lop Druzian, lembra o presidente, “o maior problema
€ a falta de credibilidade” (p. 04). O dirigente se refere, especialmente a falta de
pagamento dos jogadores em anos anteriores. Por esse motivo, afirma Sérgio
Savian, vice-presidente de futebol, “que teve dificuldade em contratar jogadores,
porque alguns deles ndo receberam em outros anos (...)” (p. 02).

Apbs a desclassificacdo do entdo Santa Maria Esporte Clube do Campeonato
da Divisdo de Acesso 2002, o Jornal Diario de Santa Maria, veiculou a noticia de
que “atualmente o time pena para conseguir atrair receita e acumula uma divida
perto de R$ 500 mil” (Jornal Diario de Santa Maria, 24/07/2002, p. 12). Em entrevista
ao mesmo jornal, o ex-presidente Anibal Rolim, conta que o clube tem pendéncias
com jogadores, com hotéis, transporte e alimentacéo, valores que somam cerca de
R$ 30 mil. A maior pendéncia do Clube, salienta o ex-presidente na entrevista,
refere-se as dividas com 6érgdos do governo, cujos valores superam R$ 200 mil

(Diario de Santa Maria, 29/08/2002, p. 12). Tais fatores, certamente dificultam a
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contratacao de jogadores e a realizagdo de negocios, pois afetam a credibilidade do
Clube.



5 DECISOES ESTRATEGICAS DE MARKETING ESPORTIVO SELECIONADAS

Numa realidade de competitividade crescente e dinamicidade que presencia o
mercado do produto futebol, o desenvolvimento de estratégias competitivas revela-
se cada vez mais essencial ao crescimento e/ou a sobrevivéncia dos Clubes. Dessa
forma, dispor de uma visdo estratégica €, indubitavelmente, fundamental para
aumentar a probabilidade da instituicdo ser bem-sucedida.

A origem do conceito de estratégica encontra-se na teoria militar, com a
finalidade de guerra, sendo, mais tarde, absorvida pelo ambiente esportivo e
empresarial. Diversos estudiosos atuais e de grande influéncia na opinido sobre
estratégia, como Mintzberg (1995), Hamel & Prahalad (1995) e Porter (1999),
definem o termo estratégia de maneira peculiar, segundo perspectivas diferentes.

Para Mintzberg (1995), a estratégia € um plano, uma direcdo, um guia para o
futuro. Estratégia €, também, um parametro, que € consisténcia em comportamento
fora do trabalho. E posicdo, ou seja, a determinacéo de produtos exclusivos em um
mercado particular e é perspectiva, uma forma de fazer as coisas na organizacao, o
seu conceito de business.

De acordo com o autor, as estratégias podem se formar assim como ser
formuladas, ou seja, podem emergir como resposta a uma situa¢do em evolucéo ou
podem ser introduzidas deliberadamente através de um processo de formulagéo
seguido de implementacdo. O processo de formulacdo de estratégia possui dois
aspectos: um deliberado e outro emergente. A formulagdo expressamente
deliberada impede a aprendizagem, enquanto que uma formulacdo puramente
emergente impede o controle. A aprendizagem deve estar associada ao controle;
portanto, a estratégia serve tanto para um comportamento deliberado como para um
comportamento emergente. Nenhuma organizacdo pode ignorar a aprendizagem ao
longo do processo, porque ndo tem conhecimento suficiente para prever
antecipadamente tudo o que venha a acontecer. Tampouco pode abrir mao de todo
controle, sendo extremamente flexivel a ponto de deixar as coisas acontecerem ao
acaso. Estratégias deliberadas e emergentes sdo 0s pontos extremos de uma série
continua ao longo da qual se encontram outras estratégias que sdo esculpidas no

mundo real. Estratégias eficazes podem surgir em locais mais estranhos e se
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desenvolverem através dos meios mais inesperados, ndo havendo nenhuma forma
ideal para se formular uma estratégia.

Segundo Porter (1999), a estratégia € diferente do conceito de eficacia
operacional, tendo em vista o0 novo ambiente competitivo enfrentado pelas
organizacfes e a dificil sustentacdo das estratégias competitivas baseadas na
eficacia operacional. Assim, o autor define a estratégia como a criacdo de uma
posicdo Unica e de valor envolvendo um diferente conjunto de atividades em relagéo
aos rivais. Trata-se de escolher o que nao fazer, fazer coisas bem feitas, buscando a
sustentabilidade da estratégia.

Hamel & Prahalad (1995) definem estratégia como o que devemos fazer agora
para interceptar o futuro, estabelecendo que toda empresa precisa de uma
arquitetura estratégica, que é o vinculo essencial entre o hoje e 0 amanha, entre o
curto e o longo prazo. Para isso, é preciso saber que novos beneficios serdo
oferecidos aos clientes nos préximos anos e quais serdo as competéncias
essenciais necessarias para criar esses beneficios. Mas a arquitetura estratégica
ndo € um plano detalhado, é uma planta de alto nivel do emprego das novas
funcionalidades, a aquisicdo de novas competéncias ou a migracdo das
competéncias existentes e a reconfiguracdo da interface com os clientes. Identifica
as principais capacidades a serem construidas, mas ndo especifica como elas
deverdo ser construidas.

Esta implicita, segundo os autores, uma visao de estratégia diferente das que
prevalecem, pois se reconhece que a empresa precisa desaprender grande parte do
passado para poder descobrir o futuro; reconhece que nado € suficiente colocar a
empresa em uma posicdo Otima dentro dos mercados existentes, o desafio &
penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver grande capacidade de previsao dos
paradeiros dos mercados de amanh@; reconhece a necessidade de uma arquitetura
estratégica que elabore a planta para a constru¢cdo das competéncias necessarias
para dominar os mercados futuros.

Nesse capitulo, em que se aborda a incorporacéo de principios estratégicos de
marketing esportivo nas decisdes gerenciais dos dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, optou-se pela discusséo a partir de dois enfoques: 1) 0
enfoque produto-mercado em que foram observadas as estratégias de crescimento

no mercado incorporadas nas decisOes dos dirigentes; e 2) o enfogue na
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concorréncia em que foram observadas as estratégias no sentido de obter vantagem
competitiva no mercado incorporadas nas decisdes de gerenciamento do clube.

Para tanto, foram utilizados os modelos de Igor Ansoff (1977) — no enfoque
produto-mercado, e o modelo de Michael Porter (1986) — no enfoque da
concorréncia, cuja mescla, afirmam Desbordes, Ohl e Tribou (2001), tem se
mostrado eficiente quando aplicada aos servicos esportivos*®. Outro fato que pesou
na escolha desses modelos foi a observacgao realizada (de maneira ndo estruturada)
no ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, através da qual
constatou-se parecer possivel a aproximacdo das matrizes tedricas selecionadas
com as estruturas da realidade.

A matriz proposta por Ansoff (1977) define duas decisfes estratégicas
independentes, usadas para formar os eixos de uma matriz 2 x 2: decisfes de
produto (atuais e novos) e decisbes de missdes (atuais e novas). Usando essas
duas decisGes estratégicas, o(s) dirigente(s) do Clube pode(m) adotar quatro
possiveis estratégias genéricas: penetragdo — aumentar as vendas para os clientes
existentes, sem alterar os produtos; desenvolvimento do produto — oferecer produtos
novos ou modificados para mercados ja existentes; desenvolvimento de mercado —
identificar e desenvolver novos mercados para seus produtos existentes; e
diversificacdo — abrindo ou comprando negocios que fogem aos seus produtos ou
mercados existentes (Kotler & Armstrong, 1999; Kotler, 2001; Rocha & Christensen,
1999).

J& a matriz de Porter (1986), baseada no entorno competitivo em termos de
estrutura®®, afirma que ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as
outras empresas em uma industria: 1) lideranca no custo total, 2) diferenciacédo, e 3)
enfoque. No caso da lideranca no custo total, a empresa trabalha arduamente para

atingir os mais baixos custos de producéo e distribuicdo, de modo a poder oferecer

% A escolha foi pautada os estudos ja desenvolvidos por Desbordes, Ohl e Tribou (2001) no ambiente
esportivo. No entanto, no decorrer da investigacdo, a titulo de discussdo dos resultados, propde-se
uma interlocucdo com outros estudiosos e modelos.

0 para Porter (1999), “o lema da estratégia competitiva é ser diferente” (p. 52) — uma vinculagdo com
as estratégias competitivas genéricas, significando escolher, de forma deliberada, um conjunto
diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valor. Assim, a estratégia néo significa tao
somente eficacia operacional ou busca de posicionamento, considerando, pois a dinamicidade do
mercado e o ambiente de hipercompetitividade observado, devendo-se constantemente buscar a
sustentabilidade da posicdo estratégica, 0 que exige a adocdo de posicdes excludentes e
compatibilidade das escolhas, tendo em vista a protecdo contra os imitadores e os reposicionadores.
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precos mais baixos do que 0s seus concorrentes e conquistar uma grande
participacdo no mercado. Na diferenciacdo, a empresa concentra-se na criacdo de
uma linha de produtos e um programa de marketing altamente diferenciados de
forma a tornar-se lider de classe no setor. E, no enfoque, a empresa concentra seus
esforcos em atender bem a alguns poucos segmentos, em vez de perseguir todo o
mercado.

As proposicdes teoricas apresentadas se complementam para distinguir duas
importantes variaveis das decisdes estratégicas de marketing esportivo: a situacao
econdmica do setor e a posicdo competitiva do Clube no setor (Desbordes, Ohl e
Tribou, 2001).

Apesar dessa escolha, no momento de discutir os resultados buscou-se
suporte em Ries & Trout (1986, 1989, 1993 e 1996), a cerca do posicionamento, em
Treacy & Wiersema (1995), sobre as disciplinas de valor como uma classificagéo de
estratégias competitivas, em Levitt (1990) sobre a postura estratégica e em Oliveira
(2001) a cerca da postura estratégica.

Em vista disso, no sub-item seguinte, desenvolveu-se uma investigacao a partir
da fala dos préprios dirigentes e dos documentos coletados, buscando identificar
principios estratégicos de marketing esportivo incorporados pelos dirigentes do
Esporte Clube Internacional de Santa Maria nas decisdes de gerenciamento da

organizacao, no ano de 2002.

5.1 DECISOES ESTRATEGICAS SELECIONADAS PELOS DIRIGENTES

Considerando os objetivos do estudo e as matrizes tedricas apresentadas por
Ansoff (1977) e Porter (1986) em relacdo a gestdo estratégica de marketing, foram
identificadas 04 categorias nas entrevistas realizadas com os dirigentes do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, a partir das quais se desenvolveu a analise das
decisOes estratégicas selecionadas por eles. Sdo elas: 1) diferenciacdo em busca da
penetracdo no mercado; 2) desenvolvimento do produto em busca da diferenciacao;
3) posicdo de baixo custo em busca da penetracdo em todo o mercado; e 4)

diversificacao.
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5.1.1 Diferenciacdo em busca da penetragcdo no mercado

A diferenciacdo em busca da penetracdo no mercado foi caracterizada pela
troca do nome da instituicdo para Santa Maria Esporte Clube, ocorrida no primeiro
semestre de 2002, na gestdo de Anibal Rolim. Segundo o ex-presidente, houve
incentivo para a troca de nome e “no momento oportuno, até porque ndo havia mais
como buscar recursos, essa proposta veio bem, porque houve um apoio da
comunidade e eu acredito que seria, a longo prazo, bem melhor ao Clube” (p. 03).

A estratégia era investir na mudanca do nome, “buscando uma pacificagdo
dos torcedores da cidade em torno de um nome que fosse comum a todos” informou
Rolim (p. 15), cujo resultado seria “a unificacdo das torcidas, todas da cidade,
inclusive dos times amadores, em torno do nome da nossa comunidade e ai se
pretendia fazer uma campanha junto a colégios, distribuir ingressos, camisetas para
os alunos dos colégios, tentando formar uma legido de torcedores novos” (p. 15).

Moisés Veladsquez Filho, ex-presidente de marketing, afirmou que era a
maneira de “tentar trazer a comunidade para dentro, tanto a comunidade de posses
menores como também trazer o empresariado para dentro do clube a fim de
expandir as questdes financeiras, as questdes de sbcios (...), com o planejamento de
criacdo de marca, identidade, completamente desvinculada dos grandes times de
Porto Alegre” (p. 03).

A estratégia estava baseada na criacdo de uma identidade para o Clube.
Todas as tentativas trabalhadas dentro do Santa Maria “eram visando e buscando
uma identidade e uma aproximagdo da comunidade”, afirmou Moisés Velasquez
Filho (p. 19). Dessa forma, na nova simbologia empregada pelo Clube, a logomarca
dele continha o “SM”, havia o0 “coragcdo” e havia a “locomotiva”, porque a cidade foi
um centro ferroviario bastante forte (p. 05). Relata o ex-vice de marketing que
‘tentou-se fazer com que o clube tivesse as caracteristicas da cidade, por isso
optou-se por cores vinculadas a cidade, excluindo as cores que tinham na nossa
bandeira que era vermelho o verde que tinha uma ligacdo Riograndense que € da
nossa cidade e o azul que tinha uma veiculacdo com o Grémio, sobrando as cores
cinza, branco e amarelo que poderiamos explorar” (p. 03).

Diferenciar € criar algo Unico no ambito de toda a industria, visando obter

uma posicdo defensavel para enfrentar as forcas competitivas, como também a
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menor sensibilidade de preco, através da lealdade dos consumidores em relagédo a
marca. A diferenciacdo produz margens de lucro mais altas com as quais é possivel
lidar com o poder dos fornecedores e compradores, considerando o fato que faltam
alternativas comparaveis (Porter, 1986).

O conteudo verificado representa claramente a intencdo dos dirigentes (na
gestdo de Anibal Rolim) em diferenciar o produto com o objetivo de penetrar no
mercado. Através da troca do nome da equipe para Santa Maria Esporte Clube,
como foi enfatizado, buscou-se galgar lealdade dos consumidores em relacdo a
marca, para que houvesse maior poder de barganha do clube em relagédo aos seus
fornecedores internos (prestadores de servico) e compradores (torcedores,
patrocinadores), considerando a existéncia de outras alternativas de lazer e
entretenimento na cidade e a inexisténcia de organizacdes esportivas que tivessem
posicionadas como representantes da cidade.

“Procurando criar uma identidade e tentando agregar as duas facgbes do
futebol que hoje predominam no Rio Grande que sdo o Grémio e o Internacional” (p.
01), o objetivo foi atingir dois grandes publicos, “aquele publico de arquibancada,
representado pelos estudantes, pelos trabalhadores do comércio” (p. 01), e o
“publico empresariado” (p. 01) que poderia dar apoio financeiro ao clube (Moisés
Velasquez Filho).

Entretanto, como alertou Porter (1986), atingir a diferenciacdo pode tornar
impossivel a obtencdo de uma grande parcela de mercado, pois em geral requer um
sentimento de exclusividade que é incompativel com a alta parcela de mercado.

Foi exatamente o que ocorreu com o Santa Maria Esporte Clube. Mesmo
reconhecendo a diferenciacio nem todos o0s consumidores (torcedores,
patrocinadores, voluntarios) estiveram dispostos a apoiar, tendo em vista, sobretudo
o0 aspecto cultural agregado ao nome/marca substituido. A diferenciacdo, né&o
conseguiu unir os torcedores das diversas agremiacdes da cidade e do Estado,
como também causou insatisfacdo de torcedores ja fiéis ao Esporte Clube
Internacional de Santa Maria.

Tal movimento pode ser comparado a outro caso de marketing: o engano de
marketing da Coca-Cola ao substituir o produto tradicional por um mais adocicado, a
New Coke. Com a drastica reducdo da participacdo no mercado, no final da década
de 1970 e inicio da década de 1980, verificando a existéncia de programas de

promocdo e distribuicdo excelentes, o produto foi considerado responsavel pela
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decadéncia. Em virtude disso, apés a realizagcdo de pesquisas para comprovar o
fato, a Coca-Cola tradicional foi substituida pela New Coke, mas os resultados foram
surpreendentes. Na realidade houveram protestos e uma explosdo de insatisfacao,
pois os consumidores tinham a Coca-Cola tradicional como um simbolo americano e
um amigo de longa data (Hartley, 2001).

Na analise desse fracasso de marketing, Hartley (2001) ponderou que o valor
simbdlico do produto ndo se resumia ao gosto. O mesmo pode-se fazer em relacédo a
substituicio do nome (marca e cores) do Clube apontado como elemento
responsavel pela decadéncia da instituicdo. No caso do Esporte Clube Internacional
de Santa Maria pesou também o valor simbdlico do produto, isto €, o valor
sentimental dos clientes/consumidores, especialmente dos voluntarios, que ndo se
resume ao nome (marca, simbolo), porque tém o Esporte Clube Internacional
(Esporte Clube Internacional de Santa Maria, Interzinho ou Coloradinho) como um
simbolo da cidade de Santa Maria. Como demonstrado no capitulo 3 deste trabalho
a marca Esporte Clube Internacional tem um vinculo historicamente construido com
a cidade de Santa Maria.

A diferenciacédo buscada pelos dirigentes do Clube alterando o nome/marca,
tratou-se de uma estratégia de posicionamento* em relacdo a penetracdo no
mercado, tanto para a unidade estratégica relacionada ao entretenimento quanto
para a unidade relativa ao patrocinio, tendo em vista a maximizacdo do elemento
territorialidade (identificacdo com a cidade). Considerando a sustentacéo tedrica de
Ries & Trout (1996) a cerca do posicionamento, entende-se que a batalha em
relacdo a troca de nome ocorreu na mente do consumidor, principalmente do
consumidor voluntério, aquele com direito ao voto, isto é dos sdcios e conselheiros.

Pode-se afirmar que a marca Esporte Clube Internacional, Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, Interzinho ou Coloradinho, esta fortemente
posicionada na mente dos consumidores, inviabilizando a sustetacdo da estratégica
de substituicdo do nome/marca, pois, de certa forma, determinou a diminuicdo de

identificacdo do consumidor com o produto (O Clube e toda sua historia, tradigéo,

“ Em virtude do direcionamento da discussdo dos dados, buscou-se o entendimento de

posicionamento em Ries & Trout (1996). De acordo com estes autores posicionamento nédo &€,
especificamente o que vocé faz com o produto, mas é o que vocé faz na mente do seu cliente em
perspectiva. Ndo que o posicionamento ndo envolva mudancas. A mudanga do nome do Clube, por
exemplo, tem-se considerado uma estratégia de diferenciacdo que visou outro posicionamento na
mente dos consumidores, tendo como base o aspecto territorialidade, procurando desfazer o vinculo
com o Internacional e Grémio de Porto Alegre.
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vitorias), embora a nova denominacao levasse o nome da cidade. Apds nove meses
(em 02 de dezembro de 2002) a “assembléia** decidiu pelo retorno do antigo nome”
(Santo, 03/12/2002, p. 19).

A estratégia de alteracdo do nome do Clube, conforme o entendimento
buscado nos estudos desenvolvidos por Ries & Trout (1986 e 1989), necessitava de
outros elementos que a sustentassem, a ponto de buscar a vitéria da batalha na
mente dos consumidores, ou seja, fatos que pudessem substituir a historia, as
glérias, as vitdrias, a tradicdo agregados ao nome substituido. Seja por fatos
positivos ou negativos, o Clube faz parte da experiéncia de vida dos seus clientes,
até porque essa é uma caracteristica importante do produto esportivo — ser
produzido pelos proprios consumidores. Reconhecendo a complexidade da batalha
ocorrida na mente dos consumidores, especialmente em virtude da inconsisténcia do
ndcleo do produto futebol, em que se fica muito dependente da vitdria, acredita-se
que a adocdo da tatica de guerrilha contra o préprio posicionamento seria mais
conveniente que a tatica adotada nessa estratégia de diferenciacdo em busca da

penetracdo no mercado, isto €, de enfrentar de frente o proprio posicionamento.

5.1.2 Desenvolvimento do produto em busca da diferenciacéo

Constatou-se também esforcos dos dirigentes no sentido de diferenciar o
produto, selecionando estratégias relacionadas producdo do nucleo do produto
(produto genérico) e estratégias referentes a ampliacdo do produto genérico para o

produto esperado®.

2 A assembléia que se referiu Santo (2002) refere-se a Assembléia Geral convocada pelo entio
presidente do Conselho Deliberativo do Santa Maria Esporte Clube, Luiz Carlos lop Druzian. Tiveram
direito a voto na assembléia todas as categorias de socios, conselheiros e ex-presidentes do clube
gJornaI A Razéo, 27/11/2002, p. 19).

® De acordo com Theodore Levitt (1990, p. 85) “ndo existe essa coisa chamada ‘mesma mercadoria’.
Todos os bens e servicos podem ser diferenciados, e usualmente os s&o”. A partir dessa
consideragdo o autor desenvolve uma estruturacdo do produto em formas circulares. No centro dos
circulos esta o produto genérico (que no caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria,
refere-se ao jogo). Englobando o produto genérico encontrra-se o produto esperado (que refere-se
ao atendimento das expectativas minimas do consumidor). Englobando o produto genérico e
esperado econtra-se o produto aumentado (que se trata de oferecer ao consumidor mais do que ele
espera ou que estd acostumado a esperar). E ainda, englobando o produto genérico, esperado e
aumentado encontra-se o produto potencial (relacionado ao restante das acfes potenciais para se
conquistar e manter clientes).
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As decisOes selecionadas pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, sem duvida, enfatizaram a melhoria das condi¢6es de trabalho dos
jogadores, matéria prima responsavel pela producdo do nucleo do produto. Marion
Garcia, ex-vice de futebol (p. 04), em relacdo as condi¢cdes de moradia dos atletas,
enfatiza que eram disponibilizados alojamentos (na propria sede do Clube) e
apartamentos para os jogadores casados. Estes apartamentos eram montados pelo
Clube, “oferecendo as condicbes minimas de habitabilidade, com televiséo,
geladeira, mesa, cama, sofé, guarda-roupa, toda a estrutura minima” (p. 04).

J&, na gestdo sob a presidéncia de Luiz Carlos lop Druzian, afirma Sérgio
Savian, vice-de futebol, que em virtude dos gastos serem elevados, houve a
preferéncia pela acomodacdo de todos os atletas nos alojamentos na sede do
Clube. Para tanto, afirma Sérgio Savian, ‘o departamento de patriménio investiu
dentro do Internacional, modificou, colocou ar condicionado, colocou coisas que
pudessem dar condigbes aos atletas morarem, e ai todos moram la hoje” (p. 04). “As
duas concentracdes deverdo abrigar em torno de 26 jogadores profissionais. Elas
terao ar condicionado e ventilagdo no teto” (Jornal A Razao, 03/01/2003, p. 15).

Ainda, na busca de diferenciacdo através do desenvolvimento do produto,
pode-se citar a reforma geral no vestiario, “o vestiario estava em condigbes de
amador” (p. 09), e o acompanhamento de uma nutricionista na elaboracdo do
cardapio dos jogadores (Marion Garcia). Considerando tais estratégias, nota-se que
houve a busca de desenvolvimento do produto genérico (fundamental) por parte dos
dirigentes do clube. O desenvolvimento do produto trata-se do oferecimento de
produtos novos ou modificados para mercados ja existentes (Ansoff, 1977).

Além das decisdes estratégicas relacionadas ao desenvolvimento do nucleo
do produto (jogo, ou produto genérico), verificou-se decisdes selecionadas no
sentido de produzir o produto esperado, isto €, em atender as expectativas minimas
dos clientes. As expectativas minimas do torcedor de futebol referem-se a vitéria do
seu clube. Para o patrocinador, a expectativa minima esta relacionada a visibilidade
e institucionalizacdo de sua marca. Enquanto que, para os meios de comunicagéo a
expectativa minima gira em torno da mediacdo do acontecimento esportivo,
prezando sempre pelo atendimento das necessidades e desejos de seus clientes,
isto &, ofertando informagdes que determinaram ou impediram a vitoria.

Anibal Rolim retrata essa realidade ao afirmar que “o objetivo do torcedor e

da imprensa é ver o clube campedo, é s6 isso que eles véem e, ndo sendo
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campedo, consideram como fracasso” (p. 02), mas que essa realidade poderia
mudar se houvesse um pensamento a longo prazo, no qual “se poderia fazer um
otimo trabalho, fazer uma equipe vencedora, mas a, especialmente a imprensa, ndo
nos da esse tempo, a imprensa na semana seguinte a posse da presidéncia comeca
exigir um time que dé espetaculo e seja ganhador, ndo dando tempo que se
arrecade recursos, que faca um trabalho de formacdo de jogadores, esse trabalho
de midia” (p. 03).

Os proprios objetivos do Clube giram em torno da conquista de vitorias e
titulos. Luiz Carlos lop Druzian, lembra que, na sua gestédo, o objetivo principal “é
chegar a divisgo principal” (p. 02). Segundo ele, “é claro que o marketing pode gerar
efeito muito maior se a equipe dentro do gramado der um retorno, der vitérias,
ninguém aposta em derrotados, aposta em vitoriosos, entdo o marketing tem que ser
feito em cima de algo concreto que € a postura de uma equipe de futebol dentro do
gramado trazendo resultados positivos” (p. 02).

Por isso a contratacdo de jogadores recebe uma atencdo especial no
desenvolvimento do produto (esperado) enquanto maneira de promover sua
diferenciacdo no mercado. Cinquenta por cento das receitas do clube sao
direcionadas para a formacéo da equipe, significando cerca de vinte e cinco mil reais
por més. E, quando a equipe ndo corresponde as expectativas, a maneira de
promover a diferenciacdo € a substituicdo dos préprios jogadores ou mesmo do
técnico da equipe, como ocorreu no dia 13 de maio de 2002, quando o técnico
Moroni foi substituido por Edinho, em virtude dos resultados da equipe em campo.

Apesar de haver uma grande preocupacdo com o desenvolvimento do nucleo
do produto (produto genérico) e com o atendimento das expectativas minimas do
consumidor (produto esperado), visando venda, foram também identificadas
algumas decisbes que representam o desenvolvimento do produto aumentado, ou
seja, com a oferta de algo que o consumidor ndo estd esperando ou nao esta
acostumado a esperar.

Quanto ao planejamento desenvolvido na gestdo de Anibal Rolim, conforme
afirmou o ex-presidente, “procurou-se fazer um convénio que ja estava com 0s
moldes todos preparados com a AESUL para que o sécio ou a empresa autorizasse
para que junto com a sua conta de luz viesse a cobranca dessa mensalidade. Isto
daria acesso permanente a todos os sOcios e sem comissées maiores” (p. 12).

“Junto as contas de energia elétrica, aonde seria tudo calculado e o repasse todo
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poderia ser controlado entdo a arrecadacdo € X 0s gastos eram Y, e ai com uma
transparéncia total da para fazer uma prestacdo de contas e mostrar que realmente
se pode fazer futebol serio dentro de SM”, lembra Moisés Velasquez Filho (p. 04).

Também na gestdo de Luiz Carlos Ipo Druzian houve a selecdo de
estratégias em relagdo a oferta do produto patrocinio, especificamente ao
desenvolvimento da proposta. Conforme o ex-presidente Druzian (2003), as
propostas e contratos eram elaborados com informacfes que atendesse as
necessidades dos consumidores, “desde o tamanho dos muros, ou aquilo que o
patrocinador pode usar, tudo foi dimensionado dentro do contrato que é
padronizado” (p. 05).

Outra decisdo selecionada que caracterizou a busca pela ampliacdo do
significado de produto futebol ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, foi relacionada a recuperacdo da estrutura da sede do Clube. Partes do
prédio foram rebocadas e receberam pintura, mas o objetivo era “uma revitalizagdo
geral daquilo que esta envolto ao Estadio Presidente Vargas, inclusive em médio a
longo prazo, uma recuperacdo de toda aquela area em volta do estadio, tornando
mais agradavel e facilitando o acesso das pessoas” informou Moisés Velasquez
Filho (p. 09).

Ainda que ndo tenha atingido o nivel operacional, em relagdo ao
desenvolvimento do produto aumentado, vale recordar a visdo de Heriberto
Marqueto, vice-presidente de Marketing, cuja preocupacdo refere-se a oferta de
melhores servicos, especialmente & classe média, como maneira de
desenvolvimento de penetracdo no mercado. Segundo ele, “para a classe média, eu
acho que temos que oferecer um servico melhor, boas acomodagdes, uma boa
copa. Comeca desde uma boa infra-estrutura, desde banheiros, acomodacé&o no
estadio, uma boa copa, aonde o torcedor vai se sentir bem, como se ele estivesse
em casa, com todo conforto, assistindo uma partida de futebol, como se estivesse
sentado na frente de uma televisdo assistindo uma partida” (p. 05). Evidencia-se a
preocupacao do dirigente em oferecer um produto que transcenda a simples
producdo. Que esta producdo deva atender algumas expectativas minimas do
consumidor (patrocinador, torcedor, voluntario) e também transcenda o que o

consumidor ndo esta esperando.
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5.1.3 Posicao de baixo custo em busca da penetragdo no mercado

A estratégia de baixo custo consiste em atingir a lideranca no custo total em
uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas ao menor
custo de producédo a fim de competir com menor preco no mercado. Esta estratégia
exige instalacdes eficientes, reducdo de custos pela experiéncia, controle rigido do
custo e das despesas, minimizacdo do custo em areas de pesquisa e
desenvolvimento, assisténcia, for¢ca de vendas, publicidade, etc. (Porter, 1986).

Esse tipo de estratégia tem fundamentado o nivel tatico e operacional na
gestédo do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, sobretudo na gestéo de Luiz
Carlos lop Druzian, no sentido de aumentar as vendas para clientes existentes, isto
€ buscando a penetracdo no mercado.

Segundo ele, ao assumir o Clube em dezembro de 2002, a primeira
preocupacdo “foi a formacdo de uma equipe de trabalho, principalmente no que
tange a parte da receita do clube” (p. 01). Isto significa que existia uma preocupacao
com a (curva de) experiéncia das pessoas que iriam trabalhar na gestdo da
instituicdo. Atualmente, o Clube dispbe de “um departamento de marketing muito
bem composto, que esta trabalhando buscando através desse marketing, vendendo
a mercadoria principal que é o futebol e por isso que eu estou dizendo que nds
temos tido esse sucesso evidentemente até o presente momento” (p. 02).

Apesar da visao reducionista em relacdo ao entendimento da complexidade e
abrangéncia do termo marketing, € evidente a preocupacao com a venda do produto
futebol. E, a forma que se tem utilizado retrata uma posi¢cdo de baixo custo, pois
através de apoios e do trabalho voluntario da propria diretoria os gestores do Clube
tém procurado produzir o produto com o menor custo possivel em relacdo a recursos
humanos, tecnologia, publicidade, entre outros fatores. Moisés Velasquez Filho ex-
vice de Marketing assim se manifesta sobre o tema: “As coisas eram feitas de uma
maneira de doagdo, ndo existia, assim, ndo tinhamos condi¢cdes de contratar um

”

profissional de relagbes publicas, um profissional da area de agencia e publicidade
(p. 21).

Esta € uma caracteristica positiva do ofertante do produto futebol, a
possibilidade de dispor de méo-de-obra gratuita — os voluntarios, o que “confere uma
vantagem competitiva consideravel”, afirmam Desbordes, Ohl e Tribou (2001, p.

362). Recorrer a voluntarios, isto é, a mao-de-obra ndo remunerada, é uma
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vantagem competitiva evidente porque diminui os custos e, em consequéncia, 0
preco de venda. Nesse caso, a organizacdo pode propor pre¢os mais baixos e
ganhar em competéncia.

Exemplo disso sdo os apoios da Universidade Federal de Santa Maria,
Centro de Educacéo Fisica e Desportos e da empresa Santa Catarina responsavel
pelo transporte dos atletas e comisséo técnica da equipe profissional, lembrados por
Sérgio Savian. Outro exemplo dado por Heriberto Marqueto, refere-se a venda dos
titulos de socio, cadeiras, realizado “através de vendedores e através da secretaria e
até mesmo a propria diretoria toda que esta trabalhando em cima, pegando e
associando o pessoal” (p. 08).

Adotando uma posicdo de baixo custo, os dirigentes do Clube tem buscado
vender o produto patrocinio a precos menores, procurando ‘pegar um pouco de
muitos, ndo muito de poucos”. Na atual gestdo, o Clube conta com cerca de 50
patrocinadores e mesmo assim o objetivo de cobrir todas as despesas com receitas
oriundas da negociac¢ao de patrocinio nao foi atingido (Heriberto Marqueto, p. 04).

Essa posicéo de baixo custo, para Heriberto Marqueto, esta ligada ao fato de
gue o Clube ndo pode depender das receitas de ingressos, tendo que “se adaptar e
buscar recursos oriundos de promocdes, oriundos de patrocinadores. Antigamente a
maioria dos clubes conseguia um patrocinador que praticamente mantinha o clube,
hoje fica dificil de conseguir esses patrocinadores, tem que buscar diversos
patrocinadores, com parcelas de cada um deles para te manter” (p. 03), ou seja,
buscar maior penetracdo no mercado, na categoria de ferramenta de marketing.

Em andlise da relacdo entre os clubes e o marketing esportivo, Gryner (2002)
alerta para o fato de que o torcedor estd sumindo do contexto do esporte porque as
atencdes ficam totalmente voltadas para o patrocinador. Alerta também sobre o risco
da dependéncia de uma fonte de receita. Idealmente, o clube n&o deveria deixar
nenhuma das fontes de receita ser responsavel por mais de 20% da receita total, de
tal maneira que, caso perca uma, ainda sobram 80% da receita.

A posicao de baixo custo no desenvolvimento do produto demanda a
utilizacao eficiente das instalacdes, a reducédo dos custos pela curva de experiéncia,
controle rigido dos custos, reducdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento,
forca de vendas, publicidade, entre outras acdes que venham a determinar uma

diminui¢cao no custo de producao.
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No caso do produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, constatou-se o desenvolvimento de estratégias de baixo custo, também em
relacdo a producdo do jogo (produto genérico). Na formacdo da equipe, por
exemplo, a deciséo selecionada na gestdo de Anibal Rolim foi a formacao de atletas
pelo proprio clube. Marion Garcia disse que, somente “contratavam atletas de fora se
nao tivessem dentro do clube jogadores que foram formados ou oriundos da
categoria de base, de qualidade que estivessem ao nivel do campeonato que a
gente imaginava enfrentar pela frente” (p. 01). Na contratacdo daqueles atletas que
estavam faltando para completar o elenco “discutiam nomes, pediam sugestées do
treinador, a direcdo também buscava sugestdes de nomes. A partir dai, considerava-
se a faixa salarial que o clube poderia pagar” (p. 02). Para tanto, o “técnico tinha que
ter um perfil voltado para o que a direcdo pensava, no caso do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, tinhamos o perfil de darmos a oportunidade aos
atletas jovens que estdo surgindo no mercado” (p. 02).

Apesar da prioridade do Clube em utilizar-se dos jogadores formados nas
categorias de base, como lembra Anibal Rolim, o desenvolvimento como estratégia
de baixo custo no desenvolvimento do ndcleo produto, a partir da Lei Pelé, tem se
mostrado dificil, pois o jogador tem liberdade para jogar onde desejar. Todo o
investimento na formacéo do jogador pode ndo resultar em retorno na estratégia de
baixo custo baseada no desenvolvimento dos atletas, especialmente em equipes
pequenas, de pequena projecdo em termos profissionais aos atletas.

Como estratégia de baixo custo para os clubes pequenos entende-se que
seja mais viavel minimizar (ndo acabar) as despesas com pesquisa e
desenvolvimento, a ndo ser que esta tarefa seja realizada em forma de apoio,
patrocinio, caracteristica muito comum no ambiente esportivo, 0 que ndo onera o
orcamento do Clube, ndo havendo maiores custos em relagédo ao desenvolvimento.

Alids, a estratégia de apoio em carater de mecenato ou mesmo troca de
favores caracterizam o Esporte Clube Internacional de Santa Maria como maneira de
garantir uma estratégia de baixo custo, principalmente em relacdo ao
acompanhamento de nutricionista, transporte, medicamentos e suporte a
treinamentos. O servico meédico, por exemplo, muito utilizado no ambiente do
esporte profissional, no caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria,
“sempre ficou a cargo do presidente que também era Médico. Ele fazia esse servigo”

(Marion Garcia, p. 03). Outro exemplo, refere-se as instalagbes de treinamentos e
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jogos que eram insuficientes, havendo a necessidade do “artificio de parcerias’
(Marion Garcia, p. 04). Ainda pode ser citado o relacionamento com o Centro de
Educacao Fisica e Desportos, através do qual o Clube realiza testes no Laboratoério
de Fisiologia do Exercicio, utiliza o campo para treinamentos técnicos e taticos e a
sala de musculagcdo para os treinamentos fisicos (Jornal A Razdo, 15/01/2002, p.
15).

O Clube esteve a procura de alternativas competitiva de baixo custo,
utilizando os alojamentos no proprio Estadio Presidente Vargas como local de
moradia dos atletas (Marion Garcia 2003; Sérgio Savian, 2003), terceirizando a
alimentacao (na gestdo de Anibal Rolim), ou fazendo a alimentacao na propria sede
do Clube (na gestado de Luiz Carlos lop Druzian).

Outra decisao selecionada pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, na gestao de Luiz Carlos lop Druzian, relacionada a estratégia de baixo
custo refere-se a producdo do ambiente do espetaculo®. Embora somente tenha
sido colocada em pratica na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, o presidente da
gestdo anterior Anibal Rolim pensava da mesma forma, dizendo que “o futuro dos
clubes seria ter subsidios de patrocinio suficientes para poder jogar de portdes
abertos praticamente, para atrair as pessoas possiveis, mas com essa necessidade
de cobranca se estabeleceu um menor preco que se imaginava que pudesse ser
pago” (p. 10).

O que foi proposto no desenvolvimento do produto € a atracédo do publico por
uma estratégia de baixo custo, com a finalidade de produzir o ambiente do
espetaculo, isto é, produzir o produto, havendo maior grau de visibilidade e maior
poder de negociacdo do produto patrocinio. Aos patrocinadores, na gestdo de Luiz
Carlos lop Druzian, é oferecido “além de cadeiras no pavilhdo, painéis dentro do
estadio e ingressos. Todo patrocinador, para cada real que ele investe no clube ele
ganha dois de retorno, em troca de painel e ingresso. A gente da sempre o dobro
para ele do que ele investe, mas € o ingresso, é o que nés temos hoje para oferecer,
0 ingresso e 0 espago no estadio, em troca do patrocinio” (Marqueto, 2003, p. 03).

A estratégia adotada caracteriza-se pela distribuicdo de ingressos pelos
patrocinadores, da maneira que estes desejarem (seja através de promoc¢ao ou até

mesmo de doacgao), com o objetivo principal de ndo depender da venda de

** O ambiente do espetaculo refere-se a todos os elementos que o fazem, sobretudo a existéncia da
massa de torcedores.
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ingressos. Segundo Heriberto Marqueto, desejam “atingir o objetivo de 100% das
receitas em cima dos patrocinadores e locagdo de cadeiras” (p. 06). Para tanto, ja
contam com cerca de “80, 85% desses objetivos, para ndo termos aquela
preocupacao de dia de jogos que tenha sol, que n&o chova, para ndo prejudicar a
renda, e nao estar dependendo da renda noutro dia para liquidar algum

compromisso” (p. 06).

5.1.4 Diversificacao

Embora n&o tenha alcancado o nivel operacional, vale ressaltar seu
planejamento em nivel estratégico a longo prazo, no sentido de abrir negdcios que
fogem aos produtos ou mercados existentes. Na gestdo de Anibal Rolim, com a
troca de nome para Santa Maria Esporte Clube, pretendia-se “trabalhar com a marca
Santa Maria, o vélei, o handebol” (p. 10). A intencdo era nao ficar centrado no
futebol, por isso a ado¢do do nome Santa Maria Esporte Clube e ndo Santa Maria
Futebol Clube.

A partir da revitalizacdo do Estadio Presidente Vargas foi selecionado em
termos de planejamento pelos dirigentes da gestdo de Anibal Rolim, a utilizacdo dos
espacos para o desenvolvimento de outros negdcios em busca de outros mercados,
com o objetivo de gerar receitas para o clube. Chegou-se a planejar, nos espacos
em torno da sede do clube, a instalacdo de ‘loja dos produtos do Santa Maria,
vendendo produtos do Santa Maria, produtos relacionados ao futebol, restaurantes,

barzinhos” (Moisés Velasquez Filho, p. 09).



6 DECISOES DE MIX DE MARKETING ESPORTIVO SELECIONADAS

O profissional de marketing esportivo, no entendimento de Shank (2002) é
comumente associado com a atividade promocional como a propaganda, patrocinio,
relacdes publicas e venda pessoal. Mas os profissionais de marketing esportivo
também estédo envolvidos no desenvolvimento do produto/servico, decisbes de preco
e escolhas de distribuicdo.

O mix de marketing ou composto de marketing representa um aspecto crucial,
porque define o negdcio do esporte através da combinagdo de quatro elementos:
produto, preco, promocéao e distribuicdo (Pitts & Stotlar, 2002). O mix de marketing
esportivo envolve combinar com precisao esses quatro elementos, pois estes podem
ser manipulados, controlados pelos dirigentes com a finalidade de satisfazer os
desejos ou necessidades do consumidor, desde que observadas as posicoes
estratégicas do Clube.

A estrutura dos quatro Ps requer que os profissionais de marketing do clube
decidam sobre o produto e suas caracteristicas, definam o preco, decidam sobre
como distinguir o produto e selecionem métodos para promove-lo. Alguns criticos,
segundo Kotler (2001), “acham que essa estrutura de quatro Ps peca por omissao
ou por deixar de enfatizar certas atividades importantes” (p. 124), mas o que ocorre
€ que muitas dessas atividades que parecem esquecidas no mix de marketing estdo
contidas em um dos Ps. Existe ainda outra critica aos quatro Ps, que sustenta que
esse conceito de mix de marketing vé o mercado do ponto de vista do vendedor e
nao do comprador, por isso deve haver cautela na sua interpretacao.

Outros autores tém apresentado novas propor¢des do mix de marketing, que
transcendem o0s quatro Ps, sobretudo na perspectiva do marketing de
relacionamento. Peck, Payne, Christopher e Clark (1999), por exemplo, propdem
uma expanséao do tradicional mix de marketing (4 Os) para sete elementos (produto,
preco, promocgao, praga, pessoas, processos e servigos personalizados). No mesmo
sentido, Gordon (2001), apresenta os 11 Cs (clientes, categorias, capacidade, custo,
lucratividade e valor, controle no contato com 0S processos monetarios,
customizacéo, colaboragéo e integragcdo, comunicagao, interacédo e posicionamento,

calculo sobre o cliente, cuidados com o cliente e cadeia de relacionamentos). Pode-
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se citar também a obra de Gummerson (1999), na qual também propdem uma
extensao dos 4 P’s para os 30 R’s.

Ndo ha duvidas, portanto, que o mix de marketing tem sido ampliado em
virtude das exigéncias contigenciais presentes a cada mercado, com um olhar mais
atento ao comprador/cliente. Ndo ha davidas também de que muitas discussdes séo
produzidas em torno dessa tematica, contudo, considerando o produto a ser
estudado neste trabalho (o futebol), optou-se pela analise de quatro componentes
(produto, preco, praca/distribuicdo e promocao), com base nos estudos de Melo
Neto (1998), que indicou a prevaléncia de um baixo nivel de gerenciamento
empresarial e de mudanca legal, na maioria dos clubes brasileiros, administrados
por amadores, a luz de estatutos desatualizados.

No ambiente do futebol, a partir do produto esportivo atende-se os desejos e
necessidades de véarias pessoas ou instituicdes, de maneira simultdnea e num
ambiente imprevisivel, de controle limitado, se considerarmos as caracteristicas do
nucleo deste produto. A importancia de desenvolver um mix do produto esportivo,
fazendo com que as forcas periféricas (ramificacbes) atuem de maneira mais
decisiva no processo de decisido e continuidade da compra. E importante, pois é
provavel que até mesmo o impacto das derrotas seja menor no consumo final do
torcedor. Ao ampliar a discussdo desse tema codificou-se as informacdes obtidas
junto aos dirigentes e aos documentos, categorizando-as em Decis6es de Recursos
Humanos; Decisdes de Instalagdes; Decisdes de Competicao; Decisdes de Imagem;
Decisdes de Regularidade; Decisbes de Servicos; Decisdes de Processos; Decisbes
de Materiais; Decisfes de Preco em Condi¢cdes Comerciais; Decisdes de Preco em
Relac&o ao Concorrente; Decisdes de Aprecamento pela Determinacdo dos Custos;
Decisdes por Discriminacdo do Preco; Decisbes de Aprecamento por Penetracéo;
Decisbes de Aprecamento por Curto Prazo; Decisdes de Aprecamento por
Temporada; Decisdes de Distribuicdo Indireta; Decisbes de Distribuicdo Direta,;
Auséncia Decisdes de Lugar; Decisbes de Publicidade N&o-Paga; Decisbes de
Promocao de Venda com Base no Preco; Decisdes da Segmentacdo da Promocao
por Usuério; Decisdo de Promocédo por Venda Pessoal; e Decisdo de Promocé&o por
Relacdes Publicas.

Tal estratégia auxiliou na tarefa de identificar principios taticos de marketing
(composto/mix de marketing) esportivo incorporados pelos dirigentes do Esporte

Clube Internacional de Santa Maria nas decisdes de gerenciamento da organizagéao,
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no ano de 2002. Cada elemento do mix de marketing foi abordado individualmente,

precedido de um levantamento tedrico.

6.1 DECISOES DO PRODUTO

7z

Antes de avancar na discussdo sobre produto futebol, & necessério
mencionar a reflexdo de Minquet (2001) que faz um levantamento dos seus
fundamentos econdémicos. Para ele, o futebol € um bem semi-coletivo, isto &, ndo
pode ser objeto de uma apropriacéo individual, tampouco um bem cujo desfrute seja
completamente privativo. E, portanto, de natureza intermediaria, visto que n&o pode
ser objeto de apropriacdes parciais.

Apropriacdes parciais porque o produto futebol € um monopdlio natural, posto
que a Federacao Internacional, Federac6es Continentais e Nacionais tém o dominio
completo da sua matéria prima. As regras sao definidas previamente, fazendo com
que a oferta preceda a demanda e a estrutura do mercado (diferentemente do
ambiente empresarial), restando aos detentores do monopdlio a determinacdo da
guantidade a se vender (Minquet, 2001).

Em conseqiiéncia da organizacdo monopolistica, 0 mercado esportivo, em
relacdo ao futebol, segue trés tendéncias. Uma delas parece se encaixar
plenamente no modelo de desenvolvimento do produto brasileiro, referindo-se a
ordem da cadeira de valor para os clubes: 1) investir; 2) produzir resultados e
regularidade; e 3) vender e distribuir. A criacdo de valor para um clube de futebol
segue trés etapas: 1) os investimentos — tendo em vista a légica de producéo para o
produto esportivo (espetaculo); 2) a producao — que engloba o resultado em primeiro
lugar (que condiciona os demais elementos), o potencial de seducdo, a marca e 0s
jogadores; e 3) a venda e distribuicdo — os ingressos de torcida, os direitos
televisivos, o patrocinio, o merchandising, os empréstimos de jogadores, entre
outros (Figura 13, na proxima pagina).

Vale lembrar também a natureza especial, singular desse produto esportivo,
gue no entendimento de Mullin, Hardy e Sutton (1999) é invariavelmente efémero
(transitorio, passageiro), experimental e subjetivo, sendo muito dificil assegurar a

satisfagdo completa do consumidor. O produto esportivo € muito peculiar pelo fato
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dos proprios consumidores fazerem parte do produto, pois contribuem para a criacao
do acontecimento e o consomem ao mesmo tempo — basicamente o produto

esportivo se elabora e consome quase que simultaneamente.

PRODUZIR
INVESTIR I:> RESULTADOS E |:> VENDER E
REGULARIDADE DISTRIBUIR

Figura 13 — Etapa de criacdo de valor para um clube de futebol (Minquet, 2001)

O futebol geralmente €& consumido publicamente, e a satisfacdo dos
consumidores é afetada pelo entorno social. Para comprovar isto, basta refletir sobre
0S motivos que levam assistir uma partida de futebol. A resposta certamente estara
relacionada a influéncia de amigos, a identificacdo com um grupo, pessoas, entre
outros fatores, até porque o produto esportivo tem um atrativo universal e preserva
todos os elementos da vida (segmentacBes geogréficas, demograficas, socio-
culturais, relaxamento e diverséo, exercicio, 0 jogo, a vitéria, a derrota, a emocao, a
tristeza, a religiosidade, entre outros). Para os economistas, como salienta Minquet
(2001), estes elementos fundam seu valor de uso, e constituem, através do seu
conteudo relacional tanto afetivo como profissional um dos recursos financeiros da
modalidade.

O esporte sempre incluiu os poélos de ganhador e perdedor. Parece que a
enorme popularidade adquirida por essa pratica ao longo da histéria € o simples
resultado dessa alternancia. Os participantes podem experimentar a emocao da
vitéria ou a agonia da derrota porque, em geral, interpretam o resultado a partir do
produto e ndo do processo. O mesmo nao ocorre com 0S negocios.

Nada adianta ser uma modalidade que atrai multiddes, contar com estrelas,
lotar o estadio, conseguir elevados indices de audiéncia, se outros componentes do
produto futebol, tais como a entrada, a organizacdo, as instalagées, 0os materiais
utilizados pelos jogadores e comissao técnica, 0s servi¢gos, o0s profissionais de apoio
e 0s processos internos do clube, ndo estejam alinhados ao atendimento das
necessidades dos consumidores.

Se o torcedor vai ao estadio e encontra enormes filas, brigas na entrada,

empurrdes, e até alguns casos de violéncia que levam a morte, € bem provavel que
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nao volte a consumir o produto, pelo menos diretamente. O que dizer do
atendimento dado aos clientes do futebol. O produto futebol parece pertencer a uma
classe de produtos em que a elaboracdo ndo se faz pensando nos clientes, na
demanda, mas pensando no ambiente interno (veja o caso das diferentes copas,
torneios, competi¢cbes criadas ultimamente). Isto é, cria-se o produto para entdo
determinar a demanda.

O cliente final do futebol (aquele torcedor que vai ao estadio) parece estar em
outro nivel de prioridades da organizacdo que nao € o primeiro. A preocupacao
maior da organizacao parece ser ela prépria, depois o patrocinadores, 0s meios de
comunicacdo e, somente depois, o cliente final, aquele torcedor que é obrigado a
assistir um jogo ao meio dia, para que o horario de transmissdo ndo seja
comprometido. Porém, como lembram Adair & Leoncini (2001) e Gryner (2001), o
relacionamento com o torcedor é essencial, pois € a partir dele que se torna possivel
os demais relacionamentos (intermediarios). Nao é de se surpreender que o numero
de torcedores nos estadios esteja diminuindo, como alertaram Brunoro & Afif (1997)
— estimulo negativo resulta em retorno negativo na realidade futebolistica também.

O futebol, enquanto atividade de entretenimento, vem travando uma guerra
com outras atividades relacionadas (com o mesmo nucleo de beneficios), o que esta
Ihe custando uma perda de mercado — veja o caso de diminuicdo dos torcedores em
campo e da diminuicdo do valor a ser pago pelos direitos de transmissdo do
Campeonato Brasileiro. Isto afeta principalmente as pequenas equipes que nao tém
contratos de imagem para subsidiar a elaboragéo de seu produto central — o jogo,
dificultando o investimento em outros elementos periféricos determinantes na
aguisicao do produto, tais como a arena, estrelas a administracéo, ja que a logica é
investir, ter rendimento e regularidade para depois vender e distribuir.

O atendimento ao cliente, de acordo com as abordagens tradicionais do
marketing, é a principal maneira de buscar o fortalecimento no mercado. No entanto,
parece que, além disso, o clube (agora empresa) depende de uma orientagdo que
transcende o olhar para o cliente, um olhar acurado para as a¢des dos concorrentes.
Buscar relacionamentos bem sucedidos e duradouros com os clientes, portanto,
demanda organizacdo. Conforme Mullin, Hardy e Sutton (1995) é necessario
convencer o torcedor de que a equipe € uma instituicdo da comunidade, buscando

um sentimento de fidelidade.
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Atualmente, oferecer um produto esportivo ndo se limita a favorecer a
realizacdo do jogo, isto € o carater auto-suficiente tem diminuido, havendo a
necessidade de saber responder as dimensfes mais subjetivas da demanda, em
relacdo aos seus desejos e necessidades (Desbordes, Ohl, Tribou, 2001). E
impreterivel que as entidades de pratica e administracdo do futebol busquem o
conhecimento do consumidor esportivo para fomentar a elaboracdo das estratégias
de marketing.

Em se tratando do futebol brasileiro, vale lembrar a “organizacdo” dos
campeonatos. O calendario brasileiro € um dos mais inchados e confusos. Um
grande numero de jogos, mudancas constantes, horarios improprios, levam a
desmotivacdo do torcedor, falta de tempo para recuperacdo dos atletas,
descontentamento dos investidores e dos meios de comunicacdo (Brunoro & Afif,
1997). E preciso ter em mente que a partir da organizag&o do produto futebol que os

seus consumidores se posicionam para compra-lo (Adair & Leoncini, 2001).

6.1.1 Decisdes de Produto Selecionadas pelos Dirigentes

Em relacdo ao mix de produto constatou-se a ocorréncia de 07 categorias
gue representam decisdes (unidades de registro) sob um titulo genérico. Séo elas:
decisbes de recursos humanos; decisbes de instalacdes; decisbes de competicao;
decisfBes de imagem; decisbes de regularidade; decisdes de processos; e decisdes

de materiais.

6.1.1.1 Decisdes de Recursos Humanos

Esta categoria representa as decisOes selecionadas em relacdo aos
Recursos Humanos atuantes no desenvolvimento do produto ofertado pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, envolvendo desde as decisdes de contratacao
de atletas e comissdo técnica até decisbes a cerca de fatores que garantam
condicOes de trabalho.

Uma das grandes preocupacdes dos dirigentes de Clube de Futebol é a
contratacdo de recursos humanos. Com o Esporte Clube Internacional de Santa
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Maria ndo é diferente. Na identificacdo das decisdes do mix de produto constatou-se
grande numero de decisfes relacionadas aos jogadores. O ex-presidente do Clube,
Anibal Rolim, lembrou que no ano de 2000, contratou ‘jogadores que 0s outros
presidentes de clube o inquiriram se estava montando uma selegdo do estado” (p.
06), em virtude do nivel dos jogadores contratados na época. Segundo o0 ex-
presidente, nos trés anos que permaneceu no cargo as decisdes de contratacao dos
jogadores “procuravam mesclar dentro do possivel o jogador talento, que € caro,
com jogadores de um nivel razoavel, de um custo menor, para que se pudesse ficar
dentro do orgamento previsto (...)” (p. 06). As vezes, de acordo com o ex-vice de
futebol, Marion Garcia, o tipo de jogador que a equipe estava precisando era
somente encontrado em outros mercados, fora do Rio Grande do Sul.

Embora o Clube contratasse muitos jogadores, recorda o ex-presidente, “a
formacdo dos jogadores era uma de nossas metas, das coisas que gostariamos de
trabalhar e o fizemos” (p. 09). Esta deciséo foi seguida pelo ex-vice-presidente de
futebol do Clube, Marion Garcia, ao afirmar que “a politica era formar jogadores” (p.
01), somente contratavam atletas de fora “se n&o houvesse dentro do clube
jogadores que ja foram formados ou oriundos da categoria de base, de qualidade
que estivesse ao nivel do campeonato que a gente imaginava enfrentar pela frente”
(p. O1).

Brunoro & Afif (1997), ao tematizaram a administracdo do futebol, afirmaram
que realmente “antes de optar pela contratagdo de um novo jogador, a comissao
técnica deve consultar a equipe de base para saber se existem atletas que retinem
condigdes de atuar na equipe principal” (p. 70).

Na gestdo da nova diretoria, o presidente Luiz Carlos lop Druzian, esclareceu
qgue o Clube perdeu varias oportunidades de ganhar titulos ou de classificar, por
isso, a decisdo em relacdo aos jogadores foi “formar um elenco muito bom a partir
do zero” (p. 02), uma equipe de base, ja que o departamento de futebol foi recebido
com apenas um jogador. A grande dificuldade nas decisbes é, segundo Sérgio
Savian, ‘ter que contratar dentro da realidade financeira do clube, dentro de uma
realidade que o jogador tem que parar dentro de uma concentracdo, ndo pode ficar
fora para nao ter gastos, contratar um bom jogador dentro de uma faixa salarial
pequena, uma boa pessoa, de boa indole e em pouco prazo de tempo (...)” (p. 01).

“(...) que seja um bom jogador, que tenha a caracteristica para essa segunda
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divisdo, jogador com uma certa experiéncia, e com uma qualidade também pessoal
fora, extra-campo” (p. 02).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, as condicbes do departamento de
futebol, obrigaram os dirigentes a buscar jogadores no mercado. A contratacédo
desse tipo de jogadores, alertam Brunoro & Afif (1997), deve considerar as
referéncias técnicas do atleta, o custo e exame meédico.

Pelas declaracfes percebe-se que relacdo as referéncias técnicas o mercado
de jogadores é dual: 1) um mercado de demanda que se compre os melhores
esportistas, onde existe uma escassez de oferta; e 2) um mercado de oferta para
jogadores homogéneos e, portanto, substituiveis. A busca do primeiro tipo de
jogadores obriga aos clubes 1) aumentar seus investimentos para obter, e
desenvolver, ao mesmo tempo uma politica de diferenciacdo de seu produto, ou 2) a
desenvolver seus proprios centros de formacao.

A estratégia selecionada sob a direcdo de Luiz Carlos lop Druzian foi
contratar jogadores experientes, conhecidos no ambiente do futebol galdcho. A
Tabela 08 (abaixo) apresenta as contratacfes dos jogadores na pré-temporada do

Campeonato da Divisdo de Acesso 2003, no més de dezembro de 2002.

Tabela 8 - Jogadores contratados pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria no més de
dezembro de 2002.

Nome Idade Funcao Fonte
Jaime Binsfeld 40 anos Técnico Jornal A Razéao, 09/12/2002.
Laerte Fontana (Goico) 27 anos Goleiro Jornal A Razéo, 14,15/12/2002
André Ricardo 25 anos Zagueiro Jornal A Razéo, 14,15/12/2002
Elcio Oliveira 23 anos Meio Campo Jornal A Razéo, 14,15/12/2002
Jéferson Machado 24 anos Lateral Jornal A Razao, 14,15/12/2002
Luis Ranieri (Canh&o) 28 anos Atacante Jornal A Razéo, 17/12/2002
Carlos Antonio da Silva 31 anos Centrovante Jornal A Razao, 19/12/2002
Alexandre Tozze de Souza 24 anos Lateral Jornal A Razao, 20/12/2002
André Agnoleto 25 anos Atacante Jornal A Razéo, 27/12/2002
Sandro Palharin 28 anos Meio Campo  Jornal A Razéo, 27/12/2002
Daniel Oliveira 23 anos Lateral Jornal A Razao, 28,29/12/2002
iIc.;or de Brito Pereira 22 anos Goleiro Jornal A Razéao, 31/12/2002

Em um campeonato de futebol, o produto é, sem davida alguma, as estrelas
gue jogam na equipe, isto é, aqueles atletas insubstituiveis pela sua qualidade (os
talentos), aos quais os torcedores se identificam e determinam responsabilidades,
aos guais os patrocinadores buscam agregar valores ou visibilidade. Contudo, como
lembram Mullin, Hardy e Sutton (1995), cabe aos responsaveis do marketing calcular

se vale a pena investir em estrelas, valorando o retorno.
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Em um mercado competitivo, em que as agremiacdes disputam os jogadores
talentos, cada clube esté disposto a pagar pelo jogador (em valor de transferéncia
mais salario) o equivalente ao valor presente da receita marginal que aquele jogador
gerara ao Clube (investimento), sob a forma de bilheteria, maior exposicdo da
marca, maiores valores na TV, etc. “Apesar de essa receita ser de dificil estimacao,
€ certo que cresceu drasticamente em funcdo do aumento exponencial das receitas
dos Clubes europeus. Foi inevitavel que grande parte disso tenha sido repassada
aos jogadores, sob a forma de maiores salarios e valores de transferéncia. Esse
aumento de custos se espalhou para todos os clubes brasileiros, além de os terem
obrigados a venderem seus idolos” (Diniz & Cezar, 1999, p. 30).

No entanto, como politica de diferenciacdo € sempre necessaria a presenca
de estrelas na equipe, mas a simples presenca ndo deve ser o limite, havendo a
necessidade de tornar o produto, as estrelas, a rivalidade, a competicdo em um
acontecimento futebolistico. De acordo com Adair & Leoncini (2001), os jogos devem
ser transformados em eventos, proporcionando uma vibracao especial para todos os
torcedores, estejam eles no estadio ou acompanhando pela TV.

A contratacdo do zagueiro Jaime, anunciado como capitdo da equipe, foi um
exemplo de diferenciacdo através da presenca de um atleta com qualidade técnica
para a posi¢cao e com reconhecido valor no ambiente do futebol pelas suas atuacdes
em outros clubes (Jornal A Razao, 01/02/2002, p. 15).

Mas, além dos jogadores, outras decisfes relacionadas aos recursos
humanos selecionadas pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria sdo aquelas referentes a comissao técnica. Na gestdo de Anibal Rolim, como
as decisdes a cerca da contratacdo dos jogadores estiveram pautadas pelo
aproveitamento dos jogadores formados no préprio Clube, a decisdo de contratacéo
do técnico da equipe, segundo o ex-vice-presidente de futebol, Marion Garcia, foi
balizada pelo perfil do profissional, pois “tinha que ter um perfil voltado para o que a
direcéo pensava, isto €, para dar oportunidade aos atletas jovens que estdo surgindo
no mercado” (p. 02). Que fosse um profissional voltado para “formar e participar da
formacao de jogadores, ndo um técnico que sentasse aqui e sO trouxesse jogadores

”

experimentados, com uma bagagem grande e que é muito facil para trabalhar {...)
(p. 03).
Se o clube possui um time jovem, ndo adianta contratar um técnico que goste

de trabalhar apenas com jogadores experientes. O melhor é realmente procurar
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alguém que tenha paciéncia para ensinar o atleta a aprimorar os fundamentos, que
prefira jogadores sem vicios e que ndo tenha medo de desafios. Tudo deve ser
levado em consideracdo, porque algumas vezes o técnico novo deseja fazer
alteracdes profundas e, no futebol isso ndo é tdo simples. Por isso, deve-se tracar 0
perfil da equipe para ver se o técnico em vista € o mais adequado (Brunoro & Afif,
1997).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, a decisdo em relagcéo a contratacdo do
técnico foi outra. De acordo com o vice de futebol do Clube, “langou-se um técnico
da casa, conhecido, procurando colocar ele dentro do mercado” (p. 03). Trata-se de
um ex-jogador da equipe, que atuou na ultima temporada, Jaime Luis Binsfeld*.
Com o preparador fisico, a decisdo também foi baseada na escolha de um
profissional ja conhecido, Flamarion Trindade, com o qual o vice de futebol ja havia
trabalhado. A comissdo técnica foi contratada antes mesmo dos jogadores,
preferindo utilizar-se de jogadores experientes (Jornal A Razé&o, 13/12/2002, p. 15).
A Tabela 08 apresentada na pagina 162, retrata essa deciséo tatica.

No caso do departamento medico, na gestdo de Anibal Rolim, a
responsabilidade ficou a cargo do proprio presidente que € médico, enquanto que na
gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, o médico responsavel é o Dr. Sérgio Segala,
“uma pessoa de larga experiéncia, que ja dirigiu o clube nessa area por varias vezes
e sempre fez um bom trabalho”, informou o atual vice de futebol Sérgio Antonio
Savian (p. 03).

Foram constatadas também decisGes em relacdo as pessoas que dao
suporte ao trabalho da comissao técnica. Estas eram cedidas pela Universidade
Federal de Santa Maria, Centro de Educacédo Fisica e Desportos, com o qual o
Clube um acordo de apoio mutuo. De um lado conta com o trabalho especializado e
com a utilizacdo de aparelhos do Laboratério de Fisiologia do Exercicio, coordenado
pelo Prof. Dr. Osorio Portela e de outro o Clube oferece espaco para a realizacao
dos estagios para os futuros profissionais na area de Educacao Fisica.

Outras decisdes que ndo sao diretamente ligadas a contratacdo de recursos

humanos, mas tem relacdo direta com esses recursos, sdo as decisdes de

% Jaime Luis Binsfeld foi revelado por Sérgio Savian, atual vice-presidente de futebol do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, em 1983. Em 1984, também com Savian, disputou a Taca Sao
Paulo de Juniores. Em 94 e 95, o zagueiro esteve no S&o Luiz de ljui, com Savian de treinador. O
mesmo aconteceu no Guarani de Venéancio Aires, em 1989. No Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, os dois estiveram juntos em 1986 (Jornal A Raz&o, 09/12/2002, p. 15).
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condicBes de trabalho. Esse tipo de deciséo foi verificada tanto na gestdo de Anibal
Rolim, quanto na gestéo de Luiz Carlos lop Druzian.

Na gestdo de Anibal Rolim, ndo houve condicbes de alojar todos os
jogadores na dependéncia do Estadio Presidente Vargas, até porque alguns eram
casados, recorda Marion Garcia. Foram montados quatro apartamentos para esses
jogadores, “oferecendo as condigbes minimas de habitabilidade, com televisdo,
geladeira, mesa, cama, sofa, guarda-roupas, toda a estrutura minima” (p. 04).

Ja na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, lembra Sérgio Savian, tendo em
vista 0 custo elevado para manutencdo de apartamentos, investiu-se no préprio
estadio, “modificou-se, colocou-se ar condicionado, e outras coisas que possam dar
condig¢bes para os atletas morarem” (p. 04). Todos os jogadores passaram a morar
nos alojamentos do estadio Presidente Vargas.

A alimentacdo como elemento que oferece condi¢cdes aos recursos humanos
também foi uma decisdo tomada em ambas diretorias. Recorda Marion Garcia, que
na gestdo de Anibal Rolim, o servico de alimentacdo foi terceirizado, ‘“fodos os
atletas tinham direito a café da manhd, almoco e jantar, pagos pelo clube,
acompanhados por uma nutricionista que acompanhava o cardapio no restaurante”
(p. 04). J&, na gestao seguinte a alimentacdo dos jogadores passou a ser realizada
no proprio Clube. A decisdo da diretoria foi montar um estabelecimento na propria
sede da instituicao, “onde é feita toda a alimentagdo” (p. 03), salienta Sérgio Savian.

Quanto aos vestiarios, “houve uma reforma geral, um grande investimento
antes de iniciar a temporada para dar condigbes aos jogadores” (p. 09), pois estes
se encontravam em condi¢des de amadores, afirma Marion Garcia.

A decisdo de ndo atender as pressdes dos jogadores mais experientes pelo
recebimento do “bicho” como fator motivacional para a atuagdo em jogos da equipe,
até porque “ndo havia condigées financeiras e ja havia sido feito um planejamento
oferecendo uma premiacdo” (p.07), também foi lembrara por Marion Garcia, e trata-
se de um elemento que influencia no desenvolvimento do produto.

Pelos depoimentos é possivel verificar uma grande preocupagdo com o
desenvolvimento do produto, sobretudo pela contratacdo ou formacao dos jogadores
que iriam compor a equipe, tanto antes da temporada como no decorrer da
temporada em virtude dos resultados obtidos em campo.

Em nivel tatico, a decisdo de desenvolvimento do produto em busca da

diferenciacdo esteve centrada na contratacdo de novos jogadores ou COmMISSao
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técnica com o objetivo de ofertar o produto e aumentar a demanda. Apos a derrota
no amistoso com o Grémio de Porto Alegre realizado antes do inicio da temporada
2000, o Departamento de Futebol anunciava a contratacdo de jogadores (Jornal A
Razao, 25/01/2002, p. 15).

Outro fator considerado nesse sentido foi a derrota para o Gléria por 01 x 00,
no Presidente Vargas, no dia 07 de abril de 2002. Até entdo a equipe vinha de
resultados positivos e detinha a primeira colocacdo no grupo 03, mas esta derrota,
desencadeou a decisdo tatica de marketing relacionada a decisdo estratégica de
desenvolvimento do produto em busca de diferenciacdo. O Jornal A Razdo em
10/04/2002, na pagina 15, veiculou a seguinte informacdo que corrobora essa
decisdo tatica de marketing: “O presidente Anibal Rolim informa que o clube vai
realizar duas contratacbes da Série A, que ainda ndo terminou sua fase
classificatoria”. O mesmo ocorreu no dia 18 de abril de 2002, quando o Jornal A
Raz&o veiculou a seguinte informacao: “Ontem, o diretor de futebol Marion Garcia
manteve contato durante todo o dia com o Pelotas. E da zona sul do Estado que
devem vir para o Presidente Vargas entre dois e quatro jogadores”.

A crise de imagem trazida pela derrota influenciou consideravelmente no
consumo do produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Para
se compreender o significado de crise de imagem recorremos a Rosa (2001). Para
ele a crise de imagem é um conjunto de eventos que atingem o patriménio mais
importante de qualquer entidade ou personalidade que mantenha lacos estreitos
com o publico: a credibilidade, a confiabilidade, a reputagéo. O resultado, no caso do
clube é a queda na demanda dos torcedores. A melhor maneira de lidar com essas
crises € agir preliminarmente, prevenindo sua ocorréncia. Mas, como fazé-lo no
ambiente do futebol em que a satisfacdo das necessidades e desejos dos
consumidores perpassa por muitas varidveis da natureza inconsistente, volateis,
transitorias?

Como verificado o Esporte Clube Internacional de Santa Maria desenvolveu
esforcos taticos de marketing no sentido de diferenciar o produto dispensando ou
afastando jogadores e contratando outros, ou até mesmo o técnico, como ocorreu no
dia 13 de maio de 2002, apds a derrota para o Cachoeira. O treinador Moroni foi
substituido por Edinho, ex-técnico do Brasiliense, equipe que havia conseguido

importantes conquistas no cenario futebolistico nacional.
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Futebol é um jogo e, como tal, esta sujeito ao acaso, a sorte, a probabilidade.
Por isso, sustentar todo o patrimonio de uma instituigio num jogador ou num
elemento da comissao técnica pode ser um risco. Os gerentes devem sempre atuar
com a verdade dentro de seu planejamento estratégico, considerando os aspectos
do produto que produzem e vendem. Nesse sentido, os valores associados a
imagem do Clube as vezes sdo muito mais influentes do que os fatos objetivamente
pertencentes a ele.

Os fatos levantados a cerca das decisdes taticas de marketing esportivo
referentes ao produto indicam a miopia de marketing, isto é, um foco no produto,
enquanto que as decisOes deveriam estar centradas muito mais nos valores que
estdo associados a imagem do produto na esfera do entretenimento. As imagens
nao estdo baseadas somente em fatos, mas sdo também condicionadas fortemente
por valores. Por exemplo, um clube de futebol leva consigo fortes elementos de
valores que o sustentam, inclusive nos momentos de rebaixamento. O Fluminense,
por exemplo, quando rebaixado (fato) ndo perdeu todos os seus torcedores, porque
os valores que sustentam o relacionamento com o cliente sdo muito importantes. O
relacionamento, a identificacdo, o pertencimento sdo elementos essenciais no ciclo

de vida de um produto esportivo.

6.1.1.2 Decis0Oes de Instalacoes

As instalacbes fazem parte do produto, compondo alguns elementos
tangiveis importantes na percepcao do consumidor e que atuam de maneira
significativa na decisdo de consumo. Na gestdo de Anibal Rolim, lembra Moisés
Veldsquez Filho, ex-vice-presidente de marketing do Clube, “existiu a primeira
grande reforma do Estadio” (p. 17). O préprio ex-presidente salienta que né&o
existiam banheiros na area da geral e, na sua gestao foram construidos, mas estes
banheiros “nunca duraram um jogo, pois os torcedores arrancavam a privada e a
torneira a cada jogo, por isso € dificil se ter recursos e vontade de fazer um
investimento maior nesse sentido” (p. 08). O ex-presidente também salienta a
incidéncia de pequenos roubos ocorridos nas dependéncias do Estadio, dificultando

as decis@es de investimento nas instalagoes.
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Barata (1994) em seu artigo intitulado Tendéncias del Espacio Deportivo
Contemporaneo, revela que existem trés tendéncias de construcdo dos espacos
esportivos: 1) a tendéncia constitutiva — que corresponde aos primeiros momentos
da génesis do espaco esportivo e se relaciona com a aparicdo do espaco moderno;
2) a tendéncia racionalizadora — caracterizada pela adaptacdo dos espacos
esportivos a norma esportiva, o qual favorece o processo de internacionalizacéo e
massificacdo do esporte; e 3) a tendéncia consumista — caracterizando uma nova
era dos espacos esportivos durante a que se converte em mais um produto a ser
consumido.

Esta dltima tendéncia, afirma Barata (1994), ocorre desde meados dos anos
80 e tem crescido em intensidade a cada ano, havia visto o desenvolvimento do
esporte num sistema aberto (sem a tutela do Estado). O futebol brasileiro, parece
estar encarando essa nova realidade, tendo como exemplo o caso do Atlético
Paranaense, a Arena da Baixada.

De acordo com a situacéo ilustrada nas Figuras 14 a 17 (abaixo), o Estadio
Presidente Vargas do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, apresenta o
aspecto racionalizado, caracterizado pela manutencédo do espaco ao minimo exigido
pela norma esportiva, seja em relacdo a regra ou ao regulamento da competicéo,

favorecendo a massificagéo do esporte.

, VoA mOpk d
Figura 14 — Arquibancada denominada Geral
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Figura 15 — Campo e Arquibancada Coberta (cadeiras

numeradas)

Figura 16 — Banheiro da Geral (vista externa) e barraca
de alimentac&o/copa

Figura 17 — Banheiro das cadeiras numeradas (vista
interna)

135



136

— % -2 N
—

-

Figufa 18 — Praca de Alimentacéo/Copa das cadeiras
numeradas

As instalagdes, por sua vez, contribuem para a qualificacdo do produto
futebol e o desenvolvimento dos servicos atrelados a este. E um elemento tangivel e
deve conter aspectos que venha a agregar valor ao nucleo do produto, tais como a
existéncia de locais apropriados e seguros aos torcedores, aos jogadores, limpeza,
praca de alimentacéo, locais estratégicos para afixacdo de placas publicitarias — em
termos de visibilidade da torcida e dos meios de comunicacao.

6.1.1.3 Decisbes de Competicéo

Conforme Minquet (2001), o produto futebol € um bem resultante de uma
producdo agregada dependente: 1) do trabalho dos jogadores que compdem a
equipe; 2) do trabalho das outras equipes; e 3) da organizacdo das competicées. A
categoria decisdes de competicdo refere-se ao aspecto organizacdo da competicao
na formacédo do produto, isto €, decisdes relacionadas aos adversarios, horarios e
rivalidade.

Verificou-se a decisao dos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, no sentido de trazer o Grémio de Porto Alegre para jogar em Santa Maria
como maneira de promover um produto (espetaculo) de maior valor. A decisao
decorre de uma divida que o Clube portoalegrense tem com o Esporte Clube
Internacional de Santa Maria em virtude da negociacdo do jogador Alex Xavier,
ainda ndo quitada. Como forma de pagamento, os dirigentes selecionaram a decisao
de forcar o Grémio a jogar contra o Esporte Clube Internacional de Santa Maria no

Presidente Vargas para arrecadar dinheiro, ja que se trata de um espetaculo
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atraente, considerando as estrelas da equipe adversaria, salienta Moisés Velasquez
Filho.

As decisbes de competicdo estdo relacionadas também a definicdo dos
horarios de jogos homologados pela Federacdo em conjunto com as equipes
participantes do Campeonato da Divisdo de Acesso 2002. Segundo Marion Garcia,
‘infelizmente tivemos que adequar os horarios para fugir da concorréncia da
televisdo. Muitas vezes tivemos que fazer jogos em situacdes extremamente
desfavoraveis” (p. 05).

O produto futebol é resultado de uma funcdo de producdo de fatores
complementares, sendo que o nucleo de producdo da prestacdo esportiva esta
assegurado pelos clubes, pois sdo eles que formam, compram e emprestam
jogadores, seguindo a especificidade normativa requerida. Mas outros elementos
também complementam o produto esportivo e, o calendario, com seus horarios,

configura-se num importante fator complementar na producéo do produto futebol.

6.1.1.4 DecisOes de Imagem

Como produto, o futebol (o jogo, acontecimento) ndo difere de qualquer outro,
uma vez que possui tanto elementos tangiveis (atletas, instalacdes, competicéo,
regras, etc.) como intangiveis (emoc¢des e experiéncias geradas pelo esporte,
territorialidade, identidade, etc.), sendo oferecido a um mercado, para atencao,
aguisicao, uso ou consumo, a fim de satisfazer a desejos ou necessidades (Brooks,
1994).

A categoria decisfes de imagem esta relacionada aos elementos intangiveis
do produto futebol ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Na
gestdo de Anibal Rolim, a principal decisdo que caracterizou a procura de mudanca
de imagem nédo foi tomada por um membro da diretoria, para por uma comissao.
Trata-se da alteracdo do nome e da marca do Clube para Santa Maria Esporte
Clube. A decisdo da troca, de acordo com o ex-presidente, foi alimentada por
membros do conselho e pela necessidade de buscar mais recursos, mais apoio da
comunidade. A idéia central da mudanca de nome esteve pautada ‘na pacificagao
dos torcedores da cidade em torno de um nome que fosse comum a todos” (p. 15),

salienta Anibal Rolim. Conforme recorda Moisés Velasquez Filho, procurou-se “criar
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uma identidade propria e tentar agregar as duas faccbes de futebol que hoje
predominam no Rio Grande que sao Grémio e Internacional” (p. 01).

Para tanto, na decisdo de imagem optou-se adocao das cores da cidade na
logomarca e uniforme, com excecao das cores verde e vermelho que tem ligacéo
com o Riograndense e o azul que tem ligagdo com o Grémio, restando as cores
cinza, branco e amarelo, com as quais foram trabalhadas a nova imagem do Clube,
‘tentando criar um vinculo maior com a cidade, com o nome da cidade, com as
coisas da cidade” (p. 04), reforca Moisés Veladsquez Filho, uma vez que na nova
logomarca constavam elementos da cidade, tais como o0 coracdo e a mencgao da
ferrovia.

Levando em consideracado o fato de que as decisfes taticas sdo aquelas que
operacionalizam as estratégias, a decisdo de imagem, caracterizada pela alteracéo
do nome do Clube, configurou-se como a implementacdo da estratégia de
diferenciacdo desenvolvida na gestdo de Anibal Rolim, cuja analise ja foi
desenvolvida na categoria diferenciacdo em busca de penetracdo no mercado.

O mais importante ao profissional de marketing é cultivar uma imagem
positiva do produto esportivo, trabalhando os elementos que compdem seu nucleo,
mas também desenvolvendo esforcos no sentido de desenvolver as ramificaces
desse produto (entrada, idolos, rivalidade, organizacdo, materiais, instalacdes,
servicos, entre outros), para que a equipe nao figue demasiadamente dependente
da performance da equipe.

No caso da alteracdo realizada pelos dirigentes na gestdo de Anibal Rolim,
ndo resta davida que a intencdo era cultivar uma imagem bastante préxima da
“‘defesa de territério”. Mas, no caso do futebol, tem-se que admitir que,
especialmente devido a imprevisibilidade e pouco controle do produto (Mullin, Hardy
e Sutton, 1995), as crises podem acontecer.

Por isso, vale ressaltar, 0os gerentes esportivos, em meio as crises de imagem
devem produzir agdes envolvendo outros valores que sustentam a imagem do clube,
além do aspecto vencedor, vitorioso. Os mesmos fatos, vistos a partir de novos
valores, podem assumir novos significados. Assim, torna-se importante a um Clube
trabalhar outros valores além da vitéria, tais como organizacdo, seguranca,
credibilidade, saude, socializagcdo. O torcedor deve construir uma imagem com base

em premissas mais sustentaveis e controlaveis as maos dos dirigentes.
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O local dos espetaculos, por exemplo, € um elemento importante na
formacdo de uma imagem positiva do produto esportivo, afirmam Mullin, Hardy e
Sutton (1999). Nesse aspecto, o Esporte Clube Internacional de Santa Maria
apresenta elementos que pouco contribuem para a formacdo de uma imagem
positiva, apesar dos esforcos desenvolvidos na gestdo de Anibal Rolim no sentido
de reformar o Estadio, o que foi feito em apenas algumas partes. As Figuras 19, 20,

21 e 22 apresentadas a seguir ilustram tais configuracdes.

Figura 20 — Vista a Oeste Sudoeste na Rua Ana Ney,
fundos do Pavilhdo B.
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Figura 21 — Vista a Oeste Sudoeste na Rua Ana Nry,
frente do Estadio (parte reformada).

Figura 22 — Vista & Oeste Sudoeste na Rua Ana Nery,
frente do Estadio.

6.1.1.5 Decisbes de Servicos

A diferenca existente entre produtos e servicos tem diminuido. Hoje vender
um produto € vender servicos e vender servicos € vender produtos (McKenna,
1992). Assim, manter clientes através da sua satisfacdo completa é algo que
somente acontece através de relacionamentos bem sucedidos (Cannie & Caplin,
1994). Os gerentes estdo percebendo que a orientagdo dos servigos ao cliente, que
gerar relacionamentos bem sucedidos pode potencializar os lucros, assim como um
relacionamento deteriorado pode gerar prejuizos, pois os clientes geralmente nao
reclamam diretamente a empresa, antes relatam o problema a pelo menos 10
pessoas.

No ambiente do futebol (espetaculo) ndo é diferente, a prestacéo de servigos
inerente a oferta do produto (jogo) tem papel cada vez mais importante. No caso do

Esporte Clube Internacional de Santa Maria constatou-se algumas decisbes que
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caracterizaram a preocupacgédo dos dirigentes em transcender a esfera do produto
bésico para o produto real, isto é, para o que o consumidor desejava.

O ex-vice presidente de marketing do Clube lembra que para oferecer um
servico melhor aos patrocinadores em relacéo a utilizacao do clube como ferramenta
de marketing, “brigavam, inclusive, com os meios de comunicagdo da cidade para
que citassem os patrocinadores, pediam para eles aparecerem” (p. 08).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, também foram identificadas decisbes
relacionadas a servicos. Recorda o presidente que na venda das cotas de patrocinio
toda a proposta estava bem esclarecida no contrato, “desde o tamanho do muro, ou
aquilo que poderia usar, tudo dimensionado dentro de um contrato que era
padronizado” (p. 05), caracterizando a preocupacdo em oferecer servicos, além dos
beneficios do produto como ‘ingressos, cadeiras, estacionamento e painéis dentro e
fora do Estadio” (p. 03).

6.1.1.6 Decisdes de Processos

A categoria decisdes de processos refere-se a preocupacdo do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria com 0s processos internos enquanto elemento
gue potencialmente garante um diferencial competitivo no mercado. Nesse sentido,
verificou-se nas duas gestdes estudadas a ocorréncia da decisdo de formar uma
grande equipe para dirigir o Clube, preenchendo todos os cargos diretivos
existentes. No entanto, conforme lembra o ex-presidente Anibal Rolim, no comeco o
namero de pessoas envolvidas é grande, mas com o tempo algumas vao se
afastando, pois tem seus afazeres e até mesmo por terem receio de ter que arcar
com algumas despesas do Clube. Assim, o grupo diretivo acaba sendo muito
pequeno. Na sua gestao, afirma Anibal Rolim, “apenas trés, quatro pessoas estavam
em contato permanente, numa relacdo estreita. Entdo, tudo era decidido nesse
pequeno grupo e, muitas vezes a palavra final era do presidente, porque alguém tem
que assumir a responsabilidade {(...)” (p. 08).

Na atual gestédo, afirma Luiz Carlos lop Druzian, o “existe um grupo muito
grande que vem dirigindo o clube. O presidente é o que administra, sendo o
responsavel, mas o papel dos vice-presidentes é automatico, pois eles tém liberdade

de agdes. Entédo, sdo em média 10 vice-presidentes trabalhando” (p. 04).
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O que se percebe no Esporte Clube Internacional de Santa Maria é que os
processos internos sao centralizados na pessoa do presidente e em trés ou quatro
pessoas mais proximas ao processo de administracdo do Clube.

O clube de futebol é uma organizacdo que vem, ao longo dos anos,
reproduzindo a cultura brasileira das relacdes pessoais, tradicional, clientelista e
paternalista. Mas o clube, no seu desenho atual, por sua estrutura reprodutora da
malandragem e da filantropia, ilusério, ndo tem mais condi¢cdes de ser um 0Orgao
responsavel pelo desenvolvimento e promocéao do futebol (Fernandes, 2000).

A Legislagdo Esportiva Brasileira tem evoluido ultimamente na tentativa de
acelerar a modernizacao do esporte, principalmente do futebol. A primeira delas foi a
Lei n°® 8.672, de 6 de julho de 1993, e o Decreto 981, de 11 de novembro de 1993,
gue a regulamentou, estabelecendo que as entidades de pratica e as entidades de
administracdo de modalidades esportivas deveriam gerir suas atividades de fins
lucrativos. A lei possibilitava a estruturacdo do desporto profissional em bases
empresariais, a extensao do clube-empresa, desde que fosse adotada uma das
seguintes formas: transformar-se em sociedade comercial com finalidade desportiva;
constituir sociedade comercial com finalidade desportiva, controlando a maioria do
seu capital com direito a voto; e contratar sociedade comercial para gerir suas
atividades esportivas. A “Lei Zico” levou a uma nova dimensao, porém, optativa. Um
avanco mais significativo ainda é o previsto pela Lei n°® 9.615, de 24 de marco de
1998, e o Decreto de Regulamentacgao n°® 2.574, de 29 de abril de 1998, “a Lei Pelé”,
pela qual os clubes sdo transformados em sociedades civis de fins econdémicos ou
em sociedades comerciais para gerir seu departamento profissional e tém até dois
anos de prazo para se adaptarem a ela.

Com a “Lei Pelé”, implantando o clube-empresa e o esporte como negécio, o
futebol passa a ser o responsavel, ndo sé como a principal fonte de receita, as
sobretudo, o principal elemento de formacao e manutencdo de uma imagem forte da
marca, hoje o maior patriménio dos clubes. O clube-empresa é criado em dois
processos de mudanca, um gerenciamento empresarial e, em nivel legal, com a

transformacao do clube em uma sociedade comercial (Melo Neto, 1998).

6.1.1.7 Decisdes de Materiais
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Também faz parte do produto futebol, em termos de extensdo, os materiais,
vestuario e modas (Mullin, Hardy e Sutton, 1999). De acordo com estes autores, a
venda de artigos esportivos proprios, bem como o licenciamento da marca para
venda no varejo, € outra importante fonte de receita para o clube. Nos Estados
Unidos, esta venda costuma ser centralizada pela federagdo/liga, que negocia com
um maior poder de barganha. No Brasil, lembra Pozzi (1998) os clubes ainda
negociam individualmente, o que diminui o seu poder de negociacao com fabricantes
e varejistas e explica a baixa expressividade desta receita para os clubes.

No ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria foram verificadas
decisdes em relagdo aos materiais a serem utilizados pelos jogadores. Tanto na
gestdo de Anibal Rolim, como na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, houve a
deciséo de firmar acordo de patrocinio com empresas de materiais esportivos.

Na gestdo de Anibal Rolim, a empresa ASA forneceu todo o material em
troca de merchandising. Lembra Marion Garcia, ex-vice presidente de futebol, que
em virtude do contrato com a ASA, “se tinha material em abundéncia, toalhas,
material de treino, meias, camisetas, calgbes, chuteiras, material para viagem,
conforme o clima” (p. 05).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, a empresa Dalla Vequia de Séo
Gabriel fornece parte do material esportivo, em troca “da publicidade e também da
exploragdo da venda de camisetas” (p. 03), afirma o presidente. A empresa Dall
Ponte de Verandpolis, conforme Sérgio Savian, ofereceu as chuteiras que sao de

boa qualidade, em troca de merchandising.

6.2 DECISOES DE PRECO

O preco difere dos outros elementos do mix de marketing, no sentido em que
gera receita e 0os demais geram custos. A empresa procura o nivel de receita (prego
X volume) que, uma vez subtraidos os custos, resulte em lucros mais elevados

(Kotler, 2001). Em relacdo ao ambiente esportivo, Shank (2002, p. 484), afirma que
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46" O valor é o elemento

“‘preco € uma declaracido de valor para o produto esportivo
principal do preco®’.

O valor do ingresso para um evento esportivo, segundo o autor, esta baseado
no relacionamento entre a percepcdo dos beneficios do produto esportivo com o
preco pago. Os beneficios percebidos do produto esportivo estdo baseados nos
fatores tangiveis e intangiveis.

Conforme Mullin, Hardy e Sutton (1999), esta € uma variavel do marketing
mix que se manipula frequientemente para obter resultados de marketing, tendo em
vista trés motivos: 1) o preco é uma das variaveis mais cambiantes; 2) em
determinadas condicdes comerciais (aquela em que a demanda é elastica*®) o preco
€ uma das ferramentas mais eficazes; e 3) o preco é muito facil comunicar, do que
resultam possiveis alteracdes na percepcdo dos consumidores.

Determinar o prego do produto esportivo é uma tarefa dificil, por se tratar de
um produto supérfluo (aos consumidores finais em se tratando de entretenimento) e
por ser 0 elemento preco muito sensivel em termos de alteracéo, pois da perspectiva
do consumidor, preco € a quantidade de dinheiro que ele tem que sacrificar para
obter algo (Pitts & Stotlar, 2002). Estas situacbes sao definidas na esfera do
consumidor, pois € o consumidor que, no final das contas, quem definir4 se o preco
do produto esportivo esta adequado ou ndo. As decisdes de preco, assim como
outras decisdes do mix de marketing devem estar orientadas para o consumidor. De
acordo com Kotler & Armstrong (1998), quando um consumidor compra um produto,
ele troca uma coisa de valor (0 preco) por outra coisa também de valor (os
beneficios do produto esportivo).

Existem algumas peculiaridades na definicho do preco dos produtos
esportivos. Nesse sentido, Mullin, Hardy e Sutton (1999), afirmam que € muito dificil
afixar os custos fixos e variaveis da entrada individual do s6cio com base no sistema
tradicional. Por isso, com freqiéncia, a transacao do produto esportivo se baseia na
demanda de consumo (para certas horas do dia, certos locais, certos privilégios).

Percebe-se que o preco, como salientam Pitts & Stotlar (2002), pode-se

revelar um elemento complexo para os profissionais de marketing esportivo. Estes

“° Price is a statement of value for a sports product.
*" Em vista dessa qualificacdo ndo é aconselhavel aos dirigentes/gestores esportivos deixar 0s
torcedores entrar de graga no estadio.
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autores recomendam a avaliagdo de quatro categorias béasicas para a definicdo do
preco do produto esportivo: os 4 C’s — o consumidor, a concorréncia, a companhia e
o clima (ambiente). No entendimento de Mullin, Hardy e Sutton (1999, p. 177), a
fixacdo de preco no esporte, € baseada nos seguintes fatores: 1) no custo de
producdo do produto (analise do custo-beneficio); 2) nas condi¢cdes econdmicas do
mercado (lei da oferta e da procura); 3) nos precos da concorréncia; e 4) nos
objetivos que a entidade deseja obter.

Para Shank (2002), os determinantes da decisdo de prec¢o sao influenciados
por fatores internos e externos. Os fatores internos sao controlados pela
organizacdo, incluem outros elementos do mix de marketing, custos e objetivos
organizacionais. Os fatores externos (ou ambientais) que influenciam o preco nao
estdo ao controle da organizacao. Eles incluem a demanda, a competicao, as leis, a
economia e a tecnologia.

Conhecendo os fatores internos (custos fixos e variaveis, os objetivos da
organizacao e os elementos do mix de marketing) e os fatores externos (demanda —
elastica ou inelastica, economia, concorrentes, normatividade e tecnologia) é
possivel aos dirigentes do futebol determinar o preco diferencial capaz de contribuir
para o alcance das metas organizacionais.

De acordo com Pitts & Stotlar (2002) “os objetivos da determinacéo do precgo
devem provir dos objetivos de marketing estabelecidos de acordo com o0s objetivos e
missdo da empresa esportiva” (p. 201), podendo englobar elementos como:
aumentar os lucros da entidade, sobrevivéncia, aumentar a participacdo no mercado,
reter o mercado existente, selecionar segmentos de mercado, entre outros.

Como ocorre em outros mercados, ressaltam Mullin, Hardy e Sutton (1999),
existem uma série de fatores que podem alterar as estratégias de fixacdo de preco
gue se aplicam a produtos esportivos. Fatores como o tempo limite, a segmentacao
do usuéario, do lugar e do tempo, as promocdes e as relacbes publicas podem

marcar e impactar a eficicia da politica de determinacéo do preco.

8 De acordo com Aidar e Leoncini (2000, p. 79), a elasticidade de preco da demanda é a

percentagem de mudanca da demanda em resposta a 1% de mudancga no preco; se a elasticidade de
preco estiver entre 0 e —1, ela sera considerada inelastica, e se ela for menor que -1, seré elastica.
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6.2.1 Decisdes de Preco Selecionadas pelos Dirigentes

Nesse momento o propdsito € verificar como os dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria utilizam-se das politicas e métodos de determinacéo de
preco nas suas decisdes de aprecamento do produto futebol ofertado pela
instituicdo. Para tanto, a partir das entrevistas realizadas com os ex-dirigentes e
dirigentes do Clube, constatou-se 07 categorias que representam as decisfes
selecionadas: Decisdes em Condi¢cdes Comerciais (demanda elastica); Decisfes em
Relacdo ao Concorrente; Decisdes de Aprecamento pela Determinacdo dos Custos;
Decisdes por Discriminacdo do Preco; Decisbes de Aprecamento por Penetracdo;
Decisbes de Aprecamento por Curto Prazo; e Decisdo de Apregamento por
Temporada.

6.2.1.1 DecisGes em Condicbes Comerciais (demanda elastica)

Uma categoria significativa no ambiente esportivo trata-se da decisdo em
condicdo comercial selecionada na gestédo de Luiz Carlos lop Druzian em relacédo ao
aprecamento dos ingressos. Segundo o presidente, “normalmente, nos jogos
amistosos o0 departamento de futebol se reane com a direcdo do clube e fixa o
preco, dependendo do tipo de amistoso, dependendo a equipe adverséria, tudo é
levado em conta” (p. 05).

Cada preco que o clube cobra leva a um diferente nivel de demanda. Em
virtude disso, os dirigentes/gestores esportivos devem conhecer a elasticidade do
preco em relacdo a demanda que, de acordo com Aidar & Leoncini (2000), estara
num nivel ideal quando um produto ndo sofre alteracdes da demanda em virtude de
alteracdes do preco e que, a0 mesmo tempo, tem sua demanda incrementada
quando a renda cresce.

O futebol, conforme Aidar & Leoncini (2000), se bem gerido, pode ter as duas
condicbes desejadas: 1) baixa elasticidade em relacdo ao preco e 2) alta
elasticidade em relacado a renda. Ou seja, os “precos podem ser aumentados com
menor variagao proporcional da redugédo da demanda, e aumentos de renda tendem
a aumentar o seu consumo mais do que proporcionalmente a estes aumentos de
renda” (p. 78).
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Szymanski & Kuypers, apud Aidar & Leoncini (2000) relatam que a demanda
do futebol britanico é ineldstica em relacédo ao preco, ndo respondendo fortemente a
mudancas no prec¢o. Estudos comprovaram que a demanda do futebol € insensivel a
mudancas no preco, levando-se em conta todos os outros fatores que podem
influencia-la. Os estudos realizados por Dobson & Goddard (apud Aidar & Leoncini,
2000), estimaram em —0,078 a elasticidade de demanda do futebol para um periodo
que vai de 1925 a 1992, sugerindo que a demanda por futebol € inelastica em
relacdo ao preco. Outro estudo apresentado pelos autores foi desenvolvido por
Szymanski & Smith, cujos indices estimaram uma elasticidade em —0,38, usando
dados do periodo entre 1974 a 1989.

Os fatores que influenciam na elasticidade da demanda sdo muitos, como foi
dito. Mas vale frisar os elementos calendario e organizacdo amplamente discutidos
no ambiente futebolistico brasileiro. O que acontece com uma partida disputada as
21h40min de uma quarta-feira, sem importancia para a tabela de classificacdo do
campeonato, realizada em um estadio com baixos niveis de comodidade e de
acesso? Esta foi uma questédo levantada por Aidar & Leoncini (2000) e € também um
ponto tratado por Brunoro & Afif (1997) ao referir-se que o futebol teve um grande
progresso, mas que este ndo se deu de forma proporcional em relacdo aos
dirigentes e a sua organizagao, posto que “a maioria dos clubes brasileiros vive outra
realidade, participando de torneios deficitarios, prestigiados por um publico reduzido,
€ nao consegue remunerar seus jogadores” (p. 20).

Ao contrario de outros mercados, onde o desejo do produtor € estar sozinho,
no futebol o sucesso do clube estad essencialmente vinculado ao sucesso de seus
concorrentes (Aidar & Leoncini, 2000), dai a importancia de torneios equilibrados,
com equipes do mesmo nivel e de um calendario bem elaborado. Quando duas
equipes similares se encontram, no domingo a tarde, para disputar pontos
importantes, a atratividade do produto cresce, porque o interesse do publico é
estimulado pela incerteza. Em decorréncia, a elasticidade da demanda em relagéo
ao preco sera pequena.

Sobre as causas determinantes da elasticidade da demanda em relacéo ao
preco, Pitts & Stotlar (2002) apontam alguns fatores, entre eles 0s seguintes tém
grande influéncia no produto futebol:

1. Produtos de necessidade ou de luxo — o preco pode ser relativamente

inelastico se o produto € uma necessidade e elastico se € de luxo.
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2. Substituabilidade do produto — o futebol compete pelo dinheiro do
consumidor com outros produtos que conseguem atender as mesmas
necessidades dele.

3. Frequéncia de compra - a frequéncia pode estar associada a
necessidade. Se o futebol apresenta uma frequéncia de compra muito
baixa a elasticidade seré alta.

4. Renda — a medida que a renda dos clientes do produto futebol
(espetaculo) aumenta, diminui a elasticidade da demanda.

5. A economia — 0 impacto da recessao sobre os gastos € grande. Significa
que o consumidor terd menos dinheiro para gastar com o produto futebol.

6. Fidelidade a marca — este € um elemento essencial a determinacdo do
preco do produto futebol. O individuo ainda quando crianca escolhe um
clube para torcer e o fara até o final da vida. Quanto maior a fidelidade,
menor a elasticidade demanda.

7. A concorréncia — Quando o preco da concorréncia é baixo, a elasticidade
da demanda do produto futebol em relacéo ao preco pode aumentar.

8. Qualidade do produto — A elasticidade da demanda de um jogo entre duas
equipes de um bom nivel € menor do que a de um jogo entre uma equipe

de bom nivel contra uma equipe fraca.

De acordo com a Federacdo Gaucha de Futebol, a freqiéncia de compra do
produto (na categoria entretenimento) ofertado pelo Esporte Clube Internacional de
Santa Maria é baixa (Tabela 06, p. 101), fazendo com que a elasticidade de
demanda seja alta, ndo havendo fidelidade a marca. Na categoria entretenimento,
considerando o entendimento de Ries & Trout (1993), a concorréncia representada
pelo Internacional e Grémio de Porto Alegre também colabora para o aumento da
elasticidade da demanda, ja que ndo existe uma diferenciacdo clara no
posicionamento da marca.

Uma das saidas encontradas pelos dirigentes do Clube é trazer as equipes
da regido metropolitana do Estado para realizar jogos amistosos em Santa Maria,
visando, sobretudo arrecadar receitas através da oferta de um produto (espetaculo)
com maior qualidade, o que diminui a elasticidade da demanda. Foi o caso dos

amistosos realizados com o Grémio (antes e depois da participacdo na Divisdo de
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Acesso) e com o Juventude de Caxias (no intervalo entre a 12 e a 22 fase da Divisdo
de Acesso).

O Quadro 01, elaborado a partir de informacdes coletadas no Jornal A Razéo,
retrata que a qualidade do produto (espetaculo) permite o0 aumento de preco com
menor variagdo na demanda, aumentando a renda, que por sua vez tende a
aumentar o consumo. Trata-se de uma caracteristica peculiar do esporte. Quanto
mais empolgantes forem os atributos envolvidos no produto (espetaculo), menores
serdo os indices de elasticidade.

Nos jogos contra o Grémio de Porto Alegre, por exemplo, os precos foram
aumentados com menor variagdo proporcional da reducdo da demanda, e
acréscimos de renda aumentaram o consumo mais do que proporcionalmente a

estes aumentos de renda.

Quadro 2 - Jogos realizados pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria/Santa Maria Esporte
Clube, no ano de 2002, no Estadio Presidente Vargas.

Preco por Localizagdo

Campeo- (R$)
Fase Data Adversério Pavilha . Fonte
nato . Cadeira
Gerais o}
B S
Amistoso - 23/01/02 Grémio 10,00 15,00 30,00 | ARazéo, 22/01/02, p. 15
Amistoso - 06/02/02 | Guarani de 0,00 3,00 - A Razdo, 06/02/02, p. 15
Bagé
Amistoso - 20/02/02 | RS Futebol 3,00 3,00 10,00 | A Razdo, 19/02/02, p. 15
Clube
Acesso Class. | 17/03/02 Juventus 2,00 5,00 S, C, L | ARazdo, 16/03/02, p. 19
Acesso Class. |24/03/02 Gaucho 5,00 10,00 | S, C,L | ARazao, 22/03/02, p. 15
Acesso Class. | 07/04/02 Gléria 5,00 10,00 | S, C,L | ARazao, 05/04/02, p. 15
Acesso Class. | 05/05/02 Ypiranga AR S,C,L | S, C,L | ARazdo, 03/05/02, p. 15

Amistoso - 08/05/02 | Juventude 5,00 10,00 20,00 | ARazao, 07/05/02, p. 15
Acesso | Pent-T | 15/05/02 | Farroupilha 3,00 5,00 10,00 S. Maria Esporte Clube
Acesso | Pent-T |22/05/02 Brasil 3,00 5,00 10,00 | A Razdo, 22/05/02, p. 13
Acesso | Pent-R | 09/06/02 Avenida 5,00 10,00 20,00 | ARazao, 07/06/02, p. 15
Acesso | Pent-R | 16/06/02 | Cachoeira 2,00 10,00 20,00 | ARazao, 15/06/02, p. 19

Amistoso - 25/06/02 Grémio 10,00 15,00 20,00 | ARazao, 24/06/02, p. 15

Legenda: Class. — Classificatoria; Pent-T — Tentagonal 1° Turno; Pent-R — Returno do Pentagonal; A
— Alimentos; R — Roupas; S — Sdocio; C — Conselheiros; L — Locatario.

Na Figura 23 (p. 150), gerada a partir do Quadro 01, percebe-se que a
manipulagdo do prego para atingir o publico alvo foi uma atividade constante na
gestdo de Anibal Rolim, na temporada 2002. Esta atividade decorre da natureza do
produto futebol, considerando que este é produzido e consumido ao mesmo tempo

pelas proprias pessoas que o consomem. Isto é, o ambiente do jogo € téao
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importante quanto o proprio jogo, seja para a caracterizacdo de socializacdo ou
mesmo de motivacdo dos jogadores em campo.

Nos jogos em que se sente a necessidade de publico os dirigentes baixam os
precos com o objetivo de formar um ambiente favoravel a vitoria. Esta atividade pode
ser claramente verificada no Quadro 01, quando se decidiu cobrar alimentos e
roupas como entrada no jogo contra o Ypiranga, valendo a classificacdo para a
segunda fase do campeonato, como também no jogo contra o Cachoeira, valendo

uma vaga para a fase semi-final.
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Figura 23 - Precos dos ingressos praticados pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional
de Santa Maria/Santa Maria Esporte Clube na temporada 2002 (Jornal A Raz&o, 2002).

6.2.1.2 Decisbes em Relacdo ao Concorrente

Os pregos, segundo Pozzi (1998, p. 94), “sao estabelecidos em fungdo do
quanto a organizagcdo acha que o consumidor esta disposto a pagar’. Mas nesse
momento, 0s responsaveis pelo marketing devem levar em consideragcdo que de o

produto (futebol, nesse caso) ndo concorre com os demais clubes no campeonato,
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mas com toda e qualquer forma de entretenimento — outras modalidades esportivas,
cinema, video, restaurantes, internet, etc.

Na gestdo de Anibal Rolim, o proprio presidente demonstrou levar em
consideracdo a concorréncia na determinacdo do preco do ingresso para 0s jogos
do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, ao lembrar que “a média de prego
de arquibancada era de cinco reais e, cinco reais hoje é o preco da entrada de
cinema” (p. 10).

Essa preocupacdo deveria ser constante no ambiente do futebol, sendo
necessario, por exemplo, determinar o grau de concorréncia de seu produto com
cada forma de entretenimento concorrente ao futebol (quais os produtos que o
substituem) e como ele é percebido comparativamente por seu consumidor em
relacdo ao preco (Pozzi, 1998). As informacbes (banco de dados) determinam,
nesse caso, uma vantagem competitiva e, a partir delas, é possivel estabelecer os
objetivos que orientardo a determinacdo de preco e as estratégias para a sua

determinacao.

6.2.1.3 Decisbes de Aprecamento pela Determinacédo dos Custos

Um elemento fundamental na etapa de determinacdo do preco é o
conhecimento do custo de producéo do produto esportivo (espetaculo futebolistico).
Os salarios dos jogadores, equipe técnica, materiais, alimentacdo, seguranca,
saude, administradores, funcionarios, entre outros elementos, formam o custo do
produto esportivo®.

De acordo com Mullin, Hardy e Sutton (1999), existem dois elementos
fundamentais na determinacdo do custo: o custo fixo e 0s custos variaveis. Os
custos fixos, conforme Shank (2002), sdo a soma dos gastos de producdo que sao
estaveis e ndo mudam com a quantidade de produtos consumidos (salarios,
impostos, aluguéis). Os custos variaveis sdo a soma dos gastos de producdo que
variam e mudam com o resultado, com a quantidade de produtos consumidos

(gastos de comida, bebida, materiais).

9 Custo sdo todos os fatores associados com a producdo, promocdo e distribuicio do produto
esportivo (Shank, 2002, p. 493).
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As decisbes de aprecamento do produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria selecionadas pelos dirigentes estiveram balizadas
pelos custos, principalmente os custos com a folha de pagamento; com despesas de
viagem, alimentacdo e hospedagem e com a Federacdo Gaucha de Futebol, por
forca do regulamento da competicao, no item regime financeiro apresentado a seguir
(Federacdo Gaucha de Futebol, 2002).

Art. 35° - A arrecadacdo, apés a deducdo das despesas normais, sera
integralmente do clube mandante do jogo, ap6s deducéo das despesas.
Paragrafo Unico - Os ingressos para os jogos do Campeonato terdo um
pre¢co minimo de R$ 3,00 (trés) reais.

Art. 36° - Sao consideradas despesas normais de jogo, e sdo da inteira
responsabilidade do mandante do jogo, cujos valores, serdo repassados a
FGF, para efetuar os respectivos pagamentos, ndo cabendo ‘a FGF,
gualguer responsabilidade no tocante a tais despesas:

- Taxa da FGF (10% );

- Despesas de arbitragem;

- 20% sobre valor da taxa arbitragem;

- Despesas com bolas;

- Folha de pagamento de porteiros e bilheteiros, segurancas e fiscais ( 4% );
- Seguro dos espectadores;

- 5% da renda bruta, quando da requisicdo do Estadio pela FGF;

- 3% da renda bruta, indenizac@o desgaste mat. elétrico - jogos noturnos;

- Custo dos ingressos solicitados para o jogo;

- Fiscalizagdo de arrecadacgdo, através da empresa NGR Fiscalizagao
Eventos Esportivos e Sociais LTDA, CGC 01983266/0001-64 (contratada
pelos clubes);

- Despesas anti-doping;

Paragrafo Unico - Sera da responsabilidade do clube mandante do jogo, o
recolhimento do percentual de 20% (vinte por cento) sobre o valor da taxa
de arbitragem, destinada ao INSS, de acordo com a Lei complementar
84/96.

De acordo com Moisés Velasquez Filho, ex-vice-presidente de marketing do
Clube, ‘“existe um grande problema com o percentual exigido pela Federagédo
Gaucha de Futebol” (p. 11), porque acaba gerando um custo adicional. Todas as
competicdes organizadas pela Federacdo Gaucha de Futebol exigem, por forca do
regulamento, o pagamento da taxa de 10% em cima de um valor minimo fixado em
R$ 3,00 (trés reais). “Se o Clube resolver vender por menos daquilo que a
Federacdo esta autorizando, vai pagar as taxas em cima do valor normal, embora
possa vender por menos”, salienta o presidente Luiz Carlos lop Druzian (p. 05).

Significa dizer que o Clube néo dispbe de autonomia para a determinacdo de
seus precos diante de sua realidade interna e externa conforme apregoa Shank
(2002). Verifica-se que existe um certo monopolio da Federacdo em relagdo ao
produto futebol que é resultado de uma producao agregada e complementar, como

ja foi discutido.
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Nas duas gestbes estudadas o objetivo dos dirigentes caracterizava-se pela
busca de sustentacdo financeira completa a partir da arrecadacdo junto aos
patrocinadores. Por isso, a determinac&o dos precos da cota de patrocinio parece ter
levado mais em conta a questdo dos custos do que a prépria determinacdo dos
precos dos ingressos. Segundo Moisés Velasquez Filho, “o que se fazia era elaborar
um projeto de custo, o que custaria 0 campeonato, folna de pagamento, viagem,
alimentacdo, hospedagem e, a partir dai, procurava-se definir algum nimero de
patrocinadores e valores” (p. 13).

No entanto, conforme é possivel verificar no Quadro 03 (p. 213), existiu uma
consideravel variacdo de funcionarios no Departamento de Futebol do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria e, consequentemente, houveram variaces no custo
fixo de producédo do espetaculo. Em virtude disso, foi constante a busca de novos
patrocinadores, mesmo depois do inicio do campeonato da Divisdo de Acesso.

As alterag6es no quadro de funcionarios do Clube, no primeiro semestre de
2002, ocorreram principalmente em decorréncia de problemas de pagamento de
salarios que geraram o desligamento de alguns jogadores e demanda por novos,
assim como pela necessidade de reforcar a equipe para a segunda fase do
campeonato (o pentagonal), o fator diferenciagdo do produto em busca da
penetracdo no mercado.

Como a demanda do torcedor (patrimdnio essencial ao produto esportivo) é
elastica, tornou-se dificil aumentar os precos dos ingressos, até porque o clube néo
desenvolveu uma diferenciacdo capaz de instalar essa capacidade de aumentar os
precos. A saida encontrada foi concentrar esforcos taticos de marketing no sentido

de aumentar a penetracdo no mercado de ferramenta de marketing.

Quadro 3 - Variagdo de funcionarios remunerados no Departamento de Futebol do Esporte Clube
Internacional/Santa Maria Esporte Clube em 2002.

Saida Entrada Saida Entrada
Motivo | Data Atleta Data Motivo Data Atleta Data

Nome | Posicéo

Palmielli | Goleiro

Mainardi | Goleiro

Dione Goleiro

Richard |L-Direito |Mudanca | 15/01 ] Rodrigo 15/01 | Afastado |10/04 JRenato |24/04

Marionei | L-Direito ] Mudanca | 30/01 |LeandroB. |19/02

Gito Zagueiro
Pauldo Zagueiro
André R. | Zagueiro |Mudanca | 30/01 |Jaime 30/01
Keniji Zagueiro

Kleber L-Esquer Zura 21/05
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Alex L-Esquer

Lovatto Volante

Rangel Volante

Deivid Volante | Afastado | 10/04 | Serginho |24/05

Robson | Meia Emprest | 10/04 ] Gilherme |10/04

Janior Meia Afastado |10/04 |Tiago L. 26/04

Ferrim Meia

Fabio J. |Meia

Ezio Atacante

Silvio Atacante | Dispensa | 17/04 | Marcio M. | 07/05
Josiel Atacante

Tiago Atacante

Moroni Técnico | Dispensa | 13/05 | Edinho 13/05

Diogo G. | Prep. Fis.

6.2.1.4 Decisbes por Discriminacéo do Preco

A discriminagdo do preco refere-se a determinagéo do pregco de um mesmo
produto (esportivo) por segmentos de pessoas (demograficos, econdmicos,
psicograficos, comportamento de compra). Também refere-se a segmentacdo do
momento e do lugar em que o consumidor ocupara durante o jogo.

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria constatou-se a
decisdo de discriminagcdo do preco na oferta das cadeiras para aluguel. “O
conselheiro que tem direito a voto, eleito ou convidado, pagava cinquenta reais
mensais. Para quem nao era conselheiro o valor era trinta reais” (p. 12), lembrou
Moisés Velasquez Filho.

No Quadro 01 (p. 193) e Figura 23 (p. 194) é possivel constatar a decisao de
segmentacdo do usuario por preco selecionada pelos dirigentes do clube,
considerando o lugar que o torcedor ocupard durante o jogo. De acordo com a
qualidade do produto (espetaculo) oferecido ao consumidor, cada lugar (Geral,
Pavilhdo B ou Cadeiras) era aprecado de maneira adequada aos propdsitos da
organizacao, isto €, para a venda e desenvolvimento de um ambiente favoravel ao
nacleo do produto.

Também foi verificada a decisdo de discriminacdo do preco na oferta das
cotas de patrocinio pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Na sua gestéo,
afirma Anibal Rolim, “procurou-se varias faixas de patrocinio, para poder captar as
firmas de maior e menor investimento. Por exemplo, o patrocinio de apenas um

painel no Estadio variava em torno de trinta até duzentos reais por més. Ja o
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patrocinador que iria figurar como patrocinador principal, pagaria trés mil reais por
més” (p.11).

Os mesmos moldes de oferta e de aprecamento foram utilizados na gestao
de Luiz Carlos lop Druzian, com maior efetividade. O clube ofereceu/oferece precos
diferentes e discriminatérios em trés categorias: ouro, prata e bronze. Cada
categoria representa uma faixa de preco (investimento) e da direito a beneficios

diferenciados, conforme a segmentacao do usuario ou investidor.

6.2.1.5 Decisbes de Aprecamento por Penetracao

A estratégia de penetracdo também se refere ao conceito de elasticidade da
demanda. Significa posicionar o preco na faixa mais baixa dos precos esperados,
assumindo que a demanda seja elastica, ou seja, que 0S precos menores garantirdo
uma procura maior (Mullin, Hardy e Sutton, 1999).

O aprecamento por penetragdo, por sua vez, requer a orientacdo para a
demanda. O conceito de preco psicolégico € uma estratégia adequada ao
entendimento de quanto a demanda esta disposta a pagar por uma prestacao,
qualquer que seja o custo real e em relacdo com a imagem que se faz da prestacao
e do ofertante.

Segundo Desbordes, Ohl e Tribou (1999) determina-se o prec¢o psicolégico a
partir de testes realizados entre potenciais compradores e permite formalizar uma
zona de aceitabilidade dos precos entre uma curva de precos base (preco minimo,
pelo qual o produto é considerado de ma qualidade) e uma curva de preco alto
(preco méaximo, tendo em conta o poder aquisitivo). O preco psicolégico acordado
sera o gue maximiza a diferenca entre aqueles que o consideram demasiado e os
gue o tem como demasiadamente baixo, conforme ilustra a Figura 24 (na proxima
pagina).

Significa dizer que o0 preco de um espetaculo esportivo ndo é determinado
somente pelo que Ihe custa (infra-estrutura, pessoal), mas também pela imagem da
disciplina e da importancia do encontro (Desbordes, Ohl e Tribou, 1999), os fatores
intangiveis (Shank, 2002). Por exemplo, o espetaculo futebolistico se vende mais
caro que outras modalidades. Isto porque, 0 posicionamento por preco esta em

funcéo do que o publico requeira em relacdo aos servicos esportivos.
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Determinacao de um preco 6timo aceitavel
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Figura 24 — Método de determinacdo de preco aceitdvel (Chevalier, apud Desbordes, Ohl e Tribou,
1999, p. 373)

Embora o ex-presidente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria,
Anibal Rolim, ndo esteja baseado em pesquisas, apresentou uma concepcao de
preco psicoldgico, uma zona de aceitabilidade dos precos, em relacao aos ingressos
ofertados pelo Clube. De acordo com o ex-presidente, “o publico de futebol esta
restrito & pessoas de baixa renda e, a essas pessoas, mesmo sendo barato, o
ingresso acaba sendo proibitivo, porque além do ingresso tem a passagem de
onibus, tem algum refrigerante, o que gera grande dificuldade” (p. 09).

Heriberto Marqueto, vice-presidente de Marketing, também demonstrou estar
baseado numa zona de aceitabilidade dos precos. Segundo ele, “em cima, mais ou
menos do poder aquisitivo, daquilo que, mais ou menos, estipula-se de jogos por
meés, é feita a projecédo do preco. Hoje o ingresso normal da arquibancada € 5 reais,
dois jogos por més em média, seria 10 reais por més. E o que nds cobramos de
mensalidade. As cadeiras cobertas, uma média de 15 reais por jogo, entdo a cobra-
se 30 reais por més pela locagdo da cadeira” (p. 07).

O mesmo ocorre com a oferta do produto patrocinio, na categoria ferramenta
de marketing. “A realidade de Santa Maria ndo apresenta grandes empresas que se

destaquem a nivel regional capazes de patrocinar o Clube”, afirmou Moisés
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Velasquez Filho (p. 12). Em virtude disso, a zona de aceitabilidade dos precos do
patrocinio acaba determinando uma elasticidade significativa em relagéo ao preco.

Relativamente ao preco dos ingressos, lembrou o ex-presidente, Anibal
Rolim, os ingressos somente eram cobrados ‘pela necessidade de custear pelo
menos as despesas dos jogos (...). Mas, com essa necessidade de cobranca se
estabeleceu o menor pre¢co que se imaginava que pudesse ser pago” (p. 10).
Segundo Moisés Velasques Filho, ex-vice-presidente de Marketing do Clube, “trés
OU cinco reais para assistir um jogo de futebol costuma ser caro, mesmo porgque nao
€ somente o valor do ingresso, soma-se o valor do transporte coletivo, do filho, enfim
todo o valor agregado, estimado na época em quinze reais” (p. 15).

O preco do produto em si é invariavelmente pequeno em relacdo ao custo
total pago pelo consumidor do produto esportivo, que gasta mais dinheiro em
transporte, alimentagdo e entretenimento — cujos valores ndo formam a receita do
clube. Dessa forma, as receitas indiretas, as vezes, sdo maiores que as diretas, isto
€, a venda de suvenires, concessodes, propriedade de arena, estacionamento,
patrocinio, tém um grande peso no equilibrio financeiro da entidade (Mullin, Hardy e
Sutton, 1999).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, a decisao de preg¢o do ingresso por
penetragcdo no mercado foi caracteriza-se pela venda casada dos ingressos aos
patrocinadores, como beneficios a estes. Os patrocinadores, por sua vez, distribuem
0S ingressos a baixos custos para a demanda do produto (espetaculo), na categoria
entretenimento.

Considerando o fato de que o valor do ingresso € proibitivo, a decisdo da
gestdo € explorar a venda de produtos durante o desenvolvimento do proprio
produto (receitas indiretas), isto €, “buscar retorno em cima da copa, onde o retorno
pode ser muito maior do que a bilheteria, pois ao invés de ter um publico de 400,
500 pessoas, que era a média de publico nos ultimos anos, estima-se a presenca de
4, 5 mil torcedores, considerando a distribuicdo dos ingressos”, reforca Heriberto
Marqueto, vice-presidente de Marketing do Clube (p. 06).

A decisédo de preco por penetracdo, também foi selecionada em relacdo ao
aluguel das cadeiras. Lembra Moisés Velasquez Filho que “nunca houve um estudo
cientifico para determinar o valor do produto, a definicAo dos precos partia dos

cinqlienta reais para baixo” (p. 12).
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Da mesma forma que o preco dos ingressos, do aluguel das cadeiras, 0
preco do patrocinio teve sua decisdo selecionada na perspectiva da penetracdo no
mercado, jA que o0 objetivo central dos dirigentes era captar todos 0s recursos
necessarios junto aos patrocinadores.

Salienta Heriberto Marqueto, vice-presidente de Marketing, que o Esporte
Clube Internacional de Santa Maria ‘ndo esta preocupado com a bilheteria, pois
deseja atingir 100% das receitas em cima dos patrocinadores e alocagdo de
cadeiras” (p. 05). Diante dessa decisédo e da realidade de elasticidade significativa
da demanda do produto patrocinio em relagdo ao preco, a decisdo selecionada de
aprecamento da cota segue a perspectiva da penetracdo no mercado, isto é,
oferecendo grandes beneficios a baixo custo para o investidor.

De acordo com Heriberto Marqueto, a estratégia de preco configura-se no
fato de que “a cada real investido no Esporte Clube Internacional o patrocinador vai
ganhar dois ingressos. A cada um real investido o patrocinador ganha dois em troca,
em ingressos e faz o que quiser com o ingresso” (p. 07). Além disso, o Clube, dentro
da estratégia de aprecamento por penetracdo oferece ao patrocinador o retorno de
ferramenta de marketing, através do direito de arena, cadeiras no pavilhdo e
estacionamento que podem ser utilizados como hospitality. O objetivo, afirma
Heriberto Marqueto, é “fomentar o interesse de investir, porque ndo adianta chegar
numa empresa, somente pedir e ndo oferecer nada” (p. 07).

A penetracdo no mercado buscada com base no preco, na gestdo de Luiz
Carlos lop Druzian, ficou assim estruturada: para pessoas juridicas (patrocinadores,
apoiadores) as propostas denominam-se ouro (no valor de mil reais mensais), prata
(no valor de gquinhentos reais mensais) e bronze (no valor de duzentos e cinquienta
reais mensais); para pessoas fisicas (socios) o plano envolve mensalidades de R$
30,00, R$ 60,00, R$ 100,00 e R$ 200,00 mensais (Jornal A Razdo, 12/12/2002, p.
19).

6.2.1.6 DecisOes de Aprecamento por Curto Prazo

A determinacdo de preco por métodos de curto prazo relaciona-se aos

descontos, vendas especiais, acordos especiais, abatimentos, liquidacdes e vendas
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promocionais (Pitts & Stotlar, 2002). Refere-se a manipulacdo do preco como
elemento decisivo na deciséo de compra pelo consumidor.

Nesse sentido, foram identificadas decisdes de aprecamento por curto prazo
selecionadas na gestdo de Anibal Rolim. Lembra o ex-presidente que “fizeram uma
promocao de jogar com os portdes abertos e 0 publico mais que dobrou, mostrando
que ainda cinco reais para a populagcdo é significativo” (p. 10). O objetivo do
aprecamento de curto prazo era mobilizar a torcida a prestigiar o jogo contra o
Ypiranga. Tratava-se de um jogo decisivo, valendo uma vaga para a proxima fase do
campeonato da Divisdo de Acesso de 2002. “Para entrar nas gerais contra o
Ypiranga, o torcedor deve levar alimento ou roupa”, veiculou o Jornal A Razéo
(Jornal A Razéo, 03/05/2002, p. 15). Isso deixa claro também que a elasticidade da
demanda em relacdo ao preco do ingresso oferecido pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria é significativa.

A questdo de jogar com os portdes abertos €, sem duvida, delicada, pois
cada objetivo tem potencial positivo e negativo para a empresa (Pitts & Stotlar,
2002), sendo que a afixacdo de precos repercutira na capacidade da organizacao
para alcancar seus objetivos (Mullin, Hardy e Sutton, 1995). Por isso, cabe ao gestor
esportivo analisar as consequéncias e tomar a decisdo certa. O preco € um
componente importantissimo para a entidade esportiva, mas, como consideram
Mullin, Hardy e Sutton (1995), € um componente importante da percepc¢do do
consumidor sobre o valor do produto. O preco adequado pode agregar ao esporte
(neste caso ao futebol) um elevado valor de percepcéo, que o beneficiard em termos
de venda, pois uma das principais observacées do consumidor € relacionar o prego
com o valor. Para alguns consumidores um produto gratuito pode carecer de valor, e
um produto muito caro pode Ihe representar muito valor.

Hartley (2001), faz uma abordagem interessante em relacdo a percepgéo
preco/qualidade. Para o autor, quando se trata de gerenciamento de dinheiro, sem
davida alguma, preco alto é associado a qualidade e, na maioria dos casos, a
reciproca € verdadeira. Contudo, esse tipo de julgamento leva a maioria dos
consumidores a ser explorada, o que, para as grandes marcas, significa dominar
margens de lucros muito altas, algo que os produtos alternativos, de custo menor,
nao conseguem fazer. Nao raro, segundo o autor, adquire-se uma marca mais cara

por uma questao de prestigio.
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Outra decisdo de aprecamento de curto prazo fora selecionada por ocasiao
do primeiro jogo do Santa Maria Esporte Clube (apdés mudanca de nome). Na
ocasido, os dirigentes afixaram os precos da seguinte maneira, conforme veiculado
no Jornal A Razao, no dia 14 de margo de 2003: “A arquibancada custara R$ 2,00 e
o pavilhdo B, R$ 5,00. Ndo haverd venda para as cadeiras, onde podem entrar
somente sécios, conselheiros e quem locou uma delas para todo o campeonato”
(Jornal A Razao, 14/03/2002, p. 15).

6.2.1.7 Decisbes de Aprecamento por Temporada

A determinacdo do preco por temporada geralmente é usada quando o
produto esportivo é afetado pelas estacbes do ano ou por temporadas da
modalidade. No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria foi constatado
a decisdo de aprecamento por temporada em relacdo ao aluguel das cadeiras,
titulos de sdcio e cotas de patrocinio.

A decisao selecionada caracteriza-se pela realizacdo “da média dos custos
dos ingressos de um més de campeonato e oferecendo entdo uma mensalidade que
fosse menor do que o preco desse ingresso se alguém fosse frequentar todos os
jogos” (Anibal Rolim, p. 10). O aluguel das cadeiras, conforme o ex-presidente, era
decidido “nas mesmas proporgées, para que tornasse vantajoso, em vez de adquirir
0S ingressos para cadeiras a cada jogo, cobrava para toda a temporada pre¢gos mais
baixos que o somatorio” (p. 10).

Conforme o presidente do Clube Luiz Carlos lop Druzian, ‘“todos aqueles
precos que estdo afixados hoje para venda de painéis, de cadeiras, de titulos de
sécio de arquibancada, foram fixados em reunido de diretoria e, evidentemente,
neste ano, nao serdo alterados porque todas as cadeiras foram vendidas e a venda

de painéis quase atingiu os objetivos (...)” (p. 05).

6.3 DECISOES DE DISTRIBUICAO

Cada Clube deve decidir como tornar seu produto (jogo, espetaculo)

disponivel ao mercado-alvo. As duas escolhas possiveis sdo vender os bens
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diretamente ou indiretamente. A partir dessas variaveis de distribuicdo derivam
muitas outras categorias que podem maximizar as vendas, tornando o acesso do
consumidor esportivo mais facil.

Conforme Pitts & Stotlar (2001), a distribuicdo oferece ao consumidor
utilidade de tempo, de lugar e de posse. A utilidade de tempo € levar o produto ao
consumidor quando ele deseja, a utilidade de lugar é levar o produto ao consumidor
onde ele deseja e a utilidade de posse € levar o produto ao consumidor como ele
deseja.

Para Shank (2002) e Mullin, Hardy e Sutton (1999), o conceito basico de
distribuicAo no esporte envolve fazer a entrega dos produtos esportivos ao
consumidor através do canal de distribuicdo, que € definido como uma organizagao
ou individuo que garante o fluxo direto do produto esportivo do produtor até o
consumidor. As organizacfes ou individuos que fazem parte do canal de distribuicdo
sdo comumente conhecidos como membros do canal. Estes membros sao formados
por produtores, intermediarios e consumidores.

Coughlan, et. all. (2002), entendem o canal de distribuicdo de marketing
como um conjunto de organizacdes interdependentes no processo de disponibilizar
um produto ou servigo para uso ou consumo, existentes por fatores da demanda
(facilitacdo das buscas, por exemplo) e por fatores da oferta (criagdo de uma rotina
de transacoes, etc.). Estes autores salientam também que a formacdo de uma
alianca estratégica de distribuicdo € uma maneira de obter vantagem competitiva no
mercado, criando oportunidades de negécios. No entanto, lembram que a
convergéncia é um elemento essencial na otimizacao da distribuicao.

Em se tratando do produto futebol (jogo, espetaculo), na primeira categoria
de distribuicdo (relacdo direta entre o produtor e o consumidor) pode-se citar a
venda de ingressos na proépria bilheteria, pela internet, por telefone. A venda de um
patrocinio também pode ser realizada de maneira direta, pelo representante do
Clube, ou por uma agéncia de marketing que tem contrato de gerenciamento com o
Clube e revende as cotas de patrocinio, caracterizando-se como um atacadista.

Deve-se considerar, portanto que a distribuicdo do produto esportivo, de uma
partida de futebol, por exemplo, ocorre muito antes do seu acontecimento no
estadio. E necessario distribuir, ou melhor, vender, os ingressos, as cotas de
patrocinio, negociar direitos de imagem, negociar jogadores. Cada uma dessas

relacbes de negdcio requer uma ou mais estratégias de distribuicdo, para cobertura
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do mercado, sejam elas diretas (negociacdes entre o fabricante e o consumidor) ou
indiretas (negociagdes intermediadas por outras organiza¢des ou individuos).

6.3.1 Decisdes de Distribuicdo Selecionadas pelos Dirigentes

Relativamente a distribuicAo do produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, o levantamento dos dados permitiram identificar 03
categorias que sintetizam as decisdes selecionadas pelos dirigentes da organizacao.
Séo elas: Decisdes de Distribuicdo Indireta; Decisdo de Distribuicdo Direta; e

Decisdes de Lugar.

6.3.1.1 Decis0Oes de Distribuicdo Indireta

Embora o desenvolvimento do produto futebol (espetdculo) seja, de certa
forma, atipica em relagdo a maioria dos produtos, ou seja, € produzido e consumido
ao mesmo tempo pelos préprios consumidores, deve-se considerar o fato que existe
a necessidade de realizar a distribuicdo antes mesmo do produto estar pronto. E
necessario vender 0s ingressos, as cotas de patrocinio, o licenciamento da marca,
direitos de imagem, jogadores, até porque, como foi enfatizado, o desenvolvimento
do produto futebol obedece a seguinte ordem: investir, produzir regularidade, para
entdo distribuir. Em geral, para investir a maioria dos clubes necessita vender
antecipadamente, uma vez que nado dispdem de capital para iniciar a temporada.

Cada uma das relacbes de negécio requer uma ou mais estratégias de
distribuicdo, para cobertura do mercado, sejam elas diretas (negociacdes entre o
fabricante e o consumidor) ou indiretas (negociacfes intermediadas por outras
organizacdes ou individuos). No caso da utilizacdo de um canal de distribuicdo
indireto, o grau de cobertura do mercado, segundo Shank (2002) refere-se ao
namero de saidas usadas pelo produtor na distribuicdo do produto esportivo. A
extensdo dessa cobertura de mercado é definida através dos seguintes termos:
exclusivo, seletiva ou intensiva distribuicéo.

A distribuicdo exclusiva refere-se a somente uma saida para distribuir o
produto esportivo (exemplo disso € a exclusividade da Rede Globo de Televisdo na

transmissao dos jogos do Campeonato Brasileiro de Futebol). A distribuicdo seletiva
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significa fazer a distribuicdo em varios canais, porém com a escolha seletiva de
alguns deles conforme as estratégias da entidade e necessidades da demanda. A
distribuicdo intensiva caracteriza-se pela distribuicdo através de um grande numero
de saidas.

Shank (2002) apresenta os atacadistas e varejistas como elementos
possiveis do canal de distribuicdo. Mullin, Hardy e Sutton (1999), além destes
elementos, apresentam os intermediarios como possibilidade de distribuicdo do

produto esportivo, conforme a Figura 25.

Produtor Produtor Produtor Produtor
! ! ! !
! Atacadista Atacadista Atacadista
! ! ! !
! ! Intermediario Intermediario
! ! ! !
! ! ! Varejista
! ! ! !
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 25 - Possiveis combinacBes de canais de distribuicdo do
produto esportivo (Mullin, Hardy e Sutton, 1999, p. 250)

Os atacadistas sdo as empresas que essencialmente compram produtos em
grande quantidade e revende a varejistas ou consumidores finais. Os varejistas séo
empresas que compram produtos para revender a consumidores. Os intermediarios
podem ser os representantes que ndao adquirem o produto, mas desempenham a
funcdo de pbr em contato um comprador e um vendedor.

Neste estudo, a categoria decisdes de distribuicdo indireta refere-se as
decisbes selecionadas pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria na distribuicdo do produto futebol (espetaculo), de forma indireta. Vale lembrar
gue, na maioria dos casos em que a distribuicdo € conduzida de maneira indireta, o
preco final do produto ao consumidor € mais alto. Sem o envolvimento dos
intermediarios o custo de oferta do produto esportivo, sobretudo do jogo, espetaculo,
mantém-se mais baixo, significando pre¢co mais baixo para o consumidor e margens
de lucro mais altas para o produtor. Isto significa também que o responsavel pelo
marketing esportivo de um clube deve estar ciente de que o envolvimento de
intermediarios na distribuicdo Ihe impede de controlar diretamente o preco final do
produto, devendo haver uma alianca estratégica de distribuicdo (Coughlan, et. all.,

2002), no sentido de evitar diminuicdo nas vendas.
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Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, a decisao de distribuicdo indireta foi
caracterizada pela estratégia de captar todos os recursos financeiros necessarios a
sustentacdo do Clube junto aos patrocinadores. A partir dessa decisdo, o0s
patrocinadores qualificaram-se como principais distribuidores dos ingressos dos
jogos promovidos pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria, uma vez que
‘hoje o clube tem, em média, quatro mil ingressos que sdo colocados a disposi¢ao
das empresas patrocinadores (...). Assim, se tem mais de 30 postos de distribuicéo,
cuja decisdo de como distribuir fica a cargo da empresa patrocinadora” (p. 06). Em
virtude disso, acredita Heriberto Marqueto, vice-presidente de Marketing do Clube,
‘que serdo muito poucos ingressos vendidos nesse ano, porque a maioria dos
torcedores estara com os ingressos na mao, oriundos dos patrocinadores, em torno
de 40 empresas distribuindo ingressos” (p. 08).

Um fator muito importante aos responsaveis do marketing esportivo
relacionado ao produto se refere a sua inconsisténcia e imprevisibilidade, em vista
do grande numero de fatores intervenientes no jogo (nucleo do produto). Existem
numerosos contratempos como lesdes de jogadores, chuva, erro de arbitragem,
motivacdo, sobre os quais o encarregado da gestdo de marketing esportivo tem
pouco ou nenhum controle. Portanto, ao contrario de centrar-se demasiadamente no
ndcleo do produto (o jogo propriamente dito), o responsavel pelo marketing tem que
desenvolver esforcos em outros elementos do composto de marketing. Os esforcos
de marketing devem estar fortemente voltados para o acontecimento esportivo como
um todo.

No ambiente do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, constatou-se
uma decisao selecionada na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, com o objetivo de
combater a instabilidade, especialmente a instabilidade nos rendimentos do Clube,
através da distribuicdo indireta. Trata-se da centralizacdo da captacdo dos recursos
junto as empresas patrocinadoras, através de um contrato que prevé por um lado a
utilizacdo do clube como ferramenta de marketing e por outro as empresas
investidoras como principais financiadoras do produto futebol. Em troca o Clube, ao
invés de vender ingressos, distribui convites aos seus patrocinadores que 0s
distribuem conforme lhes convém, seja através de promogOes ou da simples
distribuicao.

Sobre a alianga estratégica de distribuicdo, Coughlan, et. all. (2002)

apresentam alguns motivos que a justificam: o produtor pode lucrar com as muitas
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vantagens que um membro de canal a jusante pode oferecer; os produtores tendem
a apreciar a habilidade de atingir melhor a cobertura a um custo mais baixo; ter um
fortalecimento estavel em certos produtos e também para tornar seus proprios
esforcos de marketing mais bem sucedidos.

Entretanto, em se tratando de canais de distribuicdo ndo especializados como
0s que o Esporte Clube Internacional de Santa Maria optou, podem ocorrer alguns
problemas, pois assim como os canais de distribuicdo podem determinar aumento
nas vendas, o contrario pode ocorrer, em virtude de conflitos gerados por objetivos
concorrentes, diferentes percep¢fes da realidade e conflitos de dominio (Coughlan,
et. all., 2002).

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, os fatores que
concorrem para a escolha das formas de distribuicdo indireta dos produtos, sem
davida estdo relacionados ao equilibrio financeiro da organizagéo. Os dirigentes nao
reconhecem a potencialidade de vantagem competitiva oferecida pelo elemento
distribuicao.

Os clubes e entidades esportivas, de acordo com Melo Neto (2000) “ainda
ndo sabem explorar, através de parcerias, 0os canais de distribuicdo ja existentes no
mercado para colocarem seus produtos a venda” (p. 37), e um canal de distribuigao
pode ter grandes poderes na venda do produto (esportivo).

Coughlan, et. all. (2002), sobre os poderes dos canais de distribuicdo, cita o
poder de recompensa, 0 poder de coercdo, o poder de especialidade, o poder de
legitimidade, o poder de referéncia. Estes fatores, sem sombra de duavidas, podem
auxiliar na maximizacao das vendas.

Os meios de comunicac¢do em geral qualificam-se como canal de distribuicdo
gue agregam grande poder, no seu papel de intermediacdo. Alias, como afirma
Kotler (2001), os consumidores de hoje conseguem comprar uma variedade maior
de mercadorias a partir de sua prépria casa. Em vez de enfrentar filas nos estadios,
problemas com inseguranca, dificuldades de estacionamento, os torcedores podem
assistir o jogo (ou até mesmo 0s jogos) que desejar.

No Esporte Clube Internacional de Santa Maria (Esporte Clube Internacional
de Santa Maria/RS), nosso estudo de caso, a relacdo com 0s meios de comunicacao
da cidade ndo envolvem valores pecuniarios, direitos de imagem, por exemplo. O
relacionamento é caracterizado por uma troca de produtos/servi¢os visando atender

0s interesses de ambos. Por um lado, os meios de comunicag¢ao utilizam-se do
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acontecimento esportivo para realizar suas matérias, preencher suas pautas, atraves
de um produto que se encontra em ascensdo — a informacéo esportiva (Shank,
2002). Por outro, o clube tem a garantia de estar na midia durante toda a semana,
sempre em maior ou menor grau de intensidade e exposicdo e na dependéncia
direta do evento promovido. A certeza é que sempre estara presente na midia. Na

impressa, com maior espaco.

6.3.1.2 Decis0Oes de Distribuicdo Direta

A distribuicdo direta permite a fixacdo de um preco mais baixo e margens de
lucro mais altas para o produtor. Porém, em se tratando do produto futebol, a
cobertura do mercado fica bem restrita, sobretudo em relagcdo a categoria
entretenimento.

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, constatou-se a
decisao de distribuicao direta, principalmente, em relacdo ao produto patrocinio. Isto
porque, segundo o ex-presidente Anibal Rolim, o patrocinio “na verdade era uma
forma de ajudar o Clube, muito mais do que o retorno a empresa” (p. 12). De acordo
com Moisés Velasquez Filho, ex-vice-presidente de marketing, “o patrocinio acabava
chegando muito mais por simpatia a quem estava na gestdo do clube do que
propriamente pelo retorno, que é algo dificil de se mensurar” (p. 16).

Por isso, afirma Anibal Rolim que,“cabia a diretoria fazer o contato com as
empresas conhecidas, procurar o convencimento do patrocinio, pois o vendedor
profissional ndo consegue, o dono da empresa € refratario a esse tipo de
abordagem, ele precisa de um contato com o diretor do clube que vai expor a
situacao até de uma forma de apelo mais pessoal (...)” (p. 12).

Essa realidade também caracterizou a venda do produto patrocinio na gestéao
de Luiz Carlos lop Druzian. Conforme afirma Heriberto Marqueto, vice-presidente de
Marketing do Clube, “cem por cento das vendas de patrocinio ocorreu através de
diretores, por influéncia” (p. 08). Os vendedores, isto é, a distribuicdo via
intermediarios, o clube mantém no que tange aos soOcios de arquibancada, de
cadeiras e também de painéis, mas, calcula o presidente Luiz Carlos lop Druzia que

“80% daquilo que foi vendido até o presente momento, foi por pessoas
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colaboradoras, ou seja, por pessoas da diregdo do Clube” (p. 06), 0 que tem
caracterizado um grande significado das vendas diretas.

Em que pese a venda dos ingressos, na gestao de Luiz Carlos lop Druzian,
somente sao distribuidos diretamente pelo Clube aqueles que ndo foram distribuidos
através dos patrocinadores (intermediarios), assim como também existe a disposi¢ao
na secretaria do clube funcionarios com a possibilidade de associar os torcedores
nas varias modalidades — arquibancada, pavilhdo B, cadeiras (Heriberto Marqueto).

Na gestdo de Anibal Rolim, foi identificada a decisdo de utilizar a figura do
vendedor no processo de distribuicdo dos titulos de sécio e aluguel de cadeiras. O
ex-presidente recorda que “sempre, no inicio do campeonato, quando é mais facil
atingir as pessoas, se contratava vendedores comissionados para procurar as
pessoas conhecidas deles e, por intermédio dessas pessoas irem buscando outras
(p. 12). Ao contrario da venda das cotas de patrocinio “o vendedor tem acesso ao
torcedor que vai alugar uma cadeira, comprar um titulo de soOcio temporario,
conseguindo atingir o objetivo” (p. 12).

Apesar de ndo ter sido implantada totalmente, vale ressaltar a decisdo
selecionada na gestdo de Anibal Rolim, a cerca da distribuicdo de ingressos.
Conforme Moisés Velasquez Filho, a diretoria do Clube “estava procurando realizar
uma parceria com a Universidade Federal para que grupos de estudantes pudessem
trabalhar como vendedores de titulos em troca de uma renda” (p. 15). A partir da
venda realizada pelos estudantes, afirma Anibal Rolim, o Clube ja havia “acordado
com a AESUL para que o novo socio autorizasse o débito da mensalidade do Clube
na conta de energia elétrica, facilitando a cobranga” (p. 12).

As possibilidades de formatacdo de um sistema de distribuicdo sdo muitas e,
conforme foi enfatizado, dependem dos fatores da demanda e da oferta. Em relagéo
ao esporte Pitts & Stotlar (2001) ampliam os fatores que influenciam na escolha do
canal de distribuicéo, apresentando, além da demanda e a oferta outros elementos:
o tipo do produto esportivo (tangivel, intangivel, prazo de validade, exigéncias de
embalagem e expedi¢cdo); a concorréncia (caracteristicas, numero, localizagcdo
geografica, métodos de distribuicdo); o ambiente (leis, regulamentos, politica,
economia, ética); e os proprios canais de distribuicdo (disponibilidade,
caracteristicas, localizagdo, custos, pontos fracos e fortes, aceitacdo do produto e

capacidade de manusear o produto).
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6.3.1.3 Decisoes de Pontos de Venda

Constatou-se a distribuicdo dos ingressos em outros pontos de venda além
do Estadio Presidente Vargas em apenas alguns jogos mais importantes. Lembra o
ex-presidente, Anibal Rolim (p. 11) que “varias vezes procuraram facilitar ao publico
colocando ingressos em pontos estratégicos da cidade, mas a ndo ser em jogos
mais expressivos, como uma final de campeonato ou quando tinhamos a visita do
Grémio ou do Internacional em Santa Maria, isso ndo mostrou utilidade, pois o
torcedor que tinha a intengéo de ir ao Estadio procurava apenas no dia o ingresso”.

Um exemplo disso ocorreu por ocasiao do jogo amistoso contra o Grémio de
Porto Alegre realizado no dia 23 de janeiro de 2002, no Estadio Presidente Vargas.
Em virtude desse jogo, os dirigentes selecionaram a deciséo de vender 0s ingressos
antecipadamente, “no Elegancia Center Shopping, na Presidente Vargas, 1484, e
em outros pontos da cidade”, conforme noticiou o Jornal A Razéo (22/01/2002, p.
15).

Porém, Moisés Velasquez Filho, ex-vice-presidente de Marketing do Clube,
salienta que grande problema da distribuicdo por pontos de venda, “era que, com
rarissimas excecdes, todos os locais onde o0s ingressos eram tradicionalmente

colocados a venda, queriam comissionamento sobre a venda” (p.15).

6.3.1.4 Auséncia de DecisOes de Lugar

Em muitos aspectos, como salientam Mullin, Hardy e Sutton (1995), eleger
um lugar € uma das eleicdes mais importantes que pode fazer o responsavel de
marketing, porque é de grande alcance e mais dificil de mudar que as decisdes
tomadas sobre o produto, preco e promoc¢des. Sobretudo no esporte, as decisdes
relacionadas a distribuicdo sdo mais significantes. Como o produto esportivo basico
€ uma forma de jogo que se fabrica e se consome simultaneamente, é normal que o
ponto de encontro dessa partida maximize a distribuicdo, sendo esta muito diferente
em relacdo a outras indastrias. O mesmo local de producdo € o local de consumo
(distribuic&o).

Em consequéncia disso, no entendimento de Mullin, Hardy e Sutton (1999), a

funcdo de distribuicdo do marketing esportivo esta primeiramente relacionada com a
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instalacdo esportiva (sua localizacdo, sua distribuicdo, seu acesso e seu encanto),
mais que as vias de canais de distribuicdo (intermediarios).

Na distribuicdo do produto (jogo de futebol), o estadio, conforme o
entendimento de Pitts & Stotlar (2001), torna-se a loja varejista, onde
simultaneamente ao consumo, 0s jogadores produzem o nucleo do produto (0 jogo).
Nesse sentido, a localizacdo das instalacdes € de vital importancia para o produto,
sendo necessario buscar uma zona muito transitada, que ndo fique na periferia,
onde os torcedores ndo empenhem muito tempo de deslocamento (Mullin, Hardy e
Sutton, 1999).

Assim como a localizagdo, os arredores das instalagcbes s&o muito
importantes no momento de buscar a assiduidade dos torcedores. Uma localizacéo
onde existam problemas de violéncia e roubos, por exemplo, levam a um sentimento
de inseguranga por parte do torcedor, repercutindo negativamente nas vendas,
podendo marcar inclusive o perfil dos torcedores.

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, informou Anibal
Rolim que “a populagé&o que reside nas proximidades ¢é carente” (p. 13), havendo um
certo processo de invaséo de terrenos em volta do Estadio Presidente Vargas, em
que algumas familias construiram moradias, ou sub-moradias, tornando-se, como
salienta Moisés Velasquez Filho, “uma questédo social, dificil de se contornar” (p. 18).
A Figura 26 demonstra a presenca dessas sub-moradias muito proximas do

Presidente Vargas.

Figura 26 — Invasé@o de terrenos nas proximidades do Estadio
Presidente Vargas.
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Esses fatores formardo a imagem da instalacdo esportiva, perfazendo um
elemento essencial na decisdo de compra do consumidor, juntamente com oS
demais elementos inerentes ao jogo propriamente dito (rivalidade, idolos, herais,
etc.). Os aspectos fisicos das instalacdes (espaco, estilo de arquitetura), servicos
oferecidos e empregados (pessoal) influenciam diretamente na imagem da
instalacdo esportiva e, por consequéncia, na distribuicdo do produto esportivo (jogo,
espetaculo).

O Estadio Presidente Vargas foi concluido em 1947. Apesar disso, afirma
Luiz Carlos lop Druzian, “encontra-se bem centralizado, se levar em consideracao
gue se tem o bairro Tancredo Neves, Camobi, Santa Mara, Itararé. Embora se diga
que ele esta no Bairro Patronato, Vila Noal, o Estadio esta dentro da cidade, bem
localizado, com facilidades para que haja o deslocamento de todas as vidas, todos
os bairros” (p. 06). De acordo com Heriberto Marqueto, “a localizagdo é privilegiada,
de facil acesso” (p.09).

As dimensdes chaves na localizacdo das instalacdes esportivas, de acordo
com Mullin, Hardy e Sutton (1999), sdo as seguintes: a acessibilidade, o
estacionamento, os arredores e a localizacdo geografica. Para estes autores, 0
deslocamento até as instalacbes do jogo é a primeira impressdo do consumidor
esportivo. Por isso, a acessibilidade dele aos estadios deve ser facil, seja através de
auto-pistas ou dos transportes publicos (este de vital importancia quando as
instalacdes pretendem atrair jovens e pessoas da classe econdmica baixa e média
baixa).

A disponibilidade de espaco para estacionamento também soma na
distribuicdo do produto esportivo, havendo a necessidade de administrar estes
espacos, afinal também se trata de uma fonte de receitas para as entidades
esportivas. O Estadio Presidente Vargas do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, ndo dispbe de espaco apropriado para o estacionamento dos veiculos de
torcedores, havendo a necessidade de se utilizar ruas periféricas as instalacoes.

Outro elemento das instalagcbes esportivas que mereceu grande enfoque de
Mullin, Hardy e Sutton (1999), foi a localizacdo geografica. Segundo eles, um dos
fatores chaves para esse aspecto € o raio de abrangéncia da instalacdo em relacéo
aos consumidores, sugerindo a mensuracao desse raio pelo tempo de deslocamento

até o Estadio.
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O Estadio Presidente Vargas, conforme se pode visualizar na Figura 27
(abaixo), encontra-se proximo do centro da cidade de Santa Maria, no Bairro
Patronato, Vila Noal, Rua Ana Nery, n°® 390. O Estadio esta localizado préximo a
importantes Avenidas que |he favorece o acesso e transito (Av. Liberdade, Av.
Borges de Medeiros, Av. 2 de Novembro, Av. Angelo Bolson, Av. Presidente Vargas,
Av. Medianeira, Rua Dr. Bozano, Rua Cel. Niderauer, Rua Venancio Aires, Rua

Andradas, entre outras). Em virtude dessa situacdo, o tempo de deslocamento é

relativamente pequeno, variando de 05 a 40 minutos.
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Figura 27 — Mapa da cidade de Santa Maria — Regido central.
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6.4 DECISOES DE PROMOCAO

A promocao significa atividades que comunicam os atributos do produto e
persuadem os consumidores-alvo a adquiri-lo (Kotler & Armstrong, 1998). O
programa de comunicagao de marketing de uma organizacdo em busca de seus
objetivos consiste na combinacdo de propaganda, promocdo de vendas, relacdes
publicas e venda pessoal (mix de promog&o).

Para Mullin, Hardy e Sutton (1999) a promocédo é uma categoria que se inclui
dentro dos numerosos esforcos de marketing desenvolvidos para estimular o
interesse do consumidor, o conhecimento e a aquisicdo do produto esportivo.
Utilizada para informar sobre o produto, o lugar e o preco, a promocéao é também um
mecanismo muito importante para o posicionamento do produto e para sua imagem.
Abarca as seguintes atividades de marketing: anuncio, venda pessoal, publicidade e
promocdo de vendas. Estes autores reconhecem também a importancia das
relacBes publicas como ferramenta de promocao atribuindo grande importancia a
ela, a ponto de dedicar um capitulo ao assunto.

Numa perspectiva do marketing esportivo, Pitts & Stotlar (2001) definem a
promogao esportiva como “a funcdo de informar ou influenciar pessoas sobre os
produtos, envolvimento comunitario ou imagem da empresa esportiva” (p. 231). A
organizacao esportiva, nesse sentido, promove seu produto para o consumidor final
(torcedor, colecionador), consumidor empresarial, meios de comunicacdo e
comunidade empresarial.

Entretanto, existem outras razdes para a promocdo do esporte (Pitts &
Stotlar, 2001). Além de informar, a promocdo tem a finalidade de estabilizar uma
imagem diante do seu mercado-alvo, pode reposicionar a imagem (marca) de um
produto deficiente, criar consciéncia para novos produtos, alertar o consumidor para
vendas especiais e direcionar o consumidor ao produto.

Brunoro & Afif (1997) e Afif (2000), enfatizam a importancia dos clubes
estarem atentos a sua imagem. Apesar disso, Afif (2000) lembra que dificilmente um
time de futebol destina verbas para trabalhar a propria imagem ou promover jogos. A
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prioridade de qualquer equipe, segundo esse autor, é arranjar dinheiro para cobrir as
despesas com a folha de pagamento dos jogadores.

Com a tendéncia de profissionalizacdo da gestdo do futebol, os dirigentes
certamente perceberdo a importancia da promocdo de seu produto, organizando
planejamentos estratégicos em termos de comunicacdo. O planejamento da
promocao, no entendimento de Shank (2002) consiste em quatro niveis basicos: 1)
consideracdes do mercado-alvo; 2) desenvolvimento dos objetivos promocionais; 3)
determinacao do orgamento; e 4) desenvolvimento do mix de promogé&o.

Para Pitts & Stotlar (2001), o planejamento da promocdo € o processo de
desenvolver todos os aspectos de comunicacdo da empresa esportiva, havendo
muitos fatores intervenientes nas decisdes, incluindo o consumidor, a concorréncia,
o dinheiro, o ciclo de vida do produto, a missédo e os objetivos da entidade.

O primeiro passo do planejamento da promocéo, no entanto, é a identificacdo
do mercado-alvo, para entdo haver a definicdo da direcdo que se dara a estratégia
de promocédo. Conforme Kotler & Armstrong (1998) e Shank (2002) existem duas
estratégias basicas, a estratégia push (empurrar) e a estratégia pull (puxar). Por
exemplo, a estratégia push implica empurrar os ingressos do jogo pelos canais
distribuidores para os torcedores, onde o Clube direciona suas atividades de
marketing basicamente a vendas pessoais e promoc¢do comercial, enquanto que na
estratégia pull, o Clube dirige suas atividades de marketing (basicamente
propaganda e promocéao de venda) na direcdo do torcedor, para induzi-los a comprar
o produto. Nesse caso, se a estratégia for eficiente, os torcedores irdo demandar o
produto dos membros do canal de distribuicdo, que por sua vez, irdo demandar do
Clube.

Definido o mercado-alvo e a dire¢cao do plano de promocédo, o proximo passo
€ definir os objetivos promocionais. Amplamente, as trés metas da promoc¢ao séao
informar, persuadir e lembrar a audiéncia-alvo, mas a ultima instancia da promocao
certamente é induzir a acdo (Shank, 2002). Geralmente os objetivos orientam-se
pela demanda, necessidade de informar ou imagem (Pitts & Stotlar, 2001). A Tabela
09 (p. 228) ilustra esses tipos de objetivos, através de exemplos relacionados ao
produto futebol.

Acredita-se que a promoc¢ao guie consumidores através de uma seérie de
niveis (de relacionamento) para chegar ao Ultimo objetivo — a assiduidade dos

consumidores. Esta série de niveis & conhecida como a hierarquia de efeitos (Shank,
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2002). A Figura 28 ilustra essa hierarquia de efeitos, apresentando seus niveis

(Despercebido,

Preferéncia, Com Conviccao e Ativo).

Sem conhecimento,

Tabela 9 — Objetivos na promocéao do produto futebol.

Com conhecimento,

Simpatizante, Com

TIPOS DE X
OBJETIVOS DEMANDA INFORMACAO IMAGEM
Objetivo Afetar o comportamento | Afetar o conhecimento | Afetar a atitude ou
percepcao
Resultado Compra do ingresso do | Orientar ou informar o | Que o torcedor pense no
desejado jogo pelo torcedor torcedor sobre o jogo, Clube / Equipe em termos
local e formas de especificos (vitoriosa,
compra. entrosada, criativa, séria,
etc).
Mensagem - Persuasiva - Informativa - Informativa
- Orientada pela - Lembrete - Persuasiva
demanda
Exemplo Um clube utiliza uma O clube veicula nos Os jogadores do Clube vao

personalidade social e
imagens do ambiente
do jogo para persuadir
o0 torcedor a comprar 0
ingresso.

jornais a importancia do
jogo para a colocacao
no campeonato e 0s
locais onde podem ser
adquiridos 0s ingressos.

até uma escola, a um
hospital ou bairro carente
para desenvolver acbes de
caridade.

Ativo

Convicgao

Preferéncia

Simpatizanie

Conhecimento

Sem conhecimento

Despercebido

Figura 28 — Hierarquia de Efeitos (Shank, 2002, p. 346)

Para Mullin, Hardy e Sutton (1999), em se tratando do ambiente esportivo,

esta hierarquia é conhecida como uma escada, que inclui o ndo consumidor, usuario

ligeiro, usuario medio e usuario assiduo, conforme demonstra a Figura 29.
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Usuéario Assiduo

Usuario Médio

Usuério Ligeiro

Nao consumidor

Figura 29 — Segmentos de usuérios (Mullin, apud Mullin, Hardy e Sutton, 1999, p. 207)

Conforme Pozzi (1998) deve-se considerar que o objetivo da promocédo néo é
somente induzir as pessoas a comparecer a um jogo, mas sim aumentar as vendas
permanentemente. Para tanto, segundo Mullin, Hardy e Sutton (1999), os objetivos
da promocdo devem ser adequados a cada segmento de torcedor. Os torcedores
ligeiros do futebol podem ser induzidos a comparecer com brindes, descontos para
grupos especiais, atracdes especiais, sorteios, etc., assim como promocgdes ligadas
ao préximo jogo podem ser desenvolvidas com o objetivo de levar a repeticdo. Os
torcedores médios podem ser estimulados a adquirir pacotes para toda a temporada,
enquanto que os torcedores assiduos devem receber recompensas pela sua
fidelidade/lealdade ao Clube.

Definido o mercado-alvo, a dire¢cdo do plano de promoc&o e o0s objetivos
promocionais em relacdo aos niveis de torcedores (consumidores), o Clube deve
estabelecer o orcamento promocional. De acordo com Shank (2002), o responsavel
pelo marketing podem determinar a quantia de dinheiro a ser utilizada com a
promocao por diferentes métodos: 1) distribuicdo arbitraria (uma aproximacao sem
meétodos do orcamento); 2) paridade competitiva (baseadas em harmonia com outra
importante categoria do esporte. Por exemplo, avaliar em qual categoria esportiva 0os
patrocinadores estdo investindo); 3) porcentagem de vendas (baseada nos valores
percentuais em periodos determinados); Objetivo e método tarefa (considera os
objetivos promocionais, define as ferramentas de promocéo e tarefas necessarias
para reunir 0s objetivos, para entéo incluir os custos).

No entendimento de Pitts & Stotlar (2001), ainda no processo de definicdo

dos objetivos é util o conhecimento do dinheiro disponivel para a promogao, tendo
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em vista a importancia dessa informagao sobre a tomada de decisdo, sendo ideal
que se determine o(s) método(s) mais eficaz(es) em relacdo ao orcamento da
entidade esportiva.

A etapa final na construgcéo do plano promocional € a determinacdo do mix de
promocao apropriado (Shank, 2002). O mix de promocéo, segundo Kotler (2001), é
composto por cinco categorias bem amplas — propaganda, forca de vendas,
promocao de vendas, marketing direto e relacdes publicas.

A propaganda € a ferramenta mais poderosa para promover a
conscientizacdo das pessoas sobre uma empresa, um produto, um servico ou uma
idéia. E mais eficaz quando seu alvo é especifico e envolve a tomada de decisdes
de cinco elementos: missdo (informar, persuadir ou lembrar), mensagem, midia
(meios e veiculos), orcamento e mensuracdo. Os anuncios sdo criados para suscitar
conscientizacao, interesse, desejo ou agdo (Kotler, 2001). A propaganda é qualquer
forma de comunicacdo paga que se apresenta nos meios de comunicacdo (Mullin,
Hardy e Sutton, 1999; Pitts & Stotlar, 2001). E uma das mais visiveis e importantes
ferramentas do marketing esportivo, afetando diretamente o comportamento de
consumo (Shank, 2002).

A forca de vendas é também muito utilizada pelas organizacBes esportivas.
De acordo com Mullin, Hardy e Sutton (1999) elas vendem seu produto
pessoalmente, utilizando-se de dois métodos basicos: as vendas chamadas cara-a-
cara e o telemarketing. De qualquer forma, a forca de venda é caracterizada pela
conexao mais direta entre o Clube, seus produtos e seus consumidores (torcedores,
investidores, patrocinadores, etc.). Shank (2002), afirma que a venda pessoal é
usada em varios caminhos no marketing esportivo, tal como seguro para patrocinio
corporativo, camarotes luxuosos nos estadios, pacotes de ingressos, etc. Porém a
forca de vendas é uma das mais onerosas ferramentas de comunicacdo de
marketing, especialmente quando sai a campo, em viagens constantes, e passa um
tempo consideravel em busca de clientes potenciais enquanto mantém os atuais
clientes satisfeitos (Kotler, 2001). Em contrapartida, apresenta a vantagem de ser
muito mais eficaz que uma série de anuncios ou pecas de mala direta, tendo em
vista a interatividade entre o vendedor e o consumidor. Ademais, ha um consenso
entre os profissionais de venda de que é fundamental informar como um produto ou

servigo pode beneficiar o consumidor, incluindo-se a crenca de que sem o vendedor,
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0s consumidores seriam incapazes de perceber os beneficios do consumo (Pitts &
Stotlar, 2001).

Uma das grandes vantagens da venda pessoal € a possibilidade de
desenvolver relacdes duradouras com os consumidores, buscando um casamento
entre a organizacdo e o cliente, o que caracteriza os esforgcos de marketing de
relacionamento. O marketing de relacionamento ou marketing de clientes € uma
tendéncia crescente do mercado que visualiza o cliente individual no centro do
processo de negocios, tendo em vista 0s avancos tecnoldgicos e a importancia do
conhecimento do cliente como vantagem competitiva & empresa.

Outro elemento do mix de promocao trata-se da promocéao de vendas, que se
refere a “incentivos de curto prazo para fomentar as vendas (...)” (Mullin, Hardy e
Sutton, 1999, p. 194), designada para dar um incentivo imediato a demanda do
produto (Shank, 2002). E utilizada nos esportes da mesma maneira que em outras
situacdes, isto €, na forma de concursos, sorteios, prémios, brindes, amostras, feiras
e convencdes, demonstragcdes, cupons, descontos, financiamento com juros baixos,
programa de vantagens pela comunidade de uso, venda casada. O objetivo de
qualguer formato de promocdo é incrementar as vendas permanentemente e
compreende uma grande variedade de incentivos, sejam eles para os intermediarios
(distribuidores, vendedores, midia) ou para o0s consumidores (torcedores,
colecionadores, investidores). Sua funcdo € enfraquecer a preferéncia do
consumidor por outros meios de entretenimento ou de divulgacdo/promocéo, em se
tratando do produto futebol.

O marketing direto consiste em dirigir-se ao consumidor sem passar por um
intermediario, para convence-lo de que compre o produto. Sua eficacia, conforme
salientam Desbordes, Ohl e Tribou (1999, p. 344) “se baseia na qualidade da lista
dos clientes a gestionar”. A configuracdo do mercado atual (fragmentado em
pequenos segmentos ou até mesmo em clientes individuais), demanda uma
comunicacdo mais especializada, tendo como base os avancos tecnoldgicos em
termos de comunicacdo. Hoje, as organiza¢des utilizam com muita frequéncia
catalogos, mala direta, telemarketing, compras pelo computador, pela propria TV,
Fax, e-mail, correio de voz, entre outros artificios para vender seus produtos aos
consumidores, assim como para manter um relacionamento de longo prazo com

este.
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O processo de relagdes publicas deve enfatizar sentimentos positivos e uma
boa imagem, criando harmonia e entendimento entre 0s programas esportivos e o
publico interno e externo. Em geral, conforme Hernandez (1999, p. 151) “as boas
relacbes publicas florescem com uma boa comunicagdo entre a organizagcao
esportiva e os diversos setores do publico, midia, patrocinadores, etc.” A base dessa
comunicacao, deve ser a informacado verdadeira e exata procedente de pessoas que
se pode confiar.

Embora seja dificil dar uma definicdo sobre a funcdo relacbes publicas
(Desbordes, Ohl e Tribou, 1999), Mullin, Hardy e Sutton (1999), também
reconhecendo a dificuldade, baseados nos estudos de Wilcox, Ault e Agee,
apresentam a seguinte relacao:

1) Facilitar informacdo da organizacdo: € o aspecto mais entendido e
utilizado nos programas de relacdes publicas, abarcando a compilacao, a
apresentacao e disseminacdo do produto e da informacdo organizativa
para o publico em geral ou para segmentos especificos da populacao
(alunos, jornalistas, periddicos, meios eletronicos).

2) Organizacdo da publicidade: esta estreitamente relacionada com o
marketing, procurando introduzir novos programas, temas, campanhas,
promocoes.

3) Relacdes com a comunidade: se utiliza normalmente para estar em
contato com o suporte popular da organizacao.

4) Relacbes com os empregados: refere-se a comunicacdo interna a
organizacao esportiva, como maneira de garantir um fluxo de informacodes
entre a direcdo e os empregados.

5) Selecdo de pessoal e evolucdo do negdcio: o profissional de relacGes
publicas deve interpor acdes junto a selecao dos funcionérios (sejam eles
atletas ou nao), junto aos treinadores, junto aos dirigentes, afim de criar
uma imagem positiva & organizacao e aos negocios.

6) Educacéo: implica na fungao de procurar compreensao e assimilagéo das
informacdes e de sua utilizagdo num contexto mais idéneo possivel.

7) Feedback: serve para determinar a aceitacdo e a eficacia das politicas e
praticas da organizacdo esportiva, cuja responsabilidade de controle

também é do relac¢des publicas.
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8) Fomentar a imagem e sua prote¢cdo: consiste em demonstrar o produto,
sua qualidade, sua importancia para a sociedade e sua responsabilidade

diante da comunidade.

6.4.1 DecisOes de Promocgé&o Selecionadas pelos Dirigentes

A promocdo é um elemento essencial do mix de marketing, mesmo aos
espetaculos esportivos, caracterizados por grande especulacdo e visibilidade. No
momento, o objetivo € identificar as decisbes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria para comunicar os atributos de seu produto e persuadir o seu publico
alvo a adquiri-lo. Nesse sentido, considerando as op¢des metodoldgicas adotadas,
constatou-se 07 categorias a cerca das decisdes relacionadas ao desenvolvimento
da promocédo pelo Clube (Decisbes de Publicidade Néo Paga, Decisbes de
Promocao de Venda com Base no Prec¢o, Decisdes de Segmentacdo da Promocéao
por Usuério, Decis6es de Promocédo por Venda Pessoal, Decisdes de Promocéao por

Relacfes Publicas).

6.4.1.1 Decisfes de Publicidade Nao-Paga

Shank (2002) ressalta que sempre é necessario um elemento que faca uma
ligacdo entre as outras varidveis do mix de marketing como um todo, no caso a
promocao. Mas, tipicamente a promocéao é entendida como sindnimo de publicidade,
no entanto ela engloba todas as formas de comunicagédo com o consumidor.

O processo de comunicacdo é um elemento essencial para todos os aspectos
do marketing esportivo (Shank, 2002; Pitts & Stotlar, 2001). Por exemplo, quando o
Esporte Clube Internacional de Santa Maria, deseja comunicar a existéncia de um
jogo (produto), o clube (emissor) emite uma mensagem para atingir seus torcedores.
Esta mensagem, primeiramente sera transformada de pensamento para a forma
simbdlica (codificacdo), através de agéncias de propaganda e publicidade,
assessoria de imprensa ou relagdes publicas. Sera criado um conjunto de simbolos
que representam o desejo do Clube (a mensagem), os quais serdo passados para o

torcedor através dos canais de comunicacdo (midia). O torcedor, por sua vez,



180

conferird significado aos simbolos transmitidos pelo emissor (decodificacdo), sendo
a parte que recebe a mensagem (o receptor), podendo reagir aos estimulos, neste
caso comprando o ingresso para assistir 0 jogo do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria. Nesse processo as respostas do receptor podem retornar ao emissor
(feedback), assim como pode haver uma distorcdo ou estética ndo-planejada que
resulta em uma mensagem chegando ao receptor diferentemente da maneira que foi
enviada pelo emissor (ruido).

O fato é que se ninguém souber da existéncia do jogo, de seus atributos,
ninguém ird compra-lo. Ndo havera torcedores, patrocinadores, midia, empresarios.
Por isso a importancia de promover o produto e, a publicidade garantida pelos meios
de comunicacdo da cidade tem se caracterizado como um importante meio de
promocdo do Clube®. Pitts & Stotlar (2001) definem a publicidade no ambiente
esportivo “como qualquer forma de promog¢ao nao paga, incluindo a promogéo ou
comunicacdo na forma de meng&o em revista ou ser tema de artigo no jornal local”
(p. 238).

A visibilidade garantida pelos meios de comunicacédo aos Clubes de Futebol
colabora de maneira significativa para a promocao e posicionamento da organizagao
esportiva, ao realizar esforcos que estimulam o interesse do consumidor, 0
conhecimento e a aquisicdo do produto futebol. Isto ocorre também com o Esporte
Clube Internacional de Santa Maria.

De acordo com os dirigentes entrevistados, os meios de comunicacao da
cidade de Santa Maria (jornal, radio e TV) fazem uma boa cobertura dos fatos
esportivos envolvendo o Esporte Clube Internacional. Assim, o que se faz em termos
de comunicacdo dos produtos ofertados pela organizacdo €, em geral, manter um
canal aberto de relacionamento com os meios de comunicacao da cidade, para que
estes tenham a oportunidade de conseguir informacgdes a serem veiculadas.

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, em geral, o clube
oferece a informacdo esportiva em troca de publicidade. A oferta periodistica do
esporte cresceu significativamente nos dltimos anos, como consequéncia da
importancia do acontecimento esportivo na vida das pessoas. O esporte foi
convertido em um bom produto porgue representa a maneira de conseguir elevados

niveis de audiéncia, ao mesmo tempo em que proporciona uma boa imagem das

*° Essa discussao foi aprofundada na anélise das contingéncias internas e externas que determinam
as decisdes de marketing dos dirigentes.
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empresas de comunicagcao (Desbordes, Ohl, Tribou, 2001). A grande aceitacao de
matérias esportivas por parte do publico, de acordo com Alcoba (1999), fez com que
0s meios de comunicacéo social passassem a dedicar um espaco cada vez maior a
estas matérias.

Essa troca desenvolvida pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria e
0s meios de comunicacéo da cidade foi bem evidenciada no Jornal A Razdo — meio
de comunicacéo impresso da cidade de Santa Maria. No més de dezembro de 2002,
periodo em que os dirigentes do clube realizaram as primeiras contratacfes de
comissédo técnica e jogadores o jornal veiculou os fatos que vinham ocorrendo na
entidade nesse sentido, favorecendo a publicidade, o que colaborou para a
promocao do produto ofertado. Varios exemplos podem ser mencionados. Entre eles
0 anuncio da contratacdo do Técnico Jaime Binsfeld noticiado no dia 09/12/2002, p.
15:

O Internacional de Santa Maria deve ter como treinador em 2003 o ex-
zagueiro Jaime, 40 anos, que foi revelado pelas categorias de base do clube
em 1983, pelo vice de futebol Sérgio Savian, que na época treinava os
juniores (...). Em 84, também com Savian, disputou a Taga S&o Paulo de
Juniores. Em 94 e 95, o zagueiro esteve no S&o Luiz de ljui, com Savian de
treinador. O mesmo aconteceu no Guarani de Venancio Aires, em 1989. No
Inter/SM, os dois estiveram juntos em 86, j& nos profissionais, e em 1992,

Percebe-se que o jornal trata de apresentar um breve curriculo do jogador e
sua ligagdo com o clube da cidade e seus dirigentes. Na contratacdo dos jogadores
Laerte Fontana (Goico), André Ricardo, Elcio Oliveira e Jéferson Machado, o jornal
também trata de apresentar os atletas, promovendo o produto, conforme pode-se

verificar no conteido da matéria:

Goico — revelado em 91 pelo Inter/SM — disse estar satisfeito em retornar ao
clube que o projetou. O goleiro, que esteve no clube como profissional em
2000, prometeu trabalho e dedicagdo ‘para dar alegrias ao Inter/SM e
colocar novamente o time na elite do futebol gaucho’. Em 202, foi vice-
campedo gaucho e disputou a Série C do Brasileirdo pelo Sdo Gabriel, foi
vice pela equipe gabrielense na Divisdo de Acesso e campedo pelo
Cachoeira na Série C do Gauché&o (Jornal A Razéo, 14,15/12/2002, p. 23).

Elcio Oliveira foi revelado pelo Colorado em 1995. Sobrinho do ex-jogador
do clube nos anos 80, o volante Hélio Oliveira, Elcio foi levado para o
Juventude de Caxias em 96 pelo ex-ponta-esquerda do Inter/SM e do
Grémio nos anos 70, Plein. Em 2002, atuou pela Chapecoense. O paulista
André Ricardo jogou em 2002 pelo Potiguar, da cidade de Mossor6, no Rio
Grande do Norte e, em 2001, atuou no Inter/SM. Jeferson dos Santos
Machado, que também atua na quarta zaga, esteve no Sao Gabriel em 2001
e, em 2002, no Palmeirense — Divisdo Principal — e no Canoas, na Série C
(Jornal A Razéo, 14,15/12/2002, p. 23).
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Como exemplo, pode-se citar ainda a contratacdo dos jogadores Luiz Raineri,
Carlos Antonio da Silva (Da Silva), Alexandre Tozze de Souza e Igor de Brito

Pereira:

O Inter/SM anunciou ontem a contratacdo do atacante Luiz Ranieri, 28 anos,
também conhecido como Canhao. O jogador estava no Sao Gabriel desde o
ano 2000 (...). Canhdo é atacante pelo lado esquerdo, tem velocidade e
habilidade (Jornal A Razéo, 17/12/2002, p. 19).

Carlos Antonio da Silva, a nova contratacdo colorada chuta com as duas
pernas, e foi uma indicagéo do treinador Jaime, contra quem jogou em 97
pelo Gauchéo. Jaime pelo Pelotas e Da Silva pelo Esportivo (...). Da Silva
tem 1,87 metros, e teve passagens pelo 15 de Novembro de Campo Bom,
pelo Esportivo e pelo Palmeirense (2000 e 2001). Também em 2001, atuou
pela equipe chinesa do Sun Rei, de Hong Kong, onde fez oito gols. Em 97,
foi campedo da Série B catarinense pelo Friburgo, juntamente com o goleiro
Goico (...). O ultimo clube em que jogou foi o Atlético de Campos Novos, de
Santa Catarina. Ele também teve passagem pela Chapecoense e pelo
Atlético de Chapecé (Jornal A Razao, 19/12/2002, p. 19).

Alexandre Tozze de Souza, Se definindo como um bom apoiador, iniciou no
Guarani de Cruz Alta e, em 2002, esteve no S&o Paulo de Rio Grande (...).
Alexandre ja4 atuou contra Jaime, a exemplo do atacante Da Silva,
apresentado na ultima quarta-feira. Os dois jogaram juntos no Esportivo de
Bento Gongalves, e o lateral garante que o centrovante colorado é matador.
Alexandre gosta de apoiar, mas afirma que ndo descuida da marcacéo.
Jaime reforca que o lateral tem forca e habilidade (Jornal A Razéo,
20/12/2002, p. 19).

Igor de Brito Pereira, a nova contratagdo colorada traz na bagagem duas
campanhas vitoriosas de acesso por dois clubes. Em 2000, Igor defendeu as
cores do Avenida, que subiu da Divisdo de Acesso para a Série A. Em 2001,
esteve no Sdo Gabriel, quando o clube também ascendeu para a elite do
futebol gaucho (Jornal A Razéo, 31/12/2002, p. 19).

De acordo com Anibal Rolim, “o que acontecia é que os diretores, a cada
oportunidade, iam até as radios, a televisdo, aos jornais, passar informacoes,
tentando informar e atrair o publico da cidade” (p. 14), ou “se dava a liberdade total
tanto para a imprensa escrita, falada, quem precisar, para trabalhar, a fim de
realmente engrandecer, fortalecer a marca (...)”, lembra Moisés Velasquez Filho (p.
07).

Outro exemplo da divulgacdo conquistada pelos dirigentes do Esporte Clube
Internacional foi veiculado no Jornal A Razdo em 22 de janeiro de 2002. No texto da
matéria, havia informacgdes sobre 0 jogo amistoso entre o clube e o Grémio de Porto
Alegre, cujo conteudo era o seguinte: “Os ingressos estao sendo vendidos no clube,
no ponto de venda do Esporte Clube Internacional de Santa Maria no Elegancia
Center Shopping, na Presidente Vargas, 1484 e, em outros pontos da cidade.

Maiores informacOes podem ser obtidas pelo telefone 212-6623. Precos: geral —
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10,00; pavilhdo coberto — 15,00; e cadeiras vermelhas — 30,00” (Jornal A Raz&o,
22/01/2002, p. 15).

Recorda Marion Garcia que, na funcdo de vice-de-futebol, “atendia
diariamente, nunca se negou a participar de programas esportivos, tanto em radios
como em televisées, (...)” (p. 08). Da mesma forma, Moisés Velasquez Filho, ressalta
que, embora nao fosse sua atribuicdo especifica, “sempre procurou transmitir
informacdes quando fechava algum contrato de patrocinio, quando tinha alguma
novidade em relacdo ao futebol como um todo (...)” (p. 25).

Em relagcdo a promocdo do produto futebol, o presidente Luiz Carlos lop
Druzian assevera que ‘“tendo em vista a cobertura que tem dado a imprensa de
Santa Maria resta muito pouco a ser feito (...)” (p. 07). Conforme Heriberto Marqueto,
em termos de divulgacdo o clube ndo tem feito, pois geralmente fica a cargo das
empresas de comunicagcdo negociarem suas cotas junto aos espacos nas jornadas
esportivas para viabilizar a transmisséo (no caso do radio).

O Clube propriamente ndo tem orcamento previsto para sua promocao, trata-
se de “um trabalho voluntario dos diretores que véo atras de recursos, geralmente
através de empresas que eles tem acesso ou sao clientes ou tém uma ligacdo com
essas empresas” (p. 09). Moisés Velasquez Filho lembra que “era tudo feito de uma
maneira amadora, verificava-se quem tinha a possibilidade e quase que pedia
doacéo para anunciar um jogo no jornal (...)” (p. 21).

Percebe-se que as decisdes dos dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria qualificam-se com o que Pitts & Stotlar (2001) denominam de trade-out,
que consiste no processo pelo qual “uma organizagdo esportiva da algo de valor
(lugares gratuitos, espacos de propaganda no estadio, anuncios de programas) a
midia em troca de espacos de propaganda ou tempo no ar para uso em atividades
promocionais” (p. 253).

Na gestdo de Anibal Rolim constatou-se outra decisdo de promocao
caracterizada como trade-out. Trata-se da troca realizada como o Jornal A Razé&o
realizada em virtude da alteracdo do nome da equipe para Santa Maria Esporte
Clube. Lembra Marion Garcia que “o Jornal A Razdo combinou com o presidente
para participar como patrocinador, levando o nome da empresa no cal¢cdo dos
jogadores. Em contrapartida, abririam espaco para divulgar algumas coisas do clube
(...)” (p. 09). O objetivo, conforme Moisés Veladsquez Filho, era para que

“divulgassem os jogos, data, adversario, uma chamada dos jogos” (p. 26).
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Logo no primeiro jogo da equipe com o novo nome (Santa Maria Esporte
Clube), o Jornal A Razao tratou de divulgar o produto ofertado pelo clube. A matéria
veiculada no dia 14 de marco de 2002, apresentou 0s precos especiais (abaixo do
normal) e conclamou a “torcida para conhecer a nova fase do time, além do
uniforme, que sera apresentado no jogo contra o Juventus” (Jornal A Raz&o,
14/03/2002, p. 15).

Na maioria dos jogos realizados pelo Santa Maria Esporte Clube, o Jornal A
Razdo divulgou informacbes relativas ao produto ofertado pela organizacéo,
sobretudo o0s precos que seriam praticados para cada partida, conforme o
posicionamento do torcedor no estadio. Algumas vezes foram citados o0s
patrocinadores (Jornal A Razéo, 16/03/2002, p. 19).

Outras formas de promocéo nao foram utilizadas, como excecdo da decisao
identificada na gestdo de Anibal Rolim de envolver agéncias de publicidade e
propaganda no desenvolvimento de uma nova marca para o clube, por ocasido da
troca. Moisés Velasquez Filho (2003), nesse sentido, recordando das decisdes
tomadas na gestdo 2001-2002, afirma que o Clube envolveu agéncias de
publicidade e propaganda em algumas acbes, mas ‘em forma de convite, nao
diretamente ligado, porque a maioria das pessoas tinha seus envolvimentos na
diretoria”.

Em termos de divulgacédo, ressalta Heriberto Marqueto, vice-presidente de
marketing, o Clube nédo tem feito, deixando a cargo da imprensa, pois ndo existe
orcamento para tal atividade. “Trata-se mais de um trabalho voluntario dos diretores,

geralmente através de empresas que eles tem acesso ou sao seus clientes” (p. 09).

6.4.1.2 DecisOes de Promocao de Venda com Base no Preco

Decisdes de promocéo de vendas representaram importancia na maneira de
persuadir o consumidor do produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de
Santa Maria pelo preco. A promocgédo de vendas envolve diferentes tipos de
ferramentas de comunicagédo, tais como concursos, jogos, sorteios, prémios, brindes,
amostras, feiras, exposi¢cdes, demonstracbes, cupons, descontos, financiamento

com juros baixos, concessdes de troca do produto antigo, venda casada, etc.
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Apesar dessa diversidade, os dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, optaram por desenvolver incentivos de curto prazo visando um
incentivo a demanda baseado em formato de preco. Essa decisdo, conforme
discutido nas decisbes de preco, esta fortemente vinculada a elasticidade da
demanda em relagéo ao preco do produto ofertado pela organizacao.

As estratégias de promocdo de vendas com base no preco, na gestdo de
Anibal Rolim, caracterizaram-se pela gratuidade o ingresso e pela venda de pacotes
de ingressos aos associados a precos mais baixos. “Era decidido, para que se
tornasse vantajoso, em vez de adquirir 0s ingressos para cadeiras a cada jogo,
cobrava-se para toda a temporada a pre¢os mais baixos que o somatoério” (Anibal
Rolim, p. 10).

Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, a estratégia de promoc¢ado de vendas
com base no preco configurou-se pela decisdo de oferecer o dobro do valor que o
patrocinador investiu em ingressos, direito de arena, cadeiras, estacionamento.
“Para cada real que o patrocinador investe no Internacional ele vai ganhar dois em
ingresso e ele faz o que desejar com o ingresso”, esclarece Heriberto Marqueto,
vice-presidente de Marketing (p. 07). Considerando o fato de que o clube dispde de
cerca de 40 patrocinadores, “em média quatro mil ingressos sdo colocados a
disposicédo das empresas patrocinadoras, para que ela venda, distribua, faca o que
bem entender” (p. 06).

A promocdao de vendas, no entendimento de Mullin, Hardy e Sutton (1999, p.
203), “enquanto formato de prego ou néo preco € uma parte vital que forma parte de
qualquer estratégia de marketing de uma organizagéo esportiva”. No entanto, deve-
se ter cuidado com as promocdes de preco, pois podem levar uma imagem negativa
ao produto. Por isso, as promoc¢des de preco sao utilizadas normalmente somente
quando se enfrenta um programa de demanda elastica. Merece muito cuidado em
termos de estratégia de promocéao, porgue o cliente pode pensar que o produto nao

€ muito valioso.

6.4.1.3 Decisbes de Segmentagcdo da Promocédo por Usuério

Nas decisdes de promocéao dos dirigentes do Esporte Clube Internacional de

Santa Maria também foi constatada a estratégia de segmentacdo do usuério com
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base no preco da oferta do produto. No inicio de cada temporada é necessario
dispor de decisbOes que busque uma grande adesao de patrocinadores e apoiadores,
tendo em vista a légica de producdo do produto futebol: investir, produzir
regularidade e distribuir.

Com esse propésito, na gestdo de Anibal Rolim (2001-2002) os dirigentes
ofereceram as propostas de patrocinio em diferentes faixas (ouro, prata e bronze),
procurando uma segmentacao por capacidade financeira da demanda. Lembra o ex-
presidente que “se procurou captar mesmo as firmas de maior investimento e as
menores. Nesse caso, 0 patrocinio de apenas um painel no estadio variava em torno
de trinta até duzentos reais por més, jA o patrocinador que ia figurar como
patrocinador principal, chegou-se a ter, com o advento do nome Santa Maria, um
patrocinio de trés mil reais por més, (...)” (p. 11).

O mesmo encaminhamento escolhido pela gestdo seguinte (de Luiz Carlos
lop Druzian), com algumas alteracdes. A proposta de patrocinio também se
caracterizou pela faixa de precos, buscando uma segmentacdo de usuarios
(patrocinadores e torcedores) com base na capacidade financeira destes. De acordo
com Luiz Carlos lop Druzian, as empresas tém diversas propostas: “Na proposta
‘bronze’, a empresa paga R$ 250,00, recebe 50 ingressos, cadeiras,
estacionamento, painéis. Na proposta ‘prata’, a empresa paga R$ 500,00, recebe
100 ingressos, cadeiras, estacionamento e painéis. Na proposta ‘ouro’, a empresa
paga R$ 1000,00 e recebe 500 ingressos, cadeiras, estacionamento e placas” (p.
03).

O Jornal A Razédo (12/12/2002, p. 19), veiculou um quadro explicativo
resumindo a proposta desenvolvida pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional

de Santa Maria, conforme descrito no Quadro 04.

Quadro 4 - Categorias de propostas de patrocinadores pessoa juridica desenvolvido pelos dirigentes
do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, para a temporada 2003 (Jornal A Razao,
12/12/2002, p. 19)

TIPO DE PATROCINADORES

Valor: R$ 1000,00 mensais

Obijetivo: 10 empresas (10 mil por més ou 120 anuais)

OURO Cada uma ganha 5 cadeiras numeradas, 2 painéis internos, 2 externos, 200
ingressos/jogo, propaganda no sistema de radio do estadio e duas vagas no
estacionamento (atras da goleira)

Valor: R$ 500,00 mensais

Obijetivo: 10 empresas (5 mil por més ou 80 mil anuais)

PRATA




187

Cada uma ganha 5 cadeiras numeradas, 2 painéis internos, 2 externos, 100
ingressos/jogo, propaganda no sistema de radio do estadio e duas vagas no
estacionamento.

Valor: R$ 250,00 mensais

Obijetivo: 20 empresas (5 mil por més ou 80 mil anuais)

Cada uma ganha 3 cadeiras numeradas, 1 painel interno, 50 ingressos/jogo e
duas vagas no estacionamento

BRONZE

A deciséo dos dirigentes em relacédo a segmentacdo com base na capacidade
financeira do torcedor, pode garantir o consumo de pessoas de baixa renda, assim
como pode atingir os ndo usuarios ou usuarios ligeiros, uma vez que existe uma
grande possibilidade de obtencdo dos ingressos de maneira gratuita.

Porém, de acordo com Mullin, Hardy e Sutton (1999), dados revelam que
guanto mais madura é uma organizacao esportiva, menor sera o impacto dos novos
consumidores com respeito ao numero total de torcedores ou participantes. O
impacto dos novos consumidores € minimo, por isso é preciso cuidado para ndo se
desenvolver um planejamento de promog¢ao miope (centrado no consumidor novo).

No caso do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, considerando sua
maturidade (mais de 70 anos de existéncia) e as decisbes de segmentacdo do
usuario novo ou ligeiro, pode-se afirmar que a promocédo esta centrada, sobretudo,
na venda do produto, havendo um processo de miopia ndo somente em relacdo a
promocado, mas também a cerca do planejamento estratégico da organizacao.

Mas além, dessa estratégia de promocdo, vale ressaltar a deciséo
envolvendo a empresa UNIMED selecionada pelos dirigentes da gestdo 2002-2003.
Esclarece Heriberto Marqueto que “se fez uma parceria com a UNIMED, onde todo o
socio tem livre acesso aos jogos, em troca do patrocinio” (p. 06). Essa é também
uma maneira de comunicar de maneira customizada (encomendada), agregando
valor ao relacionamento com o cliente, buscando aumentar o periodo de consumo
do produto (valor vitalicio do cliente). Mas essa estratégia pode também ser utilizada
para alinhar a cadeia de relacionamento da prépria empresa.

Outras estratégias de marketing de relacionamento podem ser adotadas
pelas empresas através do futebol, tais como o oferecimento de hospitalidades
(cadeiras ou camarotes aos fornecedores, distribuidores, acionistas) ou distribuicao
de suvenires aos funcionarios (bolas, bonés, camisetas autografados por astros). Os
exemplos sdo muitos, mas, na verdade, o que caracteriza a estratégia marketing de
relacionamento desenvolvida no futebol & o conhecimento prévio do cliente final ou

dos membros da cadeia de relacionamento, para entéo dirigir esforcos no sentido de
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criar valor as relacdes com a empresa. Ou seja, nesse tipo de estratégia a empresa
ndo esta a busca de segmentos de mercados com o0s quais deseja se comunicar,
mas esta encomendando uma comunicacao especifica aos seus clientes individuais
e/ou seus colaboradores.

A customizagdo da comunicacdo através do futebol, além de oferecer
retornos de relacionamento, pode contribuir para o reforgo da imagem corporativa da
organizacdo, agregar valor a marca/empresa, rejuvenecimento e, sobretudo

institucionalizacao da marca.

6.4.1.4 Decisbes de Promocao por Venda Pessoal

Tanto na gestdo de Anibal Rolim (2001-2002), quanto na gestdo de Luiz
Carlos lop Druzian (2002-2003), constatou-se a ocorréncia de decisfes do uso de
forca de vendas, principalmente apresentacdes e reunides para venda dos produtos
ofertados pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria.

Tais decisbes referem-se especialmente a venda do produto patrocinio,
dentro da categoria de ferramenta de marketing. Mas a realizacdo dessa venda nao
envolveu intermediarios no processo, pois 0s proprios dirigentes se encarregaram da
oferta diante da demanda. Conforme lembra Anibal Rolim, “cabia a diretoria fazer o
contato com as empresas conhecidas, procurar o convencimento desse patrocinio
que, na verdade, era uma forma de ajudar o Clube muito mais do que o retorno a
empresa (...)” (p. 12). Ou seja, a venda dependia muito mais da “simpatia e do nome
da direcdo do que um relacionamento mais profissional” relata Moisés Velasques
Filho (p. 16).

A venda pessoal envolvendo pessoas da diretoria também foi identificada em
relacdo a negociacdo dos jogadores. Na gestdo 2001-2002, ap6s o término da
temporada, conforme recordou o ex-presidente do Clube, foram até o Paraguay para
negociar o atacante Ezio com o Cerro Portefio.

Os vendedores sem ligacao direta com a diretoria (intermediarios) também
foram utilizados pelos dirigentes na promogédo do produto ofertado pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria. Lembra Anibal Rolim que “se contratava

vendedores comissionados para procurar geralmente as pessoas conhecidas deles,
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e por intermédio dessas mais pessoas e assim por diante (...)”, principalmente no
inicio do campeonato quando € mais facil atingir as pessoas (p. 12).

Na gestdo 2002-2003, afirma Luiz Carlos lop Druzian, o Clube utiliza
vendedores, “principalmente no que tange aos socios de arquibancada, de cadeira e
também de painéis, mas cerca de 80% daquilo que foi vendido fora através de
pessoas da dire¢cdo do clube” (p. 06). “A diretoria esta fazendo esse papel de
vendedor”, saliente Heriberto Marqueto, vice-presidente de marketing (p. 08).

A utilizacdo do proprio pessoal na venda dos produtos ofertados pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria obedece duas caracteristicas: primeiro porque a
venda pessoal € uma das mais onerosas ferramentas de comunicagdo de marketing;
e segundo porque através do vendedor existe uma possibilidade maior de informar
sobre o produto, sobretudo quando se trata de uma “ajuda” muito mais do que uma

relagdo de patrocinio propriamente.

6.4.1.5 Decisbes de Promocéo por Relacdes Publicas

As relacdes publicas sdo essenciais para influenciar na percepcdo que 0s
membros da comunidade tenham a respeito do esporte, sua organizacao, atividades
e objetivos (Herndndez, 1999), assim como s&do importantes para O0sS
relacionamentos com 0s meios de comunicacdo, investidores, patrocinadores,
competidores, enfim todos os interlocutores da organizacdo (Desbordes, Ohl e
Tribou, 1999).

A histéria do futebol mostra duas grandes cadeias de relacionamento: 1) uma
hierarquia principal que comanda e organiza essa matéria-prima de grande valor; e
2) uma de “clientes” que compram os varios produtos e servigos ligados ao futebol
(Figura 30, préxima pagina). Deve-se salientar, no entanto, que esses
relacionamentos ocorrem em um macro-sistema (ambiente) que determina valores e
significados.

Brooks (1994) dividiu esses varios publicos em duas partes: 1) o publico
externo, em que o responsavel pelo marketing esportivo ndo tem total controle
(cidades, estados, membros da comunidade, corporagdes, agéncias de marketing,
meios de comunicacgao); e o publico interno, em que o responsavel pelo marketing

esportivo tem maior controle, estando associados com a produgéo, distribuicdo e



190

consumo do produto esportivo (voluntarios, empregados, fornecedores, atletas e

espectadores).
Escala hierarquica do Cadeia de
futebol mundial clientes/negécios
o Fas de futebol (bilheterias)
e Empresas patrocinadoras principais
FIFA e Empresas patrocinadoras de material
yy — patrocinador técnico
o TVs
Confederacdes » o Loterias _
e Licenciamento — exploracdo da marca
< ¢ Merchandising — venda de
Lioas/Federacoes mercadorias pelos clubes
e Servicos prestados no estadio —
\ 4 restaurantes, outros eventos, etc.
Clubes e Placas de propaganda nos estadios.
e QOutros clubes e federagfes — venda e
emnréstimo de innadores

Figura 30 — As duas cadeias de relacionamento do futebol (Aidar & Leoncini, 2000, p. 56)

Em se tratando de um produto semi-coletivo (Minquet, 2001), isto € um bem
que € produzido pelos préprios consumidores, o relacionamento torna-se um
elemento muito importante entre os componentes do mix de marketing. Nesse
contexto, a exemplo de Mullin, Hardy e Sutton (1999), optou-se por considerar as
relacbes publicas como um componente do mix de marketing e ndo apenas
caracteriza-la como uma ferramenta de promocao. Isto porque, todos os outros
esforcos de marketing (produto, preco, promocéao, distribuicdo) podem sofrer débitos
se a organizacdo esportiva (Clube) ndo conta com um com servico de relacdes
publicas. O produto esportivo, em especial o futebol, depende da estruturacao de
relacionamentos.

Na gestdo de Anibal Rolim, afirma o ex-presidente, ‘tiveram uma pessoa
disposta a trabalhar como Relac¢des Publicas de forma gratuita, mas foi impedida de
fazer esse trabalho por causa do sindicado dos profissionais de relagbes publicas do
Estado que ameacou processar o Clube por ter uma pessoa nao formada fazendo
essa fungéo (...)” (p. 14).

No Esporte Clube Internacional de Santa Maria, afirma Heriberto Marqueto,
sempre teve um diretor de relagdes publicas que é eleito, mas até hoje ndo tem

atuado eficazmente, “possivelmente porque essa pessoa tenha que estar no minimo
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uma ou duas horas durante o dia no Estadio para saber o que esta acontecendo” (p.
10).

Apesar de nado existir um profissional de Relacbes Publicas e, nem mesmo
uma pessoa atuante na funcdo de diretor de Rela¢des Publicas, foram identificadas
algumas decisdes que caracterizam esse tipo de promog¢ao. Uma promoc¢ao desse
tipo foi lembrada por Moisés Velasquez Filho, referindo-se a cobranca de um quilo
de alimento como valor do ingresso num jogo importante para a classificacdo do
Clube na temporada 2002 (contra o Ypiranga), visando “buscar uma identidade e
uma aproximagao da comunidade” (p. 19).

O Jornal A Razéo veiculou a matéria ressaltando o evento desenvolvido pelos
dirigentes do Santa Maria Esporte Clube (Jantar). “Ontem a noite, no ginasio do
Clube, ocorreu o jantar dos 74 anos do Santa Maria. Na oportunidade foram
entregues os aproximadamente 600 quilos de alimentos e trés mil pecas de roupas
arrecadados no jogo contra o Ypiranga” (Jornal A Razéo, 17/05/2002, p. 17).

A entrega e doacdo desses alimentos arrecadados, por sua vez, também
caracterizou-se como uma atividade de relacdes publicas, pois “fora feita no decorrer
de um jantar, onde foram convidadas varias entidades beneficentes e a imprensa
local”, relata Moisés Velasquez Filho (p. 23).

No entendimento de Shank (2002), uma forte ferramenta de relagbes publicas
usada no ambiente esportivo, € o envolvimento comunitario. A importancia de
enriguecer o produto com uma identidade extra, mergulhada num banho
comunicacional, cujo processo de construcdo tem levado os profissionais de
marketing a buscarem novos meios de promover os produtos. Uma das tendéncias é
a procura por um envolvimento comunitario, vinculando o clube/equipe/jogador a
eventos sociais como maneira de se aproximar do consumidor. As organizacdes
estdo percebendo que falando em um ambiente familiar podem estimular/influenciar
a decisdo de compra, mostrando suas preocupac¢cdes com o ambiente onde estao
instaladas, melhorando sua imagem perante o consumidor, gerando confianca.

Porém, em relagdo ao consumidor torcedor, Melo Neto & Ghisleni (2001),
afirmam que “os clubes ainda ndo despertaram para a importancia das agdes de
marketing de relacionamento com o foco nos seus torcedores” (p. 63). O mesmo
ocorre com o Esporte Clube Internacional de Santa Maria, pois o foco do

relacionamento sem duvida € a venda, isto €, lotar o estadio para os jogos do clube.
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Além disso, o relacionamento entre os meios de comunicacdo e o Esporte
Clube Internacional, verificou-se, decorre num embate de forcas, onde por um lado a
empresa de comunicacdo tem seus objetivos financeiros e por outro o lado o clube
apresenta os seus, estes baseados na estratégia de baixo custo. Nessa direcéo, as
decisdes selecionadas pelos dirigentes geralmente estdo relacionadas a busca de
apoio junto as empresas de comunicagao da cidade, principalmente em casos que a
promocao do produto € inevitavel.

Isto significa que a propria diretoria do Clube é composta segundo seu
potencial de barganha de apoio junto a (empresas da) comunidade. Conforme
Druzian (2003), ao assumir em dezembro de 2002, a primeira preocupacao ‘foi a
formacgao de uma equipe de trabalho, principalmente no que tange a parte da receita
do clube” (p. 01), uma vez que as receitas oriundas de bilheteria e venda de
jogadores ja ndo sédo as principais fontes de receitas da instituicao.

Em vista disso, as decisbes de relagbes publicas entre o Esporte Clube
Internacional de Santa Maria e 0os meios de comunicacao existiram, mas nao foram
desenvolvidos por profissionais especializados, até porgue ndo existem recursos, e
caracterizaram-se pela facilitagdo da informacao esportiva por ocasido dos fatos
envolvendo a organizacédo, seja jogos, contratacédo de jogadores, ou a existéncia de

um novo patrocinador.



7 CONSIDERACOES FINAIS

A transformacdo do departamento de futebol profissional do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria em empresa deixou de ser uma faculdade legal, sendo
hoje uma necessidade fatica e clara para a evolu¢cdo e manutencdo de uma equipe
competitiva no campo e no mercado. No bojo dessa transformacédo, a funcéo
gerencial tem sentido a necessidade de ajustar a oferta a demandas especificas do
mercado, caracterizando a utilizacdo do processo de marketing.

Deve ficar claro que o trabalho néo teve o objetivo de analisar a relacéo
profissionalismo-amadorismo na gestdo do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria. O fato do clube ou departamento de futebol qualificarem-se como sociedade
comercial ndo significa o afastamento dos dirigentes/diretores da gestdo da
organizagao, pelo contrario, a presenca destes é extremamente necessaria.

A natureza dessa dissertacdo foi investigar a incorporacdo dos principios
estratégicos e taticos de marketing nas decisbes de gerenciamento do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, no ano de 2002. Nesse momento de
consideracdes finais, optou-se pela estruturacdo de algumas sinteses conclusivas
orientadas pelos objetivos especificos, que permitiram a solucdo do problema de

pesquisa inicialmente proposto.

7.1 SOBRE O ESPORTE CLUBE INTERNACIONAL DE SANTA MARIA

Os dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria sdo encorajados
a cooperar em torno do ideério clubistico, ndo havendo uma divisdo organizacional
caracterizada como empresarial. Os valores e crengcas comuns aos membros da
diretoria mantém a sustentacdo da organizacao.

A cerca da investigacdo situacional desenvolvida, péde-se levantar que, em
virtude das modificagbes no ambiente de marketing, o produto ofertado pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, a partir do final da década de 1980, encontra-se
em fase de declinio. O aumento dos custos de producédo, a extingdo do passe e

modificacdes no vinculo do jogador com o clube, o desestimulo a formacdo de



194

jogadores e a crescente infidelidade dos torcedores, representam alguns fatores que
determinaram essa situagao.

O custo fixo de producdo do produto (espetaculo) oferecido pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria € alto — cerca de 50 mil reais por més, cujos
principais desembolsos (aproximadamente 50%) decorrem dos gastos com
jogadores, tanto na forma de investimento (contratacdo), como na forma de despesa
(salario, bicho). Um agravante € que esse valor é definido fora do ambiente em que
sera negociado, independentemente da gestdo do clube. Ja a receita oriunda da
bilheteria, do aluguel de cadeiras, do direito de arena, depende diretamente da
dindmica do mercado de Santa Maria.

A legislacdo em vigor retirou uma importante fonte de renda do clube — o
passe, como também desestimulou formacao de novos jogadores que pudessem ser
negociados, tendo em vista a autonomia do jogador que tem o direito de escolher
onde quer jogar, pois o vinculo com o clube se faz por meio de contrato de trabalho
(para os profissionais) e contrato de estagio (para os jogadores em formacéo). O
Esporte Clube Internacional de Santa Maria somente conta com o recebimento do
valor devido pelo Grémio de Porto Alegre, em decorréncia da negociacéo do jogador
Alex Xavier. Outros jogadores que tiveram vinculo com o clube no ano de 2002
foram liberados apés a desclassificacdo da equipe no Campeonato da Divisdo de
Acesso, vez que ndo havia a possibilidade de pagamento dos salarios em virtude da
inatividade.

Em decorréncia disso os dirigentes do clube tém ampliado a utilizacdo do
pacote de beneficios na oferta do produto (espetaculo), o que até certo ponto tem
sustentado a organizacdo no mercado. O clube possui uma Unica Unidade
Estratégica de Negoécio (UEN) representada pelo Departamento de Futebol
Profissional que desenvolve relacionamentos de negocios em trés Areas
Estratégicas de Negodcios (AEN’s): 1) com torcedores (patrimdnio de fas) — elemento
gue garante o potencial de geracao de recursos do clube; 2) com empresas que
desenvolvem esfor¢os de marketing atraveés do esporte, via contrato de patrocinio e
licenciamento; e 3) com empresas de comunicacao interessadas na mediacdo da
noticia esportiva.

No relacionamento de negdécios com os torcedores e com 0s patrocinadores
percebeu-se grande poder de barganha destes em relacdo ao produto ofertado pelo

clube. Em ambos os casos a demanda € elastica em relagcdo ao preco e, via de
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regra, o torcedor tem escolhido os melhores jogos para assistir — aqueles que o
adversario representa uma marca forte no ambiente do futebol, enquanto que o
patrocinador € influenciado a adquirir cotas por apelos pessoais dos dirigentes da
organizacado. A situacdo econdémica do Municipio de Santa Maria, baseada no setor
do comércio e da prestacdo de servicos, tem contribuido para essa realidade,
considerando que o rendimento recebido pela maioria da populacédo da cidade de
Santa Maria ndo permite custear despesas de mensalidade do Clube, ou o aluguel
de cadeiras, fazendo com que o torcedor prestigie 0s jogos que mais lhe interessa.
Da mesma forma, o volume de negdécios, caracteristica local e regional das
empresas da cidade ndo permitem grandes investimentos na estratégia marketing
através do clube.

Soma-se a presenca de produtos substitutos na categoria entretenimento,
que sdo mais competitivos em termos de preco ou beneficios, como os programas
de TV cada vez mais atrativos, as salas de Cinema, Shopping, Futsal, Handebol,
Basquetebol, entre outros. O produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional
nessa categoria ha varios anos apresenta-se o0 mesmo, enquanto que os gostos do
publico tém sofrido alteracdes, até pela maior oferta de produtos, pela competicao.

A auséncia de diferenciacdo do Esporte Clube Internacional de Santa Maria
em relagdo aos demais produtos concorrentes no mercado, na categoria
entretenimento, tem influenciado nas relacdes de negdécio do clube com seus
consumidores reais e potenciais, no mercado primario e secundario. Os esfor¢cos
tém sido direcionados ao produto genérico (0 jogo em si) e esperado (ao
espetaculo), que pode ser visto em casa, pela TV, com muito mais qualidade diante
da tecnologia de comunicacéo presente. Somente produzir o espetaculo ndo garante
a demanda, mesmo tratando-se do espetaculo futebolistico ofertado pelo Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, um produto fortemente posicionado na mente
dos santamarienses (Interzinho, coloradinho, Inter/SM).

Percebendo essa realidade, no ano de 2002, diante da dificuldade de vender
0 produto, alterou-se o0 nome/marca do clube para Santa Maria Esporte Clube, com o
objetivo de instalar uma vantagem competitiva no mercado, pela diferenciacao.
Tratou-se de uma proposta de longo prazo que minimizou a importancia dos efeitos
a curto prazo, caracterizada também por pequena flexibilidade. Tais caracteristicas,

ao invés de potencializar as relagcdes de negdcio da organizacdo, deflagraram um
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processo de desestabilizacdo interna que se refletiu nas relagbes de negocio do
clube.

O produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria é de
natureza agregada (depende da atuacdo dos jogadores, comissdo técnica,
dirigentes, apoiadores, etc.) e complementar (depende da atuacdo dos adversérios e
da Federacdo Gaucha de Futebol). A consequéncia dessas peculiaridades do
produto € que se torna um produto de natureza pouco controlavel as méaos dos
dirigentes. Os jogadores e técnicos, enquanto prestadores de servicos ou
fornecedores internos (insumos) na formacdo do produto, tém grande poder de
barganha nas negociagbes com o clube, considerando o fato de que eles podem
exibir variacbes no processo de producdo do servico, sendo impossivel controlar a
gualidade antes da realizacdo do espetaculo. No ano de 2002 a ocorréncia da
insatisfacdo com a diferenca de faixa salarial entre os jogadores, de divergéncias
entre os jogadores e a comissao técnica, da inexisténcia de premiacdes (bichos) e
da auto-protecdo dos jogadores com maior qualidade técnica que atuam em clubes
pequenos, representaram alguns elementos que determinaram variacbes no
processo de producgéo do servico.

A Federacd@o Gaucha de Futebol, considerando sua natureza complementar,
exibe interesses estratégicos que determinam a producéo, distribuicdo e venda do
produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria. Ela tem o
monopolio das regras do jogo (o0 que em certos momentos faz com que a oferta seja
precedida da demanda), determinou o0 preco minimo dos ingressos, a escalacdo da
equipe de arbitragem, a confeccdo da programacédo dos jogos e formula de disputa.
E complementar porque a partir dessas decisdes os consumidores se posicionam.
Requere-se, portanto, um alinhamento que determine vantagens para ambas as
partes, o que, em geral, ndo vem ocorrendo.

Também tem se caracterizado de natureza complementar a acdo dos meios
de comunicacao, sobretudo na promoc¢éo do produto ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria. O acesso do clube aos meios de comunicagédo tem
colaborado para a sustentabilidade do produto em relacdo a entrada de
concorrentes potenciais, mas a comunicacao do valor tem dependido de uma certa
especulacdo da noticia esportiva, existindo a necessidade de propostas mais
alinhadas em relacdo a essa oportunidade, pois os meios de comunicacao tendem a

atender em primeiro lugar as necessidades e desejos de seus consumidores.
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A selegao, fornecimento e comunicacdo do valor ao cliente/consumidor séo
dependentes de vérios fatores pouco controlaveis aos dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria. O clima, por exemplo, € um fator que tem grande
influéncia na negociacéo do produto com os torcedores. De maneira geral, existem
elementos mais ou menos manipulaveis as maos dos dirigentes e que podem
influenciar na decisdo de compra dos consumidores tanto no mercado primario como
no secundario. As instalacdes e a credibilidade configuram-se como dois desses
elementos significativos que tem influenciado negativamente a negociacdo do
produto ofertado pelo clube.

Constatou-se que existe grande numero de ameacas em vista da natureza
agregada e complementar, mas também estdo presentes oportunidades por tratar-se
da modalidade futebol e por envolver um sentimento clubistico em torno da gestéao
da organizacdo. Mas, o Esporte Clube Internacional de Santa Maria enfrenta uma
nova realidade na negociacdo de seu produto, especialmente em virtude da
competitividade que presencia no mercado do entretenimento, sendo este que

determina o seu potencial de arrecadacéo de recursos.

7.2 SOBRE O AMBIENTE ESTRATEGICO DE MARKETING ESPORTIVO

Foi possivel verificar a incorporacdo de principios estratégicos de marketing
esportivo nas decisbes dos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria. Constatou-se a adocao de esforcos estratégicos competitivos orientados para
a venda, visando a penetragcdo no mercado do entretenimento e de ferramenta de
marketing. Em cada gestéo investigada houve decisfes estratégicas distintas no que
se refere a sele¢do de valor ao consumidor do produto ofertado pela organizacéo,
conforme pode-se verificar no Quadro 05 (na proxima pagina).

Na gestdo de Anibal Rolim, foi constatada a adocdo da estratégia de
diferenciacdo em busca da penetracdo no mercado, isto €, propor um produto
diferente para conquistar uma parcela maior de consumidores. A estratégia foi
caracterizada pela troca de nome do clube para Santa Maria Esporte Clube, cujo
objetivo foi obter uma posicdo defensavel para enfrentar as forcas do mercado,

principalmente a ameaca da elasticidade da demanda (poder de barganha dos
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consumidores), uma vez que a estratégia centrou seus esfor¢cos no posicionamento

do clube como “o representante da cidade”.

Quadro 5 - Esforcos Estratégicos de Marketing Esportivo selecionados pelos dirigentes do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria, por gestao.

AMBIENTE ESTRATEGICO DE MARKETING

GESTAO SELECAO DE VALOR AO CONSUMIDOR
Segmentacédo Publico-Alvo Posicionamento
1 - Diferenciacéo
. Populacao de Santa
2901'200.2 Comumdadg de Santa Maria 2 — Produto Esperado
Anibal Rolim Maria .
Empresas de Santa Maria
3 — Baixo Custo
2002-2003 Comunidade de Santa Populagao .de Santa 1-Baixo Custo
Luiz C. |. Druzian Maria Maria .
U Empresas de Santa Maria | 2 — Produto Esperado

Nove meses mais tarde, o clube voltou a assumir o nome Esporte Clube

Internacional, cujos motivos contribuiram para esse fato foram os seguintes:

A diferenciacdo nado é ideal para o aumento da parcela de mercado. No
caso mudanca de nome, demandou um sentimento de exclusividade de
uma alta parcela de mercado, o que ndo ocorreu, sobretudo com os
consumidores voluntarios e com direito a voto (os sécios). O objetivo
dessa estratégia foi a penetracdo no mercado, porém pode-se dizer que
ocorreu um processo miopia, pois o impacto em novos consumidores
tende a ser pequeno em organizagcdes com grande maturidade;

O valor simbdlico da marca Esporte Clube Internacional, Interzinho,
Coloradinho ou Inter/SM pesou de maneira significativa. A “batalha” pela
troca de nome ocorreu na mente dos consumidores onde a marca se
encontrava fortemente posicionada, pois fazia/faz parte da experiéncia de
vida dos consumidores, havendo a necessidade de existir elementos
capazes de suprimir esses valores ja arraigados, o que efetivamente nao
houve;

O posicionamento buscado pelo esforco de diferenciacdo — “o
representante da cidade”, colocou o clube numa posicao delicada, pois ao
representar a cidade requereu-se padrdes de exceléncia e estabilidade

7

por parte dos consumidores, 0 que € perigoso para um produto
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caracterizado por certa instabilidade, pois o nucleo do produto trata-se de
um jogo;

- A alteracdo do nome/marca tratou-se de uma estratégia de figuracdo em
gue se buscou um novo posicionamento, uma posicdo desejavel no
mercado — a equipe de futebol da cidade que unisse todos os torcedores.
Nesse caso, a estratégia foi introduzida apés um processo deliberado
(formal) pelos dirigentes, na qual a aprendizagem foi ignorada. Mudou-se
a visdo, a posicdo, mas a cultura, a estrutura, o sistema, as pessoas e 0
proprio produto continuaram oS mesmos;

- A decisdo de mudanca selecionada pelos dirigentes do Clube, na gestao
de Anibal Rolim, ndo foi o Unico posicionamento estratégico que emergiu.
Também ficou caracterizado o posicionamento por baixo custo. Assim, o
produto ndo estava totalmente voltado para a diferenciacdo e nem
mesmo para a lideranca de custos. Por isso, o clube perdeu clientes em
virtude da diferenciacdo e, em decorréncia da posicdo de baixo custo,
teve que renunciar seus lucros para manter seu negoécio no mercado
(sobrevivéncia). Essa realidade pode decorrer de uma cultura empresarial
indefinida, fato bastante evidente na temporada 2002 (ameacas de
posicdes divergentes) como da caracteristica de pouco controle das

estratégias emergentes.

A estratégia de alteracdo de nome do clube foi, sem didvida uma importante
amostra de que os dirigentes da organizacdo incorporaram principios estratégicos de
marketing.

Mas as principais estratégias de marketing adotadas pelos dirigentes foram
determinadas pelo contexto, aquelas que emergiram (informalmente) em resposta a
uma situacdo, sob pouco controle dos dirigentes do clube. Os dirigentes se
engajaram em determinados comportamentos que deram origem a duas estratégias:
a oferta do produto esperado e a posicdo de baixo custo. Nas duas gestdes
estudadas, para fazer frente a situacdo do ambiente os dirigentes do clube
selecionaram uma postura de sobrevivéncia.

Os dados levantados revelaram a predominancia de ameacas (na analise
externa) e de pontos fracos (na andlise interna), apontando para a necessidade de

selecdo dessa postura. Parou-se de investir em elementos periféricos ao nucleo do
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produto (jogo) e se reduziu ao maximo as despesas. O custo fixo de producdo do
produto (espetaculo) oferecido pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria é
alto, exigindo o uso da capacidade da organizacdo no que se refere a reducdo dos
custos, havendo dificuldade de outros (re)investimentos além daqueles relativos a
producdo do nucleo o produto (produto genérico) que garante minimamente o
produto esperado.

O impulso empreendedor que caracteriza a estratégia de crescimento da
organizacao esta centrado na formacédo de uma equipe vitoriosa e regular, capaz de
conquistar campeonatos. Constatou-se uma grande preocupacdo em formar uma
boa equipe, uma equipe vencedora e as receitas buscadas séo para cobrir 0s gastos
com essa equipe, visando a sobrevivéncia.

A posicdo competitiva do Esporte Clube Internacional de Santa Maria, no ano
de 2002, pautou-se pelo desenvolvimento do produto esperado e selecdo da posicao
de baixo custo.

Os dirigentes selecionaram decisdes que produziram melhores condicGes de
trabalho aos atletas (alojamento, alimentacdo, moradia, vestiario), configurando-se
como estratégia de desenvolvimento do produto genérico, com o objetivo de atender
as expectativas minimas dos consumidores (produto esperado). Os maiores
esforcos dos dirigentes do clube foram direcionados a formagcdo de uma equipe
campea. O pensamento central € “se a equipe ndo ganhar qualquer outro esforco
sera inutil”. Apesar disso, também houveram decisdes no sentido de oferecer
melhores condigBes aos consumidores, caracterizadas pela revitalizacdo do estadio
Presidente Vargas (inicio das obras) e organizacdo de uma proposta de patrocinio.

A adocdo da estratégia de posicionamento por baixo custo emergiu
(informalmente) da necessidade de penetracdo no mercado. O foco desse tipo de
estratégia de marketing € atingir a lideranca no custo total de producéo através de
um conjunto de politicas orientadas ao menor custo de producdo a fim de competir
com o menor pre¢co no mercado. De maneira geral, a adogcédo desse posicionamento
exige instalacdes eficientes, reducdo de custos pela experiéncia, controle rigido do
custo e das despesas, forca de vendas, publicidade, etc.

Mas no Esporte Clube Internacional de Santa Maria 0 que sustenta essa
posicdo de baixo custo é a utilizacdo dos voluntarios e apoiadores, como fonte de
mao-de-obra, infra-estrutura e, até mesmo, receitas. A sustentacdo da organizagao

no mercado é dependente desse tipo de estratégia. Frente a situacdo do mercado,



201

especialmente em virtude da elasticidade da demanda em relagcdo ao preco e da
auséncia de diferenciagcdo, a vantagem competitiva do clube nas categorias
entretenimento e ferramenta de marketing esta baseada no preco.

Na categoria entretenimento, a partir dessa estratégia houve a possibilidade
de oferta gratuita do produto, distribuicdo de ingressos (convites) e baixos precos.
Na categoria ferramenta de marketing também possibilitou a venda por menores
precos. Constatou-se, portanto, a posicdo de baixo custo no desenvolvimento do
produto, pois os dirigentes procuraram sempre novas formas para baixar os custos
de producdo, especialmente no que se refere aos elementos periféricos do produto
ofertado (nas ramificagdes). O nucleo do produto recebeu a maior quantidade de
receita, ficando clara a forma de administracéo hibrida — administradores voluntarios
e atletas profissionais, tendo em vista 0 atendimento das expectativas minimas dos
consumidores (vitGrias e conquistas).

Baseando-se nessas constatacfes percebeu-se que os dirigentes do Clube
centraram suas estratégias na lideranca de produto, concentrando-se em oferecer a
seus clientes produtos com desempenho (vitérias e conquistas) para seus
consumidores. Também se pode propor que os dirigentes desenvolveram esforgos
no sentido de operacionalizar da melhor maneira possivel a producao do espetéaculo
com o objetivo de alcancar a liderangca no custo total de producédo, otimizando a
utilizacao dos voluntarios e apoiadores.

No entanto, nas duas gestdes estudadas, a intimidade com o cliente é
praticamente nula. Os esforcos (as decisdes) de atendimento do torcedor
(patrimonio de fas) quase néo existem, apesar de haver consciéncia da necessidade
desses esforcos. O relacionamento é mais enfatizado quando se trata do
patrocinador, maior fonte de receitas do clube.

Essa insensibilidade aos desejos e necessidades dos clientes ocorre em
virtude de um processo de miopia de marketing constatada nas decisdes
estratégicas selecionadas. Essa realidade fez com que os dirigentes dessem maior
atencao ao consumidor na categoria de ferramenta de marketing. Vale ressaltar, no
entanto, que a énfase deve ser dada a participacdo do produto futebol no mercado
do entretenimento (primario), pelo fato de que os outros negocios (mercado
secundério) a serem desenvolvidos pelo clube dependem da relagdo com o torcedor.

O Esporte Clube Internacional de Santa Maria ndo esta em dificuldades (ou

em declinio) porque ndo existe mais demanda para o produto ofertado. Pelo
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contrario, a tendéncia é crescente®’. O problema pode estar relacionado ao foco
estratégico centrado no produto (jogo de futebol). Os dirigentes através de suas
decisbes assumem que estdo no negocio do futebol, quando deveriam estar
orientados para o entretenimento em primeiro plano. O produto € o jogo de futebol,
mas ele é comercializado no mercado do entretenimento (primariamente) e no
mercado da promocao de outros produtos ou servicos (secundariamente). Os
concorrentes, portanto, sdo as outras formas de entretenimento, assim como as
outras formas de ferramenta de marketing institucional, presentes na cidade de
Santa Maria.

As decisOes selecionadas pelos dirigentes ddo conta que nao existe um
reconhecimento da participacdo do Clube no mercado do entretenimento, limitando-
se ao produto futebol, o que vem acarretando uma perda de mercado, pois seus
concorrentes ndo sao propriamente os adversarios do futebol, mas as formas de
entretenimento (TV, Shopping, Clubes, etc.) que oferecem conhecimento, diversao,
participacdo, criatividade, entre outros atributos, que sdo necessidades constantes
do ser humano, isto &, ndo sao de natureza efémera.

A orientacdo para o produto futebol (genérico/esperado) implica em
especificidade, limitando os atributos na esfera do préprio produto (vitéria,
espetaculo, plastica das jogadas). J4, o enfoque no entretenimento agrega muitas
outras possibilidades a serem exploradas na esfera do consumidor (emocao, alegria,
unido, etc.), em relacdo aos seus desejos e necessidades que, sdo bastante
dindmicos, exigindo que o produto ofertado tenha certa flexibilidade. O entreter-se
assistindo uma partida de futebol no Estadio Presidente Vargas em Santa Maria foi e
continua sendo desejo e necessidade de muitos consumidores, mas em virtude das
mudancas do ambiente, o produto ofertado tornou-se envelhecido, pois ha varios

anos continua centrando esfor¢cos somente em seu nucleo (jogo, jogadores).

* Teixeira (1999), ap6s diagnéstico da realidade mundial, aponta que trés superindUstrias marcaréo
esse inicio de século pelo crescimento: a tecnologia de informacéo, as telecomunicacdes e o lazer e
seus componentes basicos (entretenimento, turismo, hotelaria, etc.). Segundo Suzuki (1997, p. 10), “o
setor de diversdes recebe cada vez mais investimentos no mundo todo, é natural que o futebol
brasileiro, com seu poder de fogo dentro do campo, pegue uma carona nhessa tendéncia
internacional”.
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7.3 SOBRE O AMBIENTE TATICO DE MARKETING ESPORTIVO

Os dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria desenvolveram
esforcos taticos de marketing esportivo através de um composto mercadologico
capaz de atender o delineamento estratégico e influenciar na decisdo de compra dos
seus consumidores/clientes. Da mesma forma que as estratégias, esses esfor¢os
nao foram planejados, mas emergiram das necessidades do ambiente.

Em cada gestdo esse composto mercadolégico englobou esforcos taticos de
marketing. As consideracdes a cerca desses elementos serdo apresentadas, quando
necessario, separadamente. O Quadro 05 ilustra essas diferencas do composto
mercadoldgico em cada gestdo, tanto em relagdo ao fornecimento de valor como em

relacdo a comunicacao de valor ao consumidor/cliente.

Quadro 6 — Esforgos Téticos de Marketing Esportivo selecionados pelos dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, por gestao.

AMBIENTE TATICO DE MARKETING ESPORTIVO
X COMUNICAR
GESTAO FORNECER VALOR VALOR
Produto Preco Distribuicéo Promocéo
Contratacao de
Jogador§s Trade-out com 0s
Contracdo da .
T Aprecamento na meios de
Comissdo Tecnica menor faixa comunicagao
Alteracéo do . &
possivel
Nome/Marca - _
Reforma de partes | .. . . Distribuicdo Direta Relagges Publicas
2001-2002 do Estadio Discriminagé&o de com e através dos
Anibal Rolim Materiais géegrge?q?(r)s Pontos de Venda ::T:)er:usn(ijcea 50
Esportivos (ASA) 9 &
Confrontos com L
: Aprecamento por Comunicacao por
grandes equipes
! temporada Forca de Vendas
Desenvolvimento
do Ambiente do
jogo
Contratacédo de
Jogadores
Contracdo da
Comisséo Aprecamento na Relag8es Publicas
Reforma de partes | menor faixa com e através dos
do Estadio possivel Distribuigdo Direta | meios de
2002-2003 Materiais comunicacao
Luiz C. I. Druzian |Esportivos (Dalla | Discriminacéo de | Distribuicdo
Vequia) preco por Indireta Comunicacao por
Melhores servicos | segmentos Forca de Vendas
aos patrocinadores
Desenvolvimento
do Ambiente do
jogo
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Para fornecer valor aos consumidores, os dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria, nas duas gestdes, parecem obedecer a uma logica de
producdo. A Figura 31 demonstra o direcionamento dos esforcos adotados pelos

dirigentes no fornecimento do valor ao consumidor.

INVESTIR VENDER
CONTRATAR Negociar Renda
DIFERENCIAR Fixa

A
A 4

> PRE-TEMPORADA

AN

A 4

JOGAR, PRODUZIR O

ESPETACULO
(PRODUTO), COM |«
VITORIAS E
REGULARIDADE
FASE DE
DISPENSAR, COMPETIGAO
AFASTAR,
CONTRATAR,
DIFERENCIAR
A
\ 4
VENDER
DISTRIBUIR )

Figura 31 - Logica de fornecimento de valor ao consumidor/cliente do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria, no ano 2002.

O fornecimento de valor pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de
Santa Maria na negociagao do produto comeca antes muito antes do consumo do
produto em si (espetaculo). Trata-se de uma das principais caracteristicas da
prestacdo de servicos. O fornecimento de valor no periodo pré-competitivo (pré-
temporada) € caracterizado pela formagédo de uma equipe com possiveis chances de

conquista do campeonato. O curriculo dos jogadores e dos membros da comissao
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técnica representa o valor que garante a venda antecipada do produto ofertado pelo
clube, sobretudo aos patrocinadores que irdo fornecer a maior parte da receita para
o clube durante a fase de competicdo. Quando maior a qualidade dos fornecedores
internos (prestadores de servico), maiores as chances de negociacao do produto.

Para ter a disposicéo bons atletas, requisitos basicos para alcangar a vitoria,
entidades esportivas necessitam de capital para desenvolver suas atividades. Mas,
para obter este capital a exigéncia € a chance de vitoria. Nenhum investimento
grande sera feito quando ndo ha a possibilidade de vencer. A vitoria significa o
retorno do investimento. A qualidade ndo é apenas um diferencial competitivo, é
simplesmente o preco para entrar no mercado.

Na pré-temporada, os meios de comunicacdo da cidade, especialmente os
veiculos Jornal e Radio, no seu papel complementar na producdo do espetaculo,
contribuem para a promog¢ao. De um lado esses meios de comunicagao utilizam-se
da noticia esportiva para desenvolver seus negécios, de outro colaboram para a
comunicacdo do valor do produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de
Santa Maria.

Na fase de competicdo, quando se consubstancia o produto esportivo pela
experimentacéo do torcedor e execucédo do jogo de futebol, o valor que os dirigentes
buscam constantemente fornecer aos seus consumidores € a vitdria, pois esta torna
a venda e distribuicdo mais facil. O trabalho do dirigente, nesse sentido, é fazer com
gue o consumidor procure o produto. A partir de resultados positivos em campo e de
regularidade na competicdo, a venda se torna facilitada. Por outro lado, quando a
equipe ndo consegue esses elementos (e o clube presencia uma crise de imagem),
torna-se necessario buscar elementos que sejam capazes de tirar a equipe dessa
posicdo, pois ela representa queda nas vendas no mercado primario e insatisfacéo
dos consumidores no mercado secundario. Dispensa de jogadores, afastamento do
técnico foram esforgos taticos de marketing utilizados pelos dirigentes do clube (na
gestdo de Anibal Rolim) para diferenciar o produto a fim de reposicionar o produto
no mercado.

Essa diferenciacdo € cada vez mais essencial a negociacdo do produto
ofertado pelo clube, porque o carater auto-suficiente do futebol, isto é, o
oferecimento do produto sem pensar na demanda, tem diminuido, havendo a
necessidade de atender as necessidades mais subjetivas da demanda. Isso tem

significado o direcionamento dos esfor¢os de taticos marketing dos dirigentes para a
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oferta do produto esperado, uma equipe vitoriosa, o0 que se qualifica uma orientacao
para o produto e ndo para o mercado do entretenimento (miopia de marketing).

Cabe ressaltar que o produto ofertado pelo Esporte Clube Internacional de
Santa Maria é de natureza experimental, subjetivo, sendo muito dificil assegurar o
atendimento das necessidades e desejos dos consumidores (primarios),
especialmente porque ele é desenvolvido e consumido simultaneamente, em que 0
consumidor sofre influéncias do entorno social. Esses elementos, porém, fundam o
valor de uso do produto.

Os dirigentes, sem duvida, reconheceram os elementos que fundam o valor
do uso do produto ofertado pelo clube. Ao promoverem jogos contra o Grémio de
Porto Alegre e o Juventude de Caxias no Estadio Presidente Vargas, ao mudar o
nome/marca do clube com a intencéo de cultivar uma imagem bastante proxima da
“defesa de territorio”, ao desenvolverem melhorias nas estruturas do estadio (loja de
varejo), ao oferecerem melhores servicos aos patrocinadores, ao preocuparem-se
com as pessoas que iriam trabalhar no gerenciamento da organizacdo, ao obterem
material esportivo de qualidade para os jogadores, demonstraram estar preocupados
com o fornecimento de valores aos consumidores primarios e secundarios do clube.
Foram decisdes taticas de marketing esportivo em relacdo ao produto que
influenciaram para a decisdo de compra dos consumidores.

Mas, os maiores esforcos taticos de marketing esportivo no sentido de
influenciar na decisdo de compra dos consumidores/clientes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria estiveram pautados no pre¢co. Em decorréncia da
auséncia de diferenciacdo, da presenca de concorrentes e da elasticidade da
demanda, a manipulacdo do preco foi utilizada como fator decisivo no fornecimento
de valor ao consumidor/cliente, até mesmo pelo fato de ser uma variavel
mercadologica muito facil de se comunicar, o que foi feito constantemente através do
Jornal A Razéo, na temporada 2002.

Em geral a decisédo de aprecamento do produto ofertado pelo clube obedeceu
ao direcionamento estratégico (posicionamento de baixo custo), sendo estabelecido
na menor faixa de precos possivel, levando em conta os custos fixos e variaveis da
producdo. O aprecamento dos ingressos considerou os valores a serem pagos para
a Federacdo Gaucha de Futebol e as despesas do jogo (seguranca, arbitragem,

iluminacdo, etc.) e o aprecamento das cotas de patrocinio levaram em conta as
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despesas com a folha de pagamento dos jogadores e comissdo técnica, viagens,
hospedagem e alimentag&o.

Em algumas oportunidades, na gestdo de Anibal Rolim, quando se desejava
desenvolver um ambiente favoravel ao jogo, considerando a elasticidade da
demanda em relacdo ao preco, o valor dos ingressos equivaleu-se a valores
proximos ou iguais a zero. Isso significa que o valor dos ingressos nao foi
determinado pelo que custa, mas pela percepcao do que a demanda esta disposta a
pagar. Na gestdo de Luiz Carlos lop Druzian, o preco foi manipulado visando captar
todos 0s recursos necessarios ao desenvolvimento do produto junto aos
patrocinadores ou apoiadores, vendendo a precos mais baixos para obter maior
namero de compradores.

Comumente, os dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria
desenvolveram esfor¢os de discriminagcdo do preco por segmentos de publico-alvo,
orientados para a venda. Isto ocorreu tanto em relagéo aos torcedores, por ocasiao
do aprecamento dos ingressos de acordo com a posicdo no Estadio Presidente
Vargas (Cadeiras, Pavilhdo B ou Geral)) como em relacdo aos
patrocinadores/apoiadores, por ocasido da oferta da proposta em trés pacotes
diferenciados (ouro, prata e bronze).

No quesito distribuicdo foi constatado a incorporagéo de principios taticos de
marketing esportivo no processo de venda dos ingressos e cotas de patrocinio. Os
ingressos, aluguel de cadeiras e titulos de socio, foram distribuidos de maneira
direta, pelos proprios funcionarios/voluntarios do clube ou de maneira indireta,
através de vendedores ou dos patrocinadores (na gestdo de Luiz Carlos lop
Druzian). Também foi constatada a ado¢cédo de pontos de venda, mas somente em
jogos mais importantes, levando em conta os valores das comissdes cobradas pelos
vendedores.

No caso do produto patrocinio, em ambas as gestdes foi distribuido de
maneira direta, tendo em vista o poder de barganha dos dirigentes. Trata-se de um
apelo formal baseado na influéncia agregada ao corpo diretivo do clube que ja é
escolhido com esses objetivos. No caso da cota de patrocinio, em sua maior parte, a
venda ocorre no periodo pré-competitivo, havendo grande dificuldade em influenciar
a decisédo de compra do patrocinador.

O lugar que caracteriza a loja de varejo do clube (o Estadio Presidente

Vargas) se limita a manter a norma esportiva para a realizacdo do espetaculo, ou
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seja, ao atendimento das regras e regulamento da competicdo, favorecendo a
massificagdo do esporte. Embora esteja localizado geograficamente em local
préximo ao centro da cidade, com facil acesso, o Estadio apresenta alguns
problemas, como 0 pequeno espaco para estacionamento, sendo necessario a
utilizacdo das ruas, a invasao de espacos por moradias irregulares, e 0 pequeno
investimento na reforma e modernizacdo dos espacos destinados aos torcedores.

Em relacdo a promocao, foi verificado que os dirigentes do Esporte Clube
Internacional de Santa Maria utilizaram-se dos meios de comunicacdo da cidade, da
forca de vendas, de atividades promocionais e de rela¢des publicas para informar,
comunicar valor e estimular o consumidor ou para promover a imagem do clube. Em
todos os casos ndo foram destinados recursos especificos para o desenvolvimento
de esfor¢os promocionais.

Os meios de comunicacdo da cidade figuram como meio de promog¢ao do
produto ofertado pelo Clube. Sdo eles que colaboraram para a ligacdo entre os
demais elementos do mix de marketing do Clube, comunicando o preco, o local, a
data, o adversario, o ponto de venda, etc. A visibilidade garantida pelos meios de
comunicacdo ao Esporte Clube Internacional de Santa Maria colaborou de maneira
significativa para a promogéao e posicionamento da organizag&o, ao realizar esforgos
que comunicam valor do produto.

Assim, o que se fez em termos de comunicacdo dos produtos ofertados pela
organizacao foi, em geral, manter um canal aberto de relacionamento com os meios
de comunicacdo da cidade, para que estes tenham a oportunidade de conseguir
informagdes a serem veiculadas. Tratou-se de oferecer algo de valor, a informagéao
esportiva e, no caso do Jornal A Razdo espaco no uniforme para inser¢cdo da marca
da empresa (Trade-Out), em troca de espacos de publicidade/propaganda ou tempo
no ar para atividades promocionais do clube.

Colaboraram para influenciar e comunicar valor do produto as atividades
promocionais desenvolvidas. Baseadas na posi¢cao de baixo custo, na gestdo de
Anibal Rolim esse tipo de deciséo tatica pode ser representada pela gratuidade dos
ingressos, enquanto que na gestao de Luiz Carlos lop Druzian pelo oferecimento do
dobro do valor que o patrocinador investiu em ingressos, direito de arena, cadeiras e
estacionamento.

Da mesma forma, os esfor¢cos promocionais através da for¢ca de vendas e

relacbes publicas figuraram como elemento de comunicacdo de valor do produto
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ofertado pelo clube, mesmo sendo desenvolvidos por pessoas da propria diretoria da

organizagdo, em sua maioria, voluntarios.

7.4 SOBRE O PROBLEMA DE PESQUISA

Ao final desse trabalho de pesquisa, responde-se a questdo inicialmente
proposta: Houve a incorporagcdo de principios estratégicos e taticos de marketing
esportivo nas decisdes de gerenciamento do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria, no ano de 2002?

As investigacdes realizadas permitem inferir que os dirigentes do Esporte
Clube Internacional de Santa Maria incorporaram principios estratégicos e taticos de
marketing esportivo nas decisfes de gerenciamento do Esporte Clube Internacional
de Santa Maria, no ano de 2002. Com excecdo da mudanca de nome da
organizagdo, essa incorporacdo emergiu para fazer frente as demandas do
ambiente. Portanto, foi aprendida pelos dirigentes ao longo de um processo de
gerenciamento, ndo sendo planejada e de pouco controle, visto que o clube
apresenta um baixo nivel de gerenciamento empresarial.

O clube passa por um processo de mudanca e o faz de maneira organica,
pois ndo é programada e nem mesmo conduzida. Constatou-se que as mudangas
do ambiente de marketing estdo gerando um processo de transicdo do conceito de
marketing dos dirigentes da organizacdo. Em virtude da auto-suficiéncia do produto
no mercado ser cada vez menor, o conceito de marketing para o produto (em que 0s
consumidores dao preferéncia a produtos que oferecam qualidade e desempenho
superiores na categoria futebol) estd sendo substituido pelo conceito de venda (em
gue o0s consumidores somente compram produtos de uma empresa quando
depende de um grande esfor¢co de vendas e promocéo). Em qualquer conceito, a
orientacdo de marketing dos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria é, em geral, miope, pois desenvolvem esfor¢os voltados para o produto e ndo
para o mercado.

Embora o Esporte Clube Internacional de Santa Maria tenha a vantagem de
ser pioneiro em se tratando de futebol profissional, juntamente com o Riograndense

Futebol Clube, existe a necessidade de inovac¢do. O produto ofertado pelo Clube é
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um produto envelhecido e, numa ordem crescente vai enfrentar maiores dificuldades
no mercado do entretenimento. O mercado estda mudando radicalmente como
resultado de grandes forcas, como avancos tecnologicos, globalizacédo,
regulamentacdo. Os clientes estdo exigindo cada vez mais qualidade e servico
superiores, além de alguma customizacao.

Como nao existe uma diferenciacdo capaz de garantir uma vantagem
competitiva, esta € buscada na base do preco. Como o custo de producéo é definido
fora da esfera da cidade onde o produto é consumido, constatou-se que a estrutura
econOmica da cidade de Santa Maria influencia diretamente no desenvolvimento do
produto e nas suas relacdes de negocio. A posicdo de baixo custo adotada
(informalmente) pelos dirigentes do Esporte Clube Internacional de Santa Maria
nesse ambiente, refere-se a estratégia de sobrevivéncia que garante competitividade
a organizacéo.

O consumidor santamariense tem diminuido sua participacdo no contexto do
Esporte Clube Internacional Santa Maria. Por isso, as aten¢fes dos dirigentes do
clube estiveram mais centradas para a figura do patrocinador ou apoiador que
injetam as maiores receitas para sustentacdo da entidade. Constatou-se que
principios de marketing séo incorporados em maior grau quando se trata de negociar
com os consumidores “patrocinadores”, responsaveis pela renda fixa.

Vale enfatizar, o espetaculo de futebol ofertado pelo Esporte Clube
Internacional de Santa Maria ndo € um negdécio em si, ndo € um produto em si.
Antes de tudo, € uma atividade de entretenimento que obedece a estruturas muito
subjetivas. Como entidade comercial, o clube é um prestador de servicos no
mercado primario e secundario. Seu desafio é desaprender parte do passado para
poder descobrir o futuro e criar uma arquitetura estratégica que determine

competéncias atuar no mercado futuro.
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Anexo 1 — Roteiro de Entrevista: Ex-Vice-Presidente Departamento de Marketing do

Esporte Clube Internacional/Santa Maria Esporte Clube, Sr. Moisés Velazques Filho.

DADOS DE IDENTIFICACAO:
Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:
Especializacao:

Experiéncia Profissional:

10.

11.

12.

13.

Quais eram os consumidores/clientes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria/Santa Maria Esporte Clube?

Quais eram os consumidores que o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria/Santa Maria Esporte Clube desejava atingir?

Em quais segmentos existia a possibilidade de crescimento do mercado?

Quais as estratégias de posicionamento do produto no mercado/mente do
consumidor o Clube desejava adotar ou adotou?

O Sr. considera ou considerava o Esporte Clube Internacional de Santa
Maria/Santa Maria Esporte Clube como um produto?

Qual a sua opinido sobre o produto futebol? Quais as caracteristicas desse
produto?

Quais os tipos de negdcios (relacionamentos) foram desenvolvidos pelo Clube na
gestado de Anibal Rolin, no ano de 20027

O que o Clube oferecia aos seus consumidores (torcedores, soécios,
patrocinadores, midia, etc.)?

Na diregcdo do Departamento de Marketing do Clube, como o Sr. classificava o
mercado para esse produto?

Quais seriam os principais elementos que compde o produto Esporte Clube
Internacional de Santa Maria?

Como o Clube buscou se diferenciar dos demais produtos concorrentes no
mercado?

Quais eram as principais fontes de receitas do Clube na gestdo de Anibal
Rolin/20027?

Quais fatores eram levados em conta na determinagéo dos pregos do ingresso?



14.

15.

16.

17

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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Quais fatores eram levados em conta na determinacdo dos precos do aluguel de
cadeiras?

Quais fatores eram levados em conta na determinacdo dos precos do Titulo de
Sacio do Clube?

Quais fatores eram levados em conta na determinacdo dos precos de cotas de
patrocinio?

.O Clube utilizava algum método para determinacdo do preco nas relacdes de

negocio do produto futebol?

Como o Clube colocava os ingressos a disposicdo do consumidor? Como fazia a
cobertura do seu mercado consumidor?

Como o Clube colocava as cadeiras para aluguel a disposi¢cao do consumidor?
Como o Clube colocava os titulos de sécio a disposi¢cao do consumidor?
Como o Clube colocava as cotas de patrocinio a disposi¢cao do consumidor?

Como o Sr. classifica/classificava o posicionamento e caracteristicas do Estadio
Presidente Vargas nas relacfes de negdcio desenvolvidas pelo Clube?

Quais 0s meios de comunicacdo acompanhavam/transmitiam o0s jogos e/ou
divulgam as agbdes do Clube?

Qual era a finalidade da promocéao para o Clube?

O Clube envolveu agéncias de publicidade/propaganda, assessoria de imprensa
ou relacdes publicas no desenvolvimento de promocdes de seu produto?

Como o Clube planejava e definia os objetivos da(s) promocao(bes)?

Como o Clube planejava e definia o publico-alvo/segmentos de mercado da
promocgao?

Como o Clube planejava e definia 0 orcamento a ser utilizado na promocao?

Como o Clube planejava e definia os meios de comunicacdo a serem utilizados
na promocao?

Na sua opinido, qual era a importancia das relagdes publicas para o Clube?
Quais métodos de relacdes publicas foram utilizados pelo Clube?

O clube contava com pessoal especializado na realizacdo dos trabalhos de
relacdes publicas?
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Anexo 2 — Roteiro de Entrevista: Vice-Presidente Departamento de Marketing do

Esporte Clube Internacional/Santa Maria Esporte Clube, Sr. Heriberto Marquetto.

DADOS DE IDENTIFICACAO:
Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:
Especializacao:

Experiéncia Profissional:

10.

11

12.

13.

14.

Quem sdo os consumidores/clientes do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria?

Quais sé&o os consumidores que o Esporte Clube Internacional de Santa Maria
deseja atingir?

Em quais segmentos existe a possibilidade de crescimento do mercado?

Quais as estratégias de posicionamento do produto no mercado/mente do
consumidor o Clube deseja adotar?

O Sr. considera o Esporte Clube Internacional de Santa Maria como um produto?

Qual a sua opinido sobre o produto futebol? Quais as caracteristicas desse
produto?

Quais os tipos de negocios (relacionamentos) a serem desenvolvidos pelo Clube
na gestao de Luiz Carlos lop Druzian?

O que o Clube oferece aos seus consumidores (torcedores, sOcios,
patrocinadores, midia, etc.)?

Na direcdo do Departamento de Marketing do Clube, como o Sr. classifica o
mercado para esse produto?

Quais seriam os principais elementos que compde o produto Esporte Clube
Internacional de Santa Maria?

.Como o Clube buscara diferenciar o Clube dos demais produtos concorrentes no

mercado?
Quais sao as principais fontes de receitas do Clube na gestédo de Anibal Rolin?
Qualis fatores seréo levados em conta na determinagdo dos precos do ingresso?

Quais fatores serdo levados em conta na determinagéo dos precos do aluguel de
cadeiras?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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Quais fatores serdo levados em conta na determinacdo dos precos do Titulo de
Sacio do Clube?

Quais fatores serdo levados em conta na determinacédo dos precos de cotas de
patrocinio?

O Clube utiliza algum método para determinacdo do preco nas relacdes de
negocio do produto futebol?

Como o Clube colocara os ingressos a disposi¢cdo do consumidor? Como faz a
cobertura do seu mercado consumidor?

Como o Clube colocara as cadeiras para aluguel a disposi¢cao do consumidor?
Como o Clube colocara os titulos de socio a disposi¢cao do consumidor?
Como o Clube colocara as cotas de patrocinio a disposi¢cdo do consumidor?

Como o Sr. classifica 0 posicionamento e caracteristicas do Estadio Presidente
Vargas nas relacdes de negocio desenvolvidas pelo Clube?

Quais os meios de comunicacdo acompanham/transmitem 0s jogos e/ou
divulgam as ag¢des do Clube?

Qual é a finalidade da promocéao para o Clube?

O Clube envolvera agéncias de publicidade/propaganda, assessoria de imprensa
ou relacdes publicas no desenvolvimento de promocdes de seu produto?

Como o Clube planejara e definird os objetivos da(s) promocao(des)?

Como o Clube planejara e definird o publico-alvo/segmentos de mercado da
promocgao?

Como o Clube planejara e definird o orcamento a ser utilizado na promocéo?

Como o Clube planejara e definira os meios de comunicacdo a serem utilizados
na promocao?

Na sua opinido, qual & a importancia das relagdes publicas para o Clube?
Quais métodos de relacdes publica seréo utilizados pelo Clube?

O clube contara com pessoal especializado na realizacdo dos trabalhos de
relacdes publicas?
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Anexo 3 - Roteiro de Entrevista: Ex-presidente do Esporte Clube

Internacional/Santa Maria Esporte Clube, Sr. Anibal Rolin.

DADOS DE IDENTIFICACAO:
Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:
Especializacao:

Experiéncia Profissional:

1. Numa andlise geral, qual a situagdo do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria no ambiente do futebol?

2. Quais eram os objetivos do Clube na sua gestao?

3. Na sua opinido, como o marketing esportivo pode contribuir para o
desenvolvimento do esporte?

4. Qual foi o objetivo buscado com a troca de nhome e marca do Clube de Esporte
Clube Internacional para Santa Maria Esporte Clube?

5. O Sr. considera o Esporte Clube Internacional de Santa Maria um produto?

6. Quais as principais despesas para o desenvolvimento do produto, isto €, para o
desenvolvimento dos trabalhos pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria?

7. Quais eram as principais fontes de receitas do Clube na sua gestéo?
8. Qual era o retorno oferecido aos investidores, torcedores em vista do consumo?

9. Quais eram os critérios utilizados na contratacdo de jogadores, na composi¢ao
da equipe?

10.Na sua opinido o Estadio Presidente Vargas oferece condicdes para o0s
torcedores, patrocinadores, imprensa, etc.?

11.0s materiais disponibilizados/utilizados pelos jogadores e comissao técnica
suprem as necessidades?

12.Como o Sr. caracteriza 0s processos internos e organizacgao interna do Clube na
sua gestao?

13.Quais foram as principais dificuldades do Clube para atrair os torcedores,
conseguir patrocinadores e formar jogadores?

14. Como era decidido o prec¢o do ingresso?

15. Como era decidido o preco dos Titulos de S6cio?
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16. Como era decidido o prec¢o do aluguel das Cadeiras?
17.Como era decidido o preco da cota de Patrocinio?

18.Como o Clube vendia ingressos? Quais as formas de coloca-lo a disposicao do
torcedor?

19. Como o Clube vendia as cotas de patrocinio? Como colocava a oportunidade de
compra aos potenciais compradores?

20. Como o Clube negociava o aluguel das cadeiras? Quais as formas de coloca-lo a
disposicéo do torcedor?

21.Como o Clube negociava a venda de Titulos de So6cio? Quais as formas de
coloca-lo a disposi¢éo do torcedor?

22.Como o Sr. classifica a localizacdo geografica do Estadio Presidente Vargas e
influéncia na decisédo de compra dos torcedores, patrocinadores, socios, etc.?

23.Quais os meios de comunicacdo acompanham/transmitem 0s jogos e/ou
divulgam as ag¢des do Clube?

24. Quais meios foram utilizados para promover o Clube?
25. Como eram decididas as estratégias de promoc¢ao do Clube?
26. Qual era a importancia das relagées publicas para o Clube na sua gestao?

27.Como o Clube desenvolvia as relacbes com o publico (torcedores, imprensa,
patrocinadores, socios, etc.)?
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Anexo 4 — Roteiro de Entrevista: Presidente do Esporte Clube Internacional de

Santa Maria, Sr. Luiz Carlos lop Druzian.

DADOS DE IDENTIFICACAO:
Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:
Especializacao:

Experiéncia Profissional:

1.

10.

11.

12.

13.

Numa analise geral, qual a situacdo do Esporte Clube Internacional de Santa
Maria no ambiente do futebol?

Quais sao os principais objetivos do Clube na sua gestao?

Na sua opinido, como o marketing esportivo pode contribuir para o
desenvolvimento do Esporte Clube Internacional de Santa Maria?

O Sr. considera o Esporte Clube Internacional de Santa Maria um produto?

Quais as principais despesas para o desenvolvimento do produto, ou para o
desenvolvimento dos trabalhos pelo Esporte Clube Internacional de Santa Maria?

Quais sao as principais fontes de receitas do Clube na sua gestao?
Qual o retorno oferecido aos investidores, torcedores em vista do consumo?

Quais os critérios utilizados na contratacdo de jogadores, na composicdo da
equipe?

Na sua opinido o Estadio Presidente Vargas oferece condi¢cdes para 0s
torcedores, patrocinadores, imprensa, etc.?

Os materiais disponibilizados/utilizados pelos jogadores e comissdo técnica
suprem as necessidades?

Como o Sr. caracteriza 0s processos internos e organizacao interna do Clube na
sua gestao?

Quais sao as principais dificuldades do Clube para atrair os torcedores,
conseguir patrocinadores e formar jogadores?

Como é decidido o preco do ingresso?

14.Como é decidido o preco dos Titulos de Socio?

15.

Como é decidido o preco do aluguel das Cadeiras?



16.

17.

18.

19

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.
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Como é decidido o preco da cota de Patrocinio?

Como o Clube vendera ingressos? Quais serdo as formas de coloca-lo a
disposicéo do torcedor?

Como o Clube vende as cotas de patrocinio? Como colocava a oportunidade de
compra aos potenciais compradores?

.Como o Clube negociam o aluguel das cadeiras? Quais as formas de coloca-lo a

disposicéo do torcedor?

Como o Clube negocia a venda de Titulos de Sécio? Quais as formas de coloca-
lo a disposicao do torcedor?

Como o Sr. classifica a localizacdo geografica do Estadio Presidente Vargas e
influéncia na decisdo de compra dos torcedores, patrocinadores, sdcios, etc.?

Quais os meios de comunicacdo acompanham/transmitem o0s jogos e/ou
divulgam as ac¢des do Clube?

Quais meios sao e serdo utilizados para promover o Clube?
Como séao decididas as estratégias de promocédo do Clube?
Na sua opinido, qual € a importancia das relagdes publicas para o Clube?

Como o Clube desenvolvera as relagbes com o publico (torcedores, imprensa,
patrocinadores, sécios, etc.)?
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Anexo 5 — Roteiro de Entrevista: Ex-Vice-Presidente de Futebol do Esporte Clube

Internacional de Santa Maria/Santa Maria Esporte Clube, Sr. Marion Garcia.

DADOS DE IDENTIFICACAO:

Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:

Especializacao:

Experiéncia Profissional:

1. Qual era o objetivo da equipe de Futebol (profissional) no periodo?
2. Quais eram s critérios para contratacdo de jogadores?

3. Como eram realizadas as negociacbes para a contratacdo de jogadores
(intermediarios)?

4. Como se encontrava o mercado de jogadores (daqueles jogadores talento e
aqueles regulares, homogéneos)?

5. Quais eram critérios para a contratacdo da Comissdo técnica (técnico,
fisiologista, preparador-fisico, médico, fisioterapeuta)?

6. Como eram as instalac6es de moradia dos atletas?

7. Como eram as instalacfes de treinamento e jogo?

8. Como era a alimentacéo dos atletas?

9. Os horérios de jogos eram adequados para o rendimento dos jogadores?

10.Como eram os materiais esportivos utilizados pelos atletas nos treinamentos e
jogos? Quem cedia 0s materiais?

11.De que maneira era feito o deslocamento dos atletas até os locais de
treinamento e de jogos?

12. A equipe, no decorrer da temporada, sofreu com instabilidades em virtude de
lesbes, chuvas, arbitragem, desmotivacao, etc.?

13. O calendario, no decorrer da temporada, permite a recuperagao do atleta?

14. Quais critérios a Federacdo Gaucha de Futebol leva em conta para a fixacao do
preco minimo do ingresso?

15. Quais as despesas do Clube com a Federacdo Gaucha de Futebol?
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16. Quem elaborou a programacao do Campeonato da Divisdo de Acesso de 20027?
Qual a contribuicdo dos Clubes? Quais fatores pesaram para a elaboracdo da
programacao?

17.Qual era a sua relacdo com 0s meios de comunicagao?

18. Como era a relacéo dos jogadores com a comunidade e meios de comunicacao?
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Anexo 6 — Roteiro de Entrevista: Vice-Presidente de Futebol do Esporte Clube

Internacional de Santa Maria, Sr. Sérgio Savian.

DADOS DE IDENTIFICACAO:
Nome completo:

Idade:

Cargo/Funcao:

Formacéo Profissional:
Especializacao:

Experiéncia Profissional:

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Qual é o objetivo da equipe de Futebol (profissional) no periodo?
Quais sdo critérios para contratacao de jogadores?

Como séo realizadas as negociagbes para a contratacdo de jogadores
(intermediarios)?

Como se encontra o mercado de jogadores (daqueles jogadores talento e
aqueles regulares, homogéneos)?

Quais sao critérios para a contratacdo da Comisséao técnica (técnico, fisiologista,
preparador-fisico, médico, fisioterapeuta)?

Como séao as instalac6es de moradia dos atletas?

Como séao as instalacdes de treinamento e jogo?

Como ¢é a alimentacao dos atletas?

Os horarios de jogos sdo adequados para o rendimento dos jogadores?

Como sao os materiais esportivos utilizados pelos atletas nos treinamentos e
jogos? Quem cedia 0s materiais?

De que maneira € feito o deslocamento dos atletas até os locais de treinamento e
de jogos?

A equipe, no decorrer da preparagao para temporada, sofreu com instabilidades
em virtude de lesdes, chuvas, arbitragem, desmotivacéo, etc.?

O calendario, no decorrer da temporada, permite a recuperacao do atleta?

Quais critérios a Federacdo Gaucha de Futebol leva em conta para a fixacao do
preco minimo do ingresso?

Quais as despesas do Clube com a Federacdo Gaucha de Futebol?
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16. Quem elaborou a programacao do Campeonato da Divisdo de Acesso de 20027?
Qual a contribuicdo dos Clubes? Quais fatores pesaram para a elaboracdo da
programacao?

17.Qual é a sua relacdo com os meios de comunicacao?

18.Como ¢é a relacéo dos jogadores com a comunidade e meios de comunicacao?



Anexo 7 — Carta de Cessao das Entrevistas

Santa Maria, [dia] de [més] de [ano]

Mauro Myskiw,

Eu, [nome] declaro para os devidos fins que cedo os direitos de minha entrevista,
gravada em [data] para o Programa de Pds-Graduagdo em Ciéncia do Movimento
Humano, Centro de Educacéo Fisica e Desportos, Universidade Federal de Santa
Maria, a fim de ser utilizada integralmente ou em partes, sem restricées de prazos e
citacOes, desde presente data. Da mesma forma, autorizo o uso das citacdes a
terceiros, ficando vinculado o controle ao PPGCMH/CEFD/UFSM.

Abdicando de direitos meus e de meus descendentes, subscrevo a presente.

[nome]

[assinatura]



