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RESUMO

HAMAWY, Henrique. O patrocinio esportivo como estratégia de
diferenciagao: O caso Fluminense-Unimed. Rio de Janeiro, 2019. 63p.
Trabalho de Conclusdao de Curso — Departamento de Administraco.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Em um mercado cada vez mais competitivo, empresas de todos os
segmentos buscam maneiras de se diferenciar das concorrentes. No ambito
esportivo, o patrocinio vem ganhando destaque, formando parcerias que
fortalecem tanto os clubes como as empresas. Essas parcerias visam melhorar o
desempenho do time dentro de campo, a contratacdo de melhores jogadores € a
melhoria de imagem do time, atraindo a torcida e fortalecendo os times. Porém,
para ter sucesso em um patrocinio, um estudo e uma avaliagao estratégica da
melhor forma de atuacdo se fazem necessarios, para assim, o clube se
diferenciar de seus rivais, e agregar valor para a marca. Um famoso caso de
patrocinio esportivo e alianga estratégica foi entre Fluminense e Unimed, o que
possibilitou que o clube tivesse mais dinheiro para investir, contratasse melhores
jogadores e melhorasse o desempenho dentro de campo, se diferenciando,
assim, de seus rivais. Visto isso, o trabalho busca analisar o caso citado,
entendendo como os clubes podem se diferenciar dos rivais e concorrentes com

um patrocinio, para assim, alcangar seus objetivos dentro e fora de campo.

Palavras-chave: patrocinio ; parcerias ; desempenho ; estratégia ; diferenciacao ;

concorrentes ; valor



ABSTRACT

HAMAWY, Henrique. Sports sponsorship and differentiation strategy:
Fluminense-Unimed case. Rio de Janeiro, 2019. 63p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

In a competitive market, companies want to be different from their
competitors. In sports segment, the sponsorship is building partnerships, which
make clubs and companies stronger. The goal of that partnership is to improve
the performance of the team, hire better players and improve the club image, and
thus, making the team stronger and improving the image of the club. But, being
successful in this business is hard. Is necessary to figure out the best strategy in
that area, in order to be different from the competitor, and aggregate value to the
brand. A famous case of sport sponsorship and strategic alliance was between
Fluminense and Unimed, which allowed the club to improve the team and the
performance, being different from the other clubs. Seen this, the study wants to
analyze that case, understanding how the clubs can be different from their

competitors, with a good sponsorship, in order to achieve their goals.

Palavras-chave: sponsorship ; partnership ; performance ; strategy ;

differentiation ; competitors ; value.
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INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao

Os eventos esportivos, nos dias de hoje, sdo acompanhados por uma grande
quantidade de pessoas, seja comparecendo aos estadios, seja assistindo pela
televisdo. Capaz de proporcionar sentimentos dificeis de serem explicados, como
paixdo, devogdo e fanatismo, o esporte tém provocado mudangas no mercado ao

longo da historia (Silva et al., 2014).

Tamanha visibilidade atrai empresas de todo o mundo interessadas em
divulgar a marca nos uniformes dos times. Esses times buscam se diferenciar para
captar dinheiro. Essa busca tem levado os clubes a optarem por novos meios de
divulgacdo e interacdo com o seu torcedor, além das tradicionais divulgagdes por
meio do radio, televisdo e jornais (Rocco, 2006). Dentre as formas de arrecadar
dinheiro, o patrocinio esportivo tem apresentado um grande crescimento. A figura
I mostra o crescimento do patrocinio no mundo nos ultimos anos, se comparado

ao marketing e propaganda.

2015 2016 2017 2018
PROJECTED

| B covernising [l markeTing/rromomion [l sPONSORSHIP

D 2016 ESP Properties, LLT. All rights reserved

Figura 1: Crescimento do patrocinio no mundo.
Fonte: ESP Properties.
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Com isso, o patrocinio esportivo tem que, cada vez mais, se reinventar.
Patrocinadores tem que ser originais e criativos, para assim, ganhar a maior
exposi¢ao possivel durante o periodo em que sua marca esta aparecendo nos

diferentes veiculos sociais. (Jiffer; Roos, 1999, p. 38).

Quanto maior a exposicdo, mais a empresa consegue se diferenciar e
aparecer para o grande publico, gerando diversos beneficios. Segundo Smith
(2008) o motivo basico e o beneficio principal para um patrocinador comegar uma
parceria, ¢ ganhar exposi¢do para a marca, e a vantagem de ser associada com um

time especifico ou atleta.

Essa diferenciacdo ¢ importante, pois, segundo Molina (2009), através do
esporte, pode-se obter um rico mundo de imagens, possibilitando as empresas se
associarem a conceitos como juventude, esfor¢o, superacdo, lideranca e aventura.
Dado que as equipes esportivas estdo entre as comunidades com a marca mais
poderosa da sociedade (Heere; James, 2007), ndo surpreende que muitas agdes das
marcas se concentrem nas marcas esportivas. Alguns estudos comprovam os
efeitos positivos para a marca,como participacao, venda de produtos e propaganda
boca a boca positiva (Hedlund, 2014). Com isso, Organizagdes tendem a ligar sua
imagem aos grandes eventos e clubes esportivos, para assim, se diferenciarem das
concorrentes e atrair o publico-alvo aparecendo nas midias sociais e veiculos de
comunicacdo do clube, e, assim, para os torcedores, pois as comunidades de fas de
esportes sdo consideradas "como plataformas para a co-criagdo de valor"
(Pongsakornrungsilp; Schroeder, 2011) e, assim, os profissionais de marketing

tentam construir e manter comunidades ativas (Jahn; Kunz, 2012).

Visto isso, pode-se observar que o esporte tem gerado quantias e recursos
muito grandes, fazendo com que empresas estejam dispostas a investir nesse

ambito. A figura 2 demonstra os principais patrocinadores da NBA.
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Figura 2: Principais patrocinadores da NBA.
Fonte: ESP Propeties, 2008.

No mercado brasileiro, este patrocinio de multiplas equipes também se fez
presente. Na Copa Unido de 87, a Coca Cola viu uma grande oportunidade de
mercado, ja que a CBF ndo ia custear o campeonato brasileiro daquele ano, e
patrocinou praticamente todos os times da competicdo, viabilizando-a. Dessa
forma, entrou forte com sua marca no mercado esportivo. Mas, teve problemas
com o Grémio, visto que o time nao queria uma marca estampada em sua camisa

de vermelho, cor predominante do Internacional, seu principal rival.

Afif (2000) diz exatamente isso, citando que a organizacdo esportiva nao

deve ser descaracterizada, mantendo seu nome e cores, por exemplo.

Uma pesquisa feita pelo portal Folha, em 2019, explica o fendmeno que
estamos discutindo. O mercado de patrocinio esportivo acompanha as tendéncias
do mercado geral de altas, podendo-se citar os investimentos no ramo de bebidas,

alimentos, e mais recentemente, bancos de investimento (Folha, 2019).

Além disso, também ¢ comum que exista relagdo e conexdo entre varios
patrocinadores do mesmo time. Diferentes patrocinadores podem ser associados
uns aos outros por serem notados em um contexto relacionado e, portanto,
ganharem beneficios um do outro por meio da associagdo (Jiffer; Roos, 1999, p.

39-40). Eles completam que associando-se a marca a um time ou a uma
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personalidade esportiva, beneficios, como respostas positivas e conexdes

emocionais entre a marca e o torcedor, podem ser desenvolvidos.

Esses beneficios ja4 sdo estudados e analisados ha algum tempo. Segundo
Sacchettin (2009), a partir da década de 70, empresas passaram a enxergar no
marketing esportivo uma oportunidade de divulgacdo em grande escala, e ao

mesmo tempo, atrelar sua marca ao conceito de esporte, saide e bem-estar.

No entanto, hd sempre um risco de exposi¢ao e associacdo negativa, € este ¢
um fator a se considerar. Jiffer € Roos (1999, p. 58) abordam a maneira que a
exposicao pode afetar a associacdo com a marca em diferentes momentos, tanto
bons quanto ruins. Eles complementam que o fraco desempenho de uma equipe ou
o declinio na popularidade podem afetar a associagdo entre a equipe ou a

personalidade e a marca, o que poderia afetar a imagem da marca de modo geral.

Como exemplo, pode-se citar O Tour de France, competicdo de ciclismo
ocorrido em 2007, onde véarios dos principais patrocinadores (Adidas, T-Mobile e
Audi) deixaram de patrocinar o evento devido a testes positivos de drogas de

alguns competidores (Biihler; Nufer, 2008).

Ocorridos como o citado acima ndo interferem somente no esporte em si,
mas também, nas empresas que tem seu nome divulgado e relacionado ao evento.
Portanto, para ter um resultado eficaz no patrocinio, as empresas devem garantir
que seus interesses sejam cumpridos, participando, também, das decisdes e

estratégias internas dos clubes e eventos.

O mercado esportivo possui um grande alcance, o que obriga as empresas a
terem essa estratégia bem definida. Melo Neto (2000, p.45) explica exatamente
1ss0:

O retorno de uma marca ou produto envolvido em patrocinio de eventos esportivos ¢

quatro vezes maior do que uma boa campanha publicitaria. (Melo Neto, 2000,
p.45).
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Tamanho retorno explica o fato das empresas investirem milhdes no ambito
esportivo. A figura 3 mostra a evolu¢do do patrocinio da NBA ao longo das

ultimas temporadas, e como seu valor aumentou ao longo dos anos.

2013-2014 20142015 © 20152016 20162017 — 2017-2018

& 2018 ESP Properties, LLC, Al rights reserved,

Figura 3: Evolugdo do patrocinio da NBA.
Fonte: ESP Properties, 2018.

Uma pesquisa do Datafolha em 1999 (Datafolha, 1999) apontou o futebol
como o meio ideal para obter visibilidade no mercado no Brasil. Isso pode ser
explicado pela grande propor¢cdo que os eventos esportivos podem causar. Em
consonancia com esse achado, pode-se observar que o patrocinio estd muito
presente no futebol brasileiro. A figura 4 abaixo mostra o crescimento do
patrocinio no futebol brasileiro de 2003 a 2012, tanto para os clubes como para a
CBF, demonstrando que, no Brasil ¢ no mundo, as empresas tém investido cada

vez mais espacgo dentro do esporte.



14

Evolugdo das receitas com patrocinios no futebol brasileiro- CBF e Clubes

Em RS milhbes
[____Cubes —coF —Tow | 704 -
588
435 497
485
azz 094
265 261 261
174 1 b 238
153 218
o e 207 186 185 154
e 111 108
a3 BE B5
- 4 + el 14 + . + + + {
2003 2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Forte: Anklise Amir Somoggl

Figura 4: Crescimento do patrocinio no futebol brasileiro.
Fonte: Analise Amit Somoggi.

Esse investimento tem gerado consequéncias diversas para clube e empresa.
O chamado beneficio mutuo e a abertura da tomada de decisdo por parte dos
clubes para a empresa, aumentando sua participagdo e interesse, ¢ conhecido
como cogestdo do esporte. Nesse sentido, Rein (et al., 2007) afirma que a
organizagdo esportiva deve decidir o grau de influéncia do patrocinador, tendo
que escolher, muitas vezes, entre a insatisfacdo de seus torcedores por uma amplia
abertura e a sua propria sobrevivéncia. Pode citar, como casos relevantes de co
gestdo esportiva, o Palmeiras com a Crefisa e Fluminense com a Unimed, que

buscavam se diferenciar da concorréncia.

Para essas estratégias de diferenciacdo terem o resultado esperado, as
empresas t€m que conquistar o torcedor dos clubes, se relacionando cada vez mais
com o time, através de ag¢des de marketing, beneficios e experiéncias,
promovendo assim, uma associagdo da marca com o clube. No mercado atual,
portanto, ndo basta apenas tem a logo na camisa do time, ou a marca estampada

em um outdoor.

Levando em conta as grandes proporgdes que as parcerias entre empresas €
os clubes tomaram, e o tamanho poder social, passional e financeiro que ambas
possuem quando estdo juntas, torna-se importante analisar como essas parcerias

podem beneficiar os clubes, especialmente os que pretendem se diferenciar dos
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seus concorrentes ¢ conquistar melhores resultados esportivos. A partir dessa

realidade, este trabalho se propde a responder a seguinte pesquisa:

Como as parcerias entre empresas e os clubes podem reforcar as estratégias
de diferenciacao (Porter, 1986) dos ultimos, aumentando seu mercado e
alcangando resultados dentro e fora de campo?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo principal

Pode-se observar que, muitas vezes, o clube fica refém da tomada de
decisdo e escolhas da empresa patrocinadora. Com isso, o lado da empresa fica em

evidéncia, fazendo com que os objetivos dos clubes fiquem em segundo plano.

Verificando a existéncia desta lacuna, o objetivo principal do trabalho ¢
observar, analisar e entender como os clubes podem se beneficiar ao atuarem no
ambito do patrocinio esportivo, e identificar as melhor estratégias para terem
sucesso no negdcio. Para isso, o caso do Fluminense com a Unimed, sera

analisado.

1.2.2. Objetivos secundarios

O objetivo principal relatado acima se divide nos seguintes objetivos

secundarios:

1. Estudar como os clubes podem se diferenciar dos concorrentes através
do patrocinio esportivo, tornando como base o caso do Fluminense

com a Unimed.

2. Determinar estratégias e operacdes que clubes patrocinados pelo
mesmo patrocinador podem ter para se aproximarem, € assim, terem
seu negocio e mercado alvo ampliados, levando em conta os aspectos

envolvidos no caso Fluminense-Unimed.
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3. Compreender, também, a estratégia que os clubes adotam ao se
depararem com um resultado ndo esperado, ou seja, quando um clube
ndo corresponde as expectativas, e o efeito disso na organizagao, € o

que podem fazer para solucionar isso.

1.3. Delimitagao do estudo

O estudo se baseou no caso de parceria entre Fluminense e Unimed, olhando
sob a oOtica do clube as consequéncias e analises da parceria. A delimitagao
temporal do estudo foi desde o inicio da parceria, em 1999, até o dia que foi
encerrada, em 2014, para assim, poder observar o desenvolvimento da parceria e a
evolugao do clube a cada temporada. Sendo assim, o estudo foca nos objetivos e

resultados objetivos pelos clubes, e ndo pelas empresas.

Visto isso, o estudo foi delimitado pelas entrevistas de dirigentes do
Fluminense na época (1999-2014), somadas as entrevistas dos torcedores, ndo
tendo, assim, entrevistas para gestores da Unimed, impossibilitando uma

triangulacao de dados, focando, assim, na parte dos clubes envolvidos.

1.4. Relevancia do estudo

O estudo se mostra relevante para entendermos a visdo dos clubes
envolvidos em patrocinio esportivo. Relevante para entender o que um clube deve
fazer para obter o maior retorno possivel com o patrocinio, conseguindo, assim, se

diferenciar de seus rivais € concorrentes.

O estudo proporciona uma base para a tomada de decisdao dos clubes para
escolher a melhor estratégia com o patrocinador, minimizando os riscos durante o
caminho, e fazendo valer o planejamento estratégico estabelecido, aumentando as

chances de sucesso dentro e fora de campo.

Ademais, o estudo se mostra importante para que os clubes possam
estabelecer uma relacao de confianca e profissional com a empresa patrocinadora,

melhorando o relacionamento comercial e social de ambos, identificando, assim, a
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melhor estratégia de aproximagdo e divulgagdo da marca do clube, por meio do

patrocinio.

O estudo, além disso, cita casos passados de co-gestdo e patrocinio, como
do Fluminense com a Unimed, por exemplo, e o resultado por parte dos clubes.
Isso se mostra importante pois serve de analise para outros clubes que,
futuramente, pensam em negociar com uma empresa para patrocina-lo, além do

caminho a ser seguido e analise dos ambientes.

O estudo cita casos de patrocinio passados que obtiveram sucesso e
divulgagdo muito grandes, mas, ao fim da parceria, empresa e clube acabaram a
relacdo, seja por falta de planejamento estratégico, seja por questdes de
marketing/financas. Por isso, citar casos passados de patrocinio e identificar erros
e acertos, se faz importante para clubes estudarem, para ndo cometer o0 mesmo

erro no futuro.

Encontra-se, também, um referencial tedrico com o conteudo analisado e
abordado, com conceitos importantes para o entendimento do estudo, seguido pela
metodologia, a qual vai mostrar a forma com que o estudo foi levado e os métodos
utilizados para o desenvolvimento do mesmo. Finalmente, a conclusdo serd

apresentada, com os resultados obtidos e com andlise dos mesmos.



CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Como o trabalho vai analisar aspectos estratégicos e de marketing ligados a
patrocinio, além de estratégias de diferenciagdo e cogestdo (conceitos que estdo
intimamente ligados) se faz necessario uma abrangéncia tedrica relacionada a

esses conceitos, ligando-os ao ambito esportivo.

O capitulo se divide em secdes, as quais citam termos diversos e sua relacao
com esporte. A primeira se resume em marketing, ¢ a derivacdo ao marketing
esportivo, seguido pela segunda secdo, falando de patrocinio e patrocinio

esportivo.

A terceira secdo, por sua vez, resume conceitos de estratégia, sendo dividida

em tipologia de Porter e tipologia de Mintzberg.

Nas secdes seguintes, apresenta-se as analises dos ambientes externo e
interno, com analise SWOT, 5 for¢as de Porter e analise VRIO. Finalmente, para
fechar o capitulo, conceitos de co gestdo (esportiva), alianga e desempenho

completam o referencial teorico.

2.1. Marketing

O marketing, basicamente, busca facilitar as vendas, analisando o ambiente
para aumentar o mercado e agregar valor. Com isso, segundo (Pinheiro; Gullo,
2005, p. 20), marketing é o processo que facilita a troca de valores entre um
comprador e um vendedor, em que o primeiro busca satisfazer a suas necessidades

e a seus desejos e o segundo a suas metas organizacionais.

Para isso acontecer, diversos fatores tém que ser analisados, dependendo do
mercado e da estratégia. Visto isso, Bennet (1995) define Marketing como o

processo de planejar e executar a concepgdo, estabelecimento de precos,
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promocao e distribuicdo de idéias, produtos e servicos a fim de criar trocas que

satisfagam metas individuais e organizacionais.

Para satisfazer essas metas, conhecer o cliente ¢ essencial para tomar a
melhor decisdo estratégica. Kotler e Armstrong (2003) explica que o trabalho do
marketing € conseguir satisfazer o cliente entregando beneficios com a finalidade
de atrair novos clientes, prometendo valores superiores aos da concorréncia,

fidelizando seus clientes e atraindo novos.

Mas, manter os clientes antigos fidelizados também tem se mostra
fundamental para a Organizacdo. Ainda segundo Kotler e Armstrong (2003), os
dois principais objetivos de marketing sdo atrair novos clientes, prometendo-lhes

valor superior, e preservar os clientes atuais, oferecendo-lhes satisfacao.

Com isso, uma empresa necessita do marketing para atingir suas metas, €
assim, ser reconhecida. No ambito dos clubes de futebol, assim como de todas as
organizagdes do meio dos esportes, existem atividades de marketing especificas.
A esse conjunto de atividades chamamos marketing esportivo, que sera explicado

a seguir.

2.1.1. Marketing esportivo

Stotlar e Dualib (2005) afirmam que o Marketing Esportivo ¢ basicamente a
aplicagdo dos principios do marketing aos agentes do esporte, como os times ¢ as
ligas, e também a produtos que possuem relagdo com o esporte, nos quais podem

ser citados as bebidas e os artigos esportivos.

Visto isso, se relacionar com o cliente no meio esportivo e promover relagdo
com ele necessita do desenvolvimento de estratégias e agdes para promogao.
Segundo (Mullin et al., 2000) o marketing esportivo consiste em todas as
atividades designadas a satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores

desportivos através de processos de troca.

Stotlar e Dualib, (2005) complementa que o Marketing Esportivo comporta

uma gama de acdes direcionadas para o desempenho e a divulgacao de atividades
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esportivas, clubes e associagdes, por meio do patrocinio de equipes ou de clubes

ou pela promogao de eventos esportivos.

POIT (2006) completa definindo o Marketing esportivo como um dos
segmentos do marketing tradicional que se utiliza do desporto como meio de
agregar, fortalecer, construir, ampliar e preservar a imagem de uma instituicao,

personalidade, marca ou produto, tendo uma grande vocagdo comercial.

Essa vocagdo comercial atrai grandes empresas, para, com o marketing
esportivo, agregar valor a sua marca. Cardia (2004) afirma que “o marketing
esportivo tem, entre suas missdes, a geracdo de resultados para os

patrocinadores”.

Para isso, existem diversos meios para conseguir gerar valor e resultados, e
cabe ao marketing esportivo fazer isso. Para (Bertoldo, 2000), marketing esportivo
¢ um conjunto de acdes voltadas a pratica e a divulgacdo de modalidades
esportivas, clubes e associacdes, seja pela promocgao de eventos e torneios ou pelo

patrocinio de equipes e clubes esportivos.

Com isso, o termo marketing esportivo vem se tornando cada vez mais forte
e presente no dia-a-dia das empresas, e para entendé-lo melhor, ¢ necessario
compreender o mix de marketing esportivo (Fagundes, 2012). A Figura 5 detalha
esse mix, que ¢ inspirado nos 4Ps do composto de marketing (produto, preco,

promogao e ponto de venda).

Produto esportivo Preco do esporte

Jogos, eventos, competicdes, regras
merchandising, uniformes, atleta,
clube e marca

Ticketing (emisséo de ingressos),

de merchandising.

tempo gasto, receita de midia, receita

O cliente do
servigo de
esporte

individuos,
corporacoes,
jogadores e
investidores

Distribuigdo esportiva
(Ponto de venda)
Cobertura de midia, estadios,

Promogao esportiva

Patrocinio, publicidade, promocoes
de vendas, merchandising, relacdes

publicas e investimento corporativo dISUROHICHES PRI o pEECO (ke

proprias, franquia, etc)

ticketing, viagem e outros canais de

Figura 5: Mix de marketing esportivo.
Fonte: Fagundes et al., 2012, p. 101.
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Segundo o mix de marketing esportivo proposto por Fagundes (2012), o
objetivo central é atender as necessidades dos clientes do servigo do esporte, seja
ele jogador, investidor ou individuo corporativo. Isso pode ser feito através do
produto esportivo propriamente dito, como jogos, competicdes € marca do clube;
o chamado preco do esporte, ou seja, a emissdao de ingresso e a receita adquirido
com isso e com marketing; promocao esportiva, através de patrocinio, publicidade
e acoes que fortalecam o clube e a empresa investidora; e finalmente, através da
distribuicao esportiva, ou ponto de venda, como lojas oficiais, cobertura de midia

e estadio (Fagundes, 2012).

Ligado ao marketing esportivo, o conceito de patrocinio se mostra
importante para ter atividades precisas de marketing, e atingir o publico-alvo

desejado.

2.2. Patrocinio

Segundo (Cardia, 2014) o patrocinio ¢ uma ferramenta de comunicagao que
liga uma marca ou uma empresa a um acontecimento que atrai um certo publico.
Ele completa que o patrocinio ¢ uma técnica de comunica¢do que permite a
empresa a associacdo a determinadas atividades que provocam um impacto
publicitario sobre sua notoriedade e imagem e um efeito proporcional sobre suas

vendas.

Essa ligagdo ¢ feita para trazer beneficios e agregar valor para ambos os
lados. De acordo com Contursi (2003), patrocinio e a aquisicao dos direitos de
afiliar, ou associar produtos, eventos e/ou marcas, com o intuito de diversificar

e/ou ampliar os beneficios obtidos com esta associagao.

Para conseguir sucesso, e consequentemente, atingir seus objetivos com a
parceria, a empresa deve se comunicar com o publico-alvo, e tentar promover

atividades e eventos que aproximem ambos os lados com o cliente.

Stewart e Payne (2006) afirmam que as experiéncias sugerem que

patrocinadores de sucesso compartilham algumas caracteristicas comuns. Citam
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que patrocinio ¢ integrado a suas metas empresariais gerais € ao modo de fazer

negocios.

2.2.1. Patrocinio esportivo

Segundo Cardia (2004), ¢ o investimento que uma entidade faz no meio
esportivo com a finalidade de atingir publicos especificos e receber em troca
algumas vantagens, como incremento de vendas, promocao, melhor imagem e

simpatia do publico.

Para Machado (2004), o patrocinio viabiliza que empresas estabelecam-se
na memoria de seus consumidores e se favorecam dos aspectos de positividade
atribuidos aos valores do esporte, através de ligacdes formadas com eventos,

clubes, entidades ou projetos esportivos.

Entdo, para Fernandes (2009), o patrocinio esportivo pode ser compreendido
como um instrumento da comunicacdo em marketing, através do qual a
transmissdo do nome, imagem e/ou produto da empresa, realiza-se por meio do

esporte.

Segundo Melo Neto (2003), ao assistir uma competi¢do esportiva, o
consumidor depara-se com a marca do patrocinador. (...) Para ele, ¢ a empresa que
esta proporcionando esses momentos de descontracao e de pura emogado. Segundo
Mullin (et al., 2004), o patrocinio esportivo estad baseado em um conjunto de
atividades vinculadas ao processo de comunica¢do que faz uso do marketing do
esporte ¢ do estilo de vida a ele associado, para transmitir mensagens a

determinado publico alvo.

Para Meenaghan (2001), os objetivos do patrocinio esportivo sdo auxiliar a
empresa a atingir objetivos especificos, dentre os quais: aumento de vendas,
conquista de mercado, conhecimento da marca/empresa, influéncia da percepgao e
atitude de consumidores, realizacdo de agdes de hospitalidade corporativa, alcance

de formadores de opinido, criagdo de uma relagdo de proximidade com
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comunidades proximas e at¢é mesmo satisfacdo do interesse pessoal de um

executivo

Portanto, interligando o patrocinio esportivo com marketing, comunicagao e
publico alvo, chega-se ao modelo de decisdo do patrocinio, que vai auxiliar a

tomar a melhor decisdo possivel. A figura 6 mostra o0 modelo proposto.

MOTIVACAO | SELECAQ f ATIVACAQ MENSURACAQ

-
o

Figura 6: Modelo de decisao do patrocinio.
Fonte: Sa e Almeida, 2012.

Segundo esse modelo, a decisdo de patrocinio esportivo ¢ dividida em
quatro etapas: motivagdo, sele¢cdo, ativagdo e mensuracdo. A primeira, motivacao,
diz respeito aos objetivos do patrocinio esportivo, o que € esperado para com o
patrocinio. Apds, a etapa da selecdo explica as etapas de selecao de um patrocinio.
Primeiro, escolher as modalidades esportivos e os tipos de patrocinio que sera
implementado, e dai, partir para as propriedades esportivas. A terceira etapa, da
ativacdo, demonstra o que os parceiros podem fazer para ativar a marca de ambos,
e atrair os clientes. Com isso, a ultima etapa, da mensuracdo, vai analisar os

resultados obtidos através do patrocinio esportivo.

Para isso, ¢ fundamental ter uma andlise ¢ acompanhamento dos diversos
departamentos da empresa para patrocinar aquele que da mais retorno - social e
financeiro - para a empresa. Tem que levar em consideracdo os objetivos de
marketing, ou seja, o que ela busca ao patrocinar no esporte e quais as
consequéncias de imagem que ela deseja ter com o patrocinio; o plano

orgamentario, ou seja, a condi¢do financeira da empresa, e os valores envolvidos,
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em outras palavras, o investimento financeiro que a empresa esta disposta a fazer
para patrocinar no ambito esportivo e entrar nesse mercado; e finalmente, a
analise do conteudo esportivo, o que envolve as pessoas que estdo assistindo e a
participagcdo destes no evento, os clubes/jogadores que estdo participando do
campeonato/evento, € se o publico alvo tem interesse no produto/servico que a
empresa oferece. Esses fatores compdem a engenharia do patrocinio esportivo,

representado abaixo pela figura 7.

ENGENHARIA DO PATROCINIO ESPORTIVO

PLANO

OBJETIVOS ORCAMENTARIO

DE MARKETING

ANALISE DO

CONTEUDO ESPORTIVO

Figura 7: Engenharia do patrocinio esportivo.
Fonte: Muniz, 2014, p.32

2.3. Estratégia

O conceito de estratégia ¢ muito antigo, ¢ vem constantemente evoluindo
com os anos. Uma visdo milenar, segundo Ghemawat (2000), era de que a
estratégia era uma forma de vencer o oponente, um instrumento de vitéria na
guerra. Porém, foi levado a outros ambientes, como politico, empresarial,
econdmico, mas se mantendo no objetivo de definir caminhos (Stead; Stead,

2008).

Para isso, a empresa deve conhecer a analisar o ambiente € o contexto que
estd inserida. Por esse ponto, Ansoff (apud Kennedy, 2000) diz que o conceito de

estratégia parte de que uma empresa seja capaz de: identificar o negdcio em que
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deveria estar, usar critérios especificos para buscar oportunidades estratégicas e de
ter regras estabelecidas relativas as decisdes, para reduzir o processo de selecio as

melhores op¢des.

Segundo Hamel e Prahalad (1995) estratégia ¢ o processo de construcdo do
futuro, aproveitando competéncias fundamentais da empresa. Com a evolucao das
empresas ¢ o aumento da competitividade, uma estratégia bem definida passou a
ser essencial para o bom funcionamento da Organizagdo. Como citam Dess (et al.,
2007), ela visa preparar a organizagdo para enfrentar o ambiente da atualidade,
por meio das competéncias, qualificacdes e recursos internos da empresa, de

maneira sistematizada e objetiva.

O planejamento da estratégia adequada envolve diversas variaveis, como
custo, acdes de marketing e mercado-alvo. Segundo Perreault e Mccarthy (2002),
uma estratégia de marketing especifica um mercado-alvo e um composto de

marketing.

Portanto, observa-se que, para a empresa escolher o melhor caminho, deve
analisar os indicadores que podem influenciar na estratégia, para assim, tomar a
melhor decisdo possivel. Existem diferentes caminhos, e estes variam de acordo

com o que cada empresa deseja.

Esse caminho pode ser determinado por diferentes estratégias.
Considerando-se as diferentes estratégias possiveis, diversos autores tentaram
classifica-las em modelos genéricos que pudessem ser utilizados por todos os
tipos de empresa e nos quais, qualquer estratégia poderia ser enquadrada. Nessa
revisdo, falaremos de dois dos principais: a tipologia de Porter e a tipologia de

Mitzberg.

2.3.1. Tipologia de Porter

Para Porter, uma estratégia competitiva pode ser definida como ac¢des que a
empresa planeja para se adaptarem ao ambiente externo. O livro “Estratégias

competitivas” de Michael Porter, publicado em 1985, veio a expor a base teorica,
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destacando a segmentacdo basica em estratégias competitivas baseadas em custos
ou diferenciagdo, além de evidenciar a idéia da cadeia de valor (Ghemawat, 2000).
Ele apresentou trés estratégias competitivas, que sdo lideranca em custo,

diferenciagado e enfoque.

A lideranga em custo € uma estratégia que ocorre quando a empresa reduz
seus custos em relacdo a concorréncia, para assim, obter maior participagdo no

mercado. Porter (2005, p.43) cita:

A lideranca no custo total permitird que esta obtenha retornos acima da média,
protegendo assim a empresa dos competidores, uma vez que os custos mais baixos
possibilitam o lucro mesmo quando os concorrentes ja os tenham consumido.

A estratégia de lideranga em custos permitira que a empresa se sobreponha
sobre a concorréncia pois custos reduzidos fazem com que o lucro aumente. Visto
isso, Faulkner e Bowman (1992) salientam que, na pratica, tanto gerentes quanto
pesquisadores, costumam, incorretamente, associar lideranga em custo com

concorréncia em segmentos de precos baixos.

Porter (1980) ainda completa que o custo mais baixo funciona como um
mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes,
especialmente no tocante a competicao por precos. Ser lider em custo também nao
significa, necessariamente, ser o fornecedor de menor preco (Partridge; Perren,

1994).

Certo e Perter (2000) alertam que existem alguns riscos associados a esse
tipo de estratégia, sendo eles: os concorrentes imitam; tecnologia muda; outras

bases de lideranca baseada em custos sdao destruidas.

J& a estratégia de diferenciacdo ocorre quando a empresa busca oferecer
algo inovador, diferente da concorréncia, que assim, agregue valor a marca,
melhorando a imagem e atraindo novos clientes. Com isso, Hitt (2008), afirma
que ela tem foco no desenvolvimento de caracteristicas que diferenciam um
produto ou servigco que agregue valor ao cliente. Proporciona uma vantagem

competitiva para a organizacao, ¢ € o tipo de estratégia que as empresas utilizam
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ao patrocinarem times e eventos esportivos. Losekann e Guiterrez (2002),
Mintzberg (1988) e Porter (1985) citam maneiras que um produto pode ser
considerado diferenciado, podendo citar caracteristicas fisicas e funcionais; venda
e entrega; servicos pos-venda; imagem e reducdo do custo de utilizagdo do

comprador.

Com ampla gama de possibilidades de diferenciagdo, autores costumam
dizer que o mercado ¢ dividido em diversas partes. Segundo Hunt e Morgan
(1994), a heterogeneidade dos gostos e necessidades dos clientes torna dificil
falar-se em um mercado que atinja toda a industria, quando na realidade, existem

segmentos de mercado.

Visto isso, pode-se afirmar que a estratégia de diferenciacdo melhora a
atuacdo da empresa perante o mercado, entendendo melhor o cliente, mantendo
uma gestdo estratégica bem definida, e tendo mais facilidade para proporcionar
valor ao consumidor, pois segundo (Las Casas; Garcia, 2007), a diferenciagdo age

nos consumidores para assegurar uma posicao de destaque em suas mentes.

Porém, também existem riscos relacionados a esse tipo de estratégia.
Bethlem (2001), os cita como: competidores imitam o produto; razdes de
diferenciagdo se tornam sem importdncia para os compradores; perda da
proximidade de custos; os que enfocam na diferenciagdo obtém maior

diferenciagdo no segmento de mercado.

Finalmente, a estratégia no enfoque visa um mercado especifico, para
atender as necessidades desse segmento de mercado ou restrito ao consumidor.
Segundo Mintzberg (1988), enquanto a lideranca em custo e diferenciacdo se
referem a como competir, enfoque se refere a onde competir. Porter (1986, p. 52)

completa com a seguinte afirmacao:

A estratégia repousa na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender seu alvo
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla.
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Os riscos, segundo Bethlem (2001) sdao: os competidores imitam; o
segmento alvo torna-se estruturalmente ndo-atraente; a estrutura do mercado
desmorona; a demanda desaparece; concorrentes do mercado global dominam o
segmento; as diferencas dos segmentos para outros diminuem; as vantagens de
uma linha ampla aumentam; novos enfoques que consideram os subsegmentos da

industria.

A figura 8 abaixo resume as estratégias genéricas de Porter e seus requisitos.

ESTRATEGIA EXPERIENCIA E RECURSOS REQUISITOS ORGANIZACIONAILS
GENERICA NORMALMENTE EXIGIDOS MAIS COMUNS

# Rigido controle de capital ¢ acesso ao
capital: =
_I = *  Custos:

&  Experiéncia em engenharia de processos.

Lideranca global de

CUshos

* Relatdnios de controle freqlientes e
detalhados:
Organizagio [
estruturadas;

¢ [Investimenio Sustentado;
*  Intensa supervisio da mio-de-obra . responsabilidades
* Produtos projetados com vistas a facilidade

de fabricagio:

Sistema de distribui¢do com baixo custo

Incentivos baseados no EsCrito
Cumprmento de metas Quantiatvas;

Diferenciagio

Forte capacidade de marketing:
Engenharia de produto;

Talento Criativo:

Fore capacidade em pesquisas bisicas;

Reputagio da corporucio quanto & qualidade
ou lideranga tecnoligica;
Longa tradigdo na inddstria ou combinagio

tnica de expenéncias trazidas de outras
indistrias

Forte coordenagdo entre fungdes P & D;

Desenvolvimento de
marketing:

produtos g

Mensuricio subjetiva e incentivos, em vez
de mensuragdo quantitativa:

Beneficios destinados a atrair mio-de-obra
altamente especializada,
pessoas cridlivas,

cientistas e

Enfogue

Combinacio das politicas acima dirigida
[para uma meta estralégica em particular.

“ombinagio das politicas acima dirigida
Combin. das politic ima dirigid
para ma meta estratégica em particular

Figura 8: Estratégias genéricas de porter.
Fonte: Certo; Peter, 1993, p. 137.

2.3.2. Tipologia de Mintzberg

Mintzberg, por sua vez, amplia a visdo de Porter e diz que a estratégia pode
ser classificada em seis tipos, sendo elas: diferenciacdo por qualidade, por design,
por suporte, por imagem, nao diferenciada e diferenciacdo por prego. Visto isso,
Morgan (1996) afirma que essa abordagem tem como ponto inicial mostrar que a
organizacdo eficaz depende do desenvolvimento de um conjunto coeso de
relacdes entre planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a tecnologia da

empresa ¢ as condi¢des existentes no ramo industrial no qual se acha operando.
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Dado esse conjunto de fatores que compdem a tipologia de Mintzberg, Hall
(1984, p. 31) diz que essa ¢ uma abordagem multifacetada, predominantemente
baseada nos modos como as organizagdes se estruturam para fazer face as varias

contingéncias que enfrentam.

A diferenciacdo por preco e utilizada, normalmente, onde o mercado nao
tem muita diferenciacdo, a estratégia de diferenciacdo por preco, segundo
Mintzberg, consiste em cobrar um pre¢o mais baixo do que a concorréncia, e
assim, atrair mais clientes. Ocorre, portanto, em mercados onde os produtos sao

semelhantes, e o cliente vai escolher, assim, o produto com pre¢o mais barato.

A estratégia de ndo diferenciacdo que diz que € possivel uma empresa nao
se diferenciar, mas sim, copiar as acoes e agir conforme a concorréncia, desde que

o mercado permita isso. A estratégia de ndo diferenciagdo ¢ semelhante ao

conceito de “meio termo” estabelecido por Porter.

J& a diferenciacdo por imagem ¢ percebida quando uma empresa tenta
melhorar sua imagem, oferecendo produtos, servigos e agdes que a diferencie da
concorréncia, melhorando a percepgao dos clientes perante a marca, e estimulando
sua imagem positiva. Pode ser observada, também, através de propaganda,
marketing e publicidade e divulgagdes. Por essa otica, Marcondes (2000) afirma
que a imagem ¢ o resultado da comunicagdo da empresa com os seus clientes,
através de propagandas, midia independente, logotipo, entre outras cosias que
permitem a um individuo associar uma imagem boa ou ruim sobre uma empresa.

A forma de comercializagao também ¢ uma maneira de diferenciar seu produto.

Mintzberg define a diferenciacdo por suporte como diferenciacao periférica,
ou seja, ¢ o “algo a mais” que a empresa oferece ao consumidor, seja melhorando
o servico de entrega, seu prazo, e suas condi¢oes. Pode-se citar, como exemplos
de diferenciacdo por suporte, a abertura de um canal direto com o cliente,

atendimento 24 horas e assisténcia técnica.

A diferenciagdo por qualidade, por sua vez, se define por entregar um
produto/servico melhor do que a concorréncia. Os critérios utilizados, segundo

Mintzberg, sdo: maior confiabilidade, maior durabilidade e desempenho superior.
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Com isso, Philip Kotler e Gary Armstrong (2007), afirmam que qualidade do
produto ou servigo, significa que o mesmo seja capaz de mostrar um alto
desempenho, através de alguns critérios, tais como durabilidade, confiabilidade,
precisao, facilidade de operagao, reparos, entre outros. Paladini (2004), completa
que a qualidade passa a ser a caracteristica que atende “totalmente” ao
consumidor e envolve todos os requisitos que produtos e servigos devem ter para

realizar o que o cliente deseja.

Ainda, pode-se definir qualidade como a percepc¢ao do cliente perante ao
produto, € o que ele, de fato, recebeu. Gianesi e Corréa (1994), com isso, dizem
que a avaliagdo da qualidade que o cliente faz durante ou apds o término do
processo de compra se da através da comparagao entre o que o cliente esperava do
servico (0 que se constitui em expectativa) e o que ele percebeu do servigo

prestado (percepcdo do cliente).

Finalmente, a diferenciacdo por design ocorre quando uma empresa oferece
um produto com caracteristicas distintas aos da concorréncia, tendo assim, um
produto diferente. Pode-se citar, como exemplos de diferenciagdo por design,
produtos ou maquinas tridimensionais, que se diferenciam dos métodos
tradicionais. (Pequini, 2005 apud Tedeschi, 1978) afirma que tem como principal
objetivo chamar a atengdo do consumidor para o produto, através do
conhecimento da psicologia do consumidor e por meio do atrativo estético da

forma, cor e textura.

2.4. Analise Swot

A andlise swot interpreta a competitividade de uma organizagao, segundo
quatro variaveis: forcas, fraquezas, oportunidades ¢ ameagas. A partir dessas
variaveis, € possivel fazer um diagnostico dos ambientes interno e externo, que a
empresa estd inserida. Segundo (Daychouw, 2007), ¢ um sistema simples para

posicionar ou verificar a posi¢ao estratégica da empresa no ambiente em questao.

A andlise do ambiente interno ¢ tdo importante quanto a do externo, e tem

como objetivo a identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacio
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(Maximiano, 2008). Kotler e Keller (2007) citam algum desses fatores, como por
exemplo, a reputagdo da empresa, a eficiéncia na determinacdo do preco, a
cobertura geografica, a estabilidade financeira, as instalagdes, a capacidade de

producao e a lideranga.

Quando os pontos fortes de uma organizagao estdo alinhados com os fatores
criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa sera

por certo, competitiva no longo prazo (Rodrigues et al., 2000).

Chiavenato e Sapiro (2003), citam que a funcao da andlise swot e cruzar as
oportunidades e ameagas externas a organizagdo, com seus pontos fortes e fracos.
Assim, a empresa pode obter vantagem competitiva. Slack; Lewis (2001)

definem:

A abordagem SWOT considera vantagem competitiva a maneira pela qual deve-se

explorar as oportunidades criadas em ambientes competitivos utilizando os pontos
fortes da empresa, enquanto neutraliza-se as ameagas externas e evitando ser
surpreendido por fraquezas internas.

Dias (2003) complementa:

Ao fazer analise do ambiente e definir suas estratégias empresariais, a organizacao
possivelmente estard a frente de seus concorrentes, pois a mesma tera o
conhecimento sobre seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
utilizando a ferramenta de analise SWOT, juntamente com sua missao que permite
a organizacao definir melhor suas estratégias.

Fernandes (2013) ainda cita que a competitividade das empresas vem sendo
considerada um fator primordial para a vitalidade das organizagoes,
complementando que ¢ a analise de pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades

se tornou uma ferramenta fundamental para que este processo acontega.
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2.4.1. Analise do ambiente externo

O ambiente externo visa analisar as ameagas e oportunidades do ambiente, e
este ¢ fundamental pois para Bethlem (2001), o ambiente externo exerce muita

influéncia no desempenho da empresa.

A andlise externa envolve diversas variaveis, e consiste em alguns
elementos inter-relacionados: mudangas tecnoldgicas, naturais, sdcio-cultural,

clima econdmico e politico, conforme afirmam Barney e Hesterly (2009).

Para Chiavenato e Sapiro (2003), deve-se avaliar por exemplo, a mudanga
de habitos do consumidor, surgimentos de novos mercados, diversificacio,

entrada de novos concorrentes, produtos substitutos.

Cobra (2003), completa que o ambiente externo envolve uma analise das
forcas macro ambientais (demograficas, econdmicas, tecnoldgicas, politicas,
legais, sociais e culturais) e dos fatores micro ambientais (consumidores,

concorrentes, canais de distribui¢ao, fornecedores).

Para Daychouw (2010) O ambiente externo pode representar oportunidades

ou ameagas ao desenvolvimento do plano estratégico de qualquer Organizagao.

2.4.1.1. Oportunidades

Para Callaes (et al., 2006), oportunidades representam situagdes, tendéncias
ou fendmenos externos, atuais ou potenciais, que podem contribuir para a

concretizacdo dos objetivos estratégicos.

Rezende (2008) cita que oportunidades, para a organizagado, sao as variaveis
externas ¢ ndo controladas, que podem criar as condi¢des favoraveis para a

organizagdo, desde que a mesma tenha condi¢des ou interesse de utiliza-las.

Martins (2007), diz que oportunidades sdo aspectos mais positivos do

produto/servico da empresa em relagdo ao mercado onde estd ou ira se inserir. Sao
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fatores que ndo podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o

planejamento estratégico.

2.4.1.2. Ameacgas

Callaes (et al., 2006) define ameaga como situagdes ou fenomenos externos,

atuais ou potenciais, que podem prejudicar a execugao de objetivos estratégicos.

J& (Martins, 2007), tem uma visdo que ameagas sao aspectos mais negativos
do produto/servigo da empresa em relagdo ao mercado onde esta ou ira se inserir.
Sao fatores que ndao podem ser controlados pela empresa e sdo relevantes para o
planejamento estratégico. Ele completa que sdo atividades que podem levar a

empresa para uma redugdo de receita ou até mesmo a seu desaparecimento.

Para Morais (2008), as ameacas sdo as forcas externas que podem impactar
no sucesso da empresa, tal como a competi¢do, a capacidade operacional e o custo

de aumentos dos bens.

2.4.1.3. As 5 forgas de Porter

Barney (2011, p. 65) afirma que o modelo das cinco forgas tradicionalmente
foi aplicado para identificar a atratividade total de uma industria. Para isso, Porter
(1986) diz que a natureza da competi¢ao estd materializada em cinco forcas
competitivas: Novos entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de

barganha dos clientes, produtos substitutos e concorrentes.

Os novos entrantes sdo aqueles que buscam se inserir no mercado, atingindo
um determinado setor, e encarando as barreiras de entrada. Porter (1986) define
essa forca como o grau de competitividade do mercado ou até que ponto as
empresas sdo capazes de entrar nesse mercado e concorrer por clientes. Ele ainda
completa que os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo

de ganhar participagdes no mercado e em geral, recursos substanciais.
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Porém, pode-se enfrentar barreiras de entrada. Porter (1986), com isso, diz
que a ameaca de entrada pode ser maior ou menor, dependendo das barreiras de
entrada existentes em conjunto com a reacdo que O novo concorrente pode
esperar. Quanto mais barreiras de entrada, maior a dificuldade de penetracao no
mercado. Como exemplo de barreiras de entrada, pode-se citar diferenciagao do

produto e identidade da marca.

O poder de barganha dos fornecedores, por sua vez, representa o que 0s
fornecedores podem fazer para melhorar suas condi¢des no negdcio. Eles podem
fazer isso aumentando os precos ou reduzindo a qualidade dos produtos ou
servigos oferecidos. Um fornecedor que oferece um produto diferenciado nado
pode ser facilmente descartado, portanto aumenta o seu poder de barganha (Porter,

1986).

J& o poder de barganha dos clientes se dd quando os consumidores t€ém
poder de negociar e pressionar o mercado, através de demanda por precos mais
baixos ou qualidade mais elevada. Isto ocorre, geralmente, em mercados onde ndo
ha muita diferenciacdo entre os produtos, € o consumidor e sensivel aos precos.
Essas forcas podem ser maiores ou menores dependendo do poder de barganha

que esses compradores detém (Porter, 1986).

Os produtos substitutos, para Porter (1986), sdo aqueles que possam
desempenhar a mesma fungdo que aquele da industria, e podem reduzir os
retornos potenciais dessa mesma industria, pois coloca um teto nos pregos que as
empresas podem fixar com lucro, além de reduzir as fontes de riqueza que uma

industria pode obter ao médio e longo prazo.

Finalmente, a rivalidade entre os concorrentes se mostra importante para
compreender os seus competidores, analisando-os com base em suas dimensdes,
como o seu tamanho, crescimento e sua lucratividade, atribuindo para cada um

deles sua importancia relativa (Porter, 1986).
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2.4.2. Analise do ambiente interno

A anélise do ambiente interno de uma organizacao ajuda a identificar o que
a empresa pode fazer bem, e onde estdo suas deficiéncias, no que deve se

preocupar.

Segundo Ferrell e Hartline (2009), forcas e fraquezas existem por causa de
recursos possuidos (ou ndo possuidos) pela empresa ou da natureza de seus
relacionamentos entre a empresa e seus consumidores, empregados ou
organizacdes exteriores (por exemplo, parceiros da cadeia de suprimentos,

fornecedores, institui¢cdes financeiras e 6érgaos do governo).

Chiavenato e Sapiro (2003) definiram os critérios para avaliagdo do
ambiente interno. Sdo eles: recursos financeiros, lideranca e imagem de mercado,
condicionamento competitivo que gera barreiras a entrada de novos competidores,

tecnologia, vantagens de custo, propaganda, competéncia e inovagao de produtos.

A andlise do ambiente interno se mostra importante pois, através dele, a
empresa pode ter uma vantagem competitiva, potencializando suas forgas, e

minimizando suas fraquezas.

2.4.2.1. Forgas

Segundo Matos (et al., 2007), for¢as podem ser definidas como Recursos e
habilidades de que dispde a organizacdo para explorar as oportunidades e

minimizar as ameacas.
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De acordo com Rezende (2008), as forgas ou pontos fortes da organizagao
sd0 as varidveis internas e controlaveis que propiciam condi¢des favoraveis para a

organiza¢do em relagdo ao seu ambiente.

Para Martins (2007), sdo os aspectos mais positivos da empresa em relacao
ao seu produto, servico ou unidade de negocios, e devem ser fatores que podem

ser controlados pela propria empresa e relevantes para o planejamento estratégico.

2.4.2.2. Fraquezas

Para Matos (et al.,, 2007), fraquezas sdo consideradas deficiéncias que
inibem a capacidade de desempenho da organizagdo e devem ser superadas para

evitar faléncia da organizagao.

Martins (2007), considera fraquezas como aspectos mais negativos da
empresa em relagdo ao seu produto, servico ou unidade de negodcios. Devem ser
fatores que podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o

planejamento estratégico.

2.4.2.3. VRIO

O modelo VRIO divide os recursos em quatro atributos para verificar o grau
de competitividade que existem em cada um deles, ¢ uma ferramenta que faz a
analise interna das forcas e fraquezas de uma Organiza¢do. Barney e Hesterly
(2011) definem os recursos como todos os ativos que sdo controlados pela
organizacdo e que a habilitam a conceber e implementar estratégias eficientes,

classificando- -os em recursos financeiros, fisicos, individuais e organizacionais.

Barney e Hesterly (2011) o definem como um modelo integrador amplo o
suficiente para ser aplicado na analise de casos e cenarios de negocios e simples o
suficiente para ser compreendido e compartilhado, analisando apenas o seu
ambiente interno. Ele coloca, também, os recursos internos da Organiza¢do como

geradores de valor.
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O modelo VRIO, portanto, representa as caracteristicas que 0s recursos
devem possuir, para assim, gerar vantagem competitiva e consequentemente, se
diferenciar da concorréncia. Vasconcelos e Cyrino (2000), diz que a vantagem
competitiva decorre de niveis de desempenho econdmico acima da média de

mercado, em funcao das estratégias adotadas pelas organizagdes.

Os recursos uteis para formulagdo de estratégias e criagdo de valores sdo
aqueles que detém valores para a empresa. Quando estes pontos sdo identificados,
se tem material para que os gestores analisem e trabalhem uma forma de usa-los a

favor do desenvolvimento e evolugdo da empresa (Lacerda, 2014).

O modelo VRIO faz sua interpretagdo de acordo com quatro variaveis:
Valor, raridade, imitabilidade e organizagdao. No que diz respeito ao valor, um
recurso ¢ considerado valioso na medida em que ele melhora a eficacia e/ou a
eficiéncia da empresa (Rungtusanatham et al., 2003). A empresa, além de manter

os recursos valiosos, deve explora-los 0 maximo possivel.

Rungtusanatham (et al., 2003) define a questdo da raridade como essencial
para a empresa obter vantagem competitiva sustentavel, e a empresa deve, assim,
explorar recursos que sejam considerados raros. Com um produto raro em maos,
além de agregar valor para si proprio, a empresa estd, ao mesmo tempo, tirando
valor da concorréncia, aumentando, assim, a importancia de um produto

considerado raro.

No que diz respeito a imitabilidade, um produto/servigco tem que ser dificil
de ser imitado, para assim, gerar uma vantagem competitiva. Para isso, Porter

(1985), cita:

Existem mecanismos que fazem com que a imitag@o seja custosa, sendo estes: (i)
condi¢des histoéricas Unicas, que permitam vantagens de pioneirismo; (ii)
ambiguidade causal, ou seja, quando os concorrentes ndo sabem o que esta por tras
de determinada vantagem competitiva; (iii) complexidade social, isto €, quando a
vantagem competitiva de uma empresa ¢ proveniente de relacionamentos
interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais; e (iv) patentes, que
garantem o direito de propriedade sobre um recurso.
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Finalmente, a questdo da Organizacdo se mostra importante pois as
empresas devem explorar e organizar seus recursos, de modo que possam
aproveita-los ao maximo. Necessariamente, a empresa precisa explorar o potencial
desses recursos para gerar vantagens competitivas sustentaveis (Barney; Hesterly,

2011).

A figura 9 abaixo resume o modelo VRIO, e as questdes chave envolvidas

em cada atributo.

VRIO QUESTOES CHAVE
O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental ou
Valor _ )
neutralize uma ameaga?
Orecurso é controlado atualmente apenas porum pequeno nimero de empresas
Raridade y
concorrentes?
As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo
Imitabilidade 5
ou desenvolvé-lo?
As outras politicas ¢ os procedimentos da empresa estio organizados para dar
Organizagio : . _ o5 o
suporte i exploragio de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Figura 9: Modelo VRIO e suas questoes chave.
Fonte: Barney; Hesterly, 2011, p29.

De acordo com a atribuicdo de wvalor, raridade, imitabilidade e
organizacional da empresa, Barney e Hesterly desenvolveram uma proposta para

avaliacdo de recursos. A figura 10 abaixo representa essa avaliacao.
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UM RECURSO E:

_ Custoso de | __ o - . .
Valioso? | Raro? o Explorado? | Implicagoes competitivas | Forca/Fraqueza
imitar?
Nio Nio Nio Nio Desvantagem competitiva Fraqueza
Sim Nio Nio Sim Paridade competitiva Forca
. y = Vantagem competitiva . R
Sim Sim Nio Sim . Forga distintiva
temporaria
= a: 3 - Vantagem competitiva | Forga distintiva
Sim Sim Sim Sim
sustentivel sustentivel

Figura 10: Proposta de avaliacdo dos recursos.
Fonte: Barney; Hesterly, 2011 p.52

2.5. Cogestao

Ainda existem divergéncias quanto ao conceito de cogestdo, assumindo
significados distintos de acordo com o autor. Niedenhoff (1991) cita que ndo
existe uma definicdo amplamente aceita do termo. Muitas vezes, ¢ usado com
sentidos diferentes, e, ndo raro, com tracos ideologicos implicitos. O autor
completa que inclui-se na cogestdo direitos escalonados como acesso a elementos
informativos e documentos (como planos, por exemplo), ser ouvido, debater, se
aperfeicoar no aprendizado, fiscalizar, consultar, apresentar sugestdes, bem como

reclamar.

Tragtenberg (1989) completa que a cogestao ¢ entendida oficialmente como

o equilibrio de poderes, tendo em vista o bom funcionamento da empresa.

Caballero e Carvalho (1998) ainda citam as vantagens e desvantagens desse
método. Segundo eles, aspectos como co-decisdo, transferéncia de know-how e
comprometimento nos objetivos mutuos sao percebidos como vantagens, e a perda
de uma certa autonomia, por parte da organizagao, € uma possivel dependéncia do

patrocinador sdo as principais desvantagens.
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A cogestao, apesar de ter sido criada com o objetivo basico de integrar
empregadores e empregados para o alcance das metas das organizagdes, com 0
decorrer do tempo, passou a ser desenvolvida em outros segmentos € com outras
fungdes. Recentemente, um dos setores que optaram, ainda que timidamente, pela

aplicacdo dessa técnica, foi a area esportiva (Caballero; Carvalho, 1998).

2.5.1. Cogestao esportiva

Segundo Caballero e Carvalho (1998), a cogestdo esportiva ¢ uma técnica
gerencial que tem como objetivo fazer com que as acdes de um determinado
processo de patrocinio esportivo sejam administradas em conjunto. A real
importancia dessa técnica ¢ que toda decisdo em um determinado processo de
patrocinio esportivo ser tomada em conjunto pelas partes envolvidas (ndo isolada),

obedecendo as metas preestabelecidas para o alcance dos objetivos propostos.

Caballero e Carvalho (1998) completam que, para a empresa investidora, a
implantacdo da cogestdo esportiva ¢ fundamental, visto que com ela tem-se a
oportunidade de participar ativamente, ¢ de forma integrada, do processo de

decisdo do patrocinio (parceria).

Ela se mostra importante para as empresas que atuam no meio esportivo,
pois permite que as empresas atuem de acordo com sua estratégia, e tenham
influéncia na decisdo final a ser tomada, com uma estratégia de atua¢ao que tenha
ligagdo com o seu planejamento. Nesse sentido, Rein, Kotler e Shields (2008)
enfatizam que € preciso parar com sugestoes, ideias ou razdes isoladas e partir
para o planejamento formal, trabalhando as marcas esportivas com visdo

profissional”.

Para as entidades esportivas a cogestdo se mostra importante pois ele
transmite e fornece credibilidade para o investimento, e facilita a comunicagdo
com o parceiro, visto que este tem que, também, ser participativo no processo de

patrocinio.
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Como exemplos de co gestdo no futebol brasileiro, cita-se o caso do
Juventude com a Parmalat e do Fluminense com a Unimed. Em ambos os casos as
empresas eram ativas no dia-a-dia e tomada de decisdo dos clubes, agindo,

também, de acordo com seus interesses e perspectivas.

2.6. Alianga

O conceito de alianga ainda sofre divergéncias de autor para autor. Nao
existe um conceito universalmente aceito para o termo, e autores, com isso, tem
visoes diferentes de alianca. Por exemplo, Teece (1992) define alianga como
acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcancar um
objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando as
suas atividades. Gulati (1998), nessa linha, completa que aliangas estratégicas tém
por defini¢do acordos espontaneos entre empresas, envolvendo servigos, tais

como: trocas, divisdes, co desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigo.

Hagedoorn e Narula (1996), por sua vez, dizem que existem duas
classificagdes para alianca. Primeiro, as que envolvem participagdo aciondria,
como joint-ventures, por exemplo. Por outro lado, aquelas aliangas baseadas

somente em contrato entre parceiros, sem participagao acionaria.

Pela visdo de Dussauge e Garrette (1995, 1997), alianca pode ser definida
como projetos de colaboragdo implantados por firmas rivais, operando na mesma

industria. Contudo, segundo os autores, cada firma mantém a sua independéncia.

Garai (1999) completa que as aliangas estratégicas incluem acordos de
esforgos conjuntos na area de marketing, atividades conjuntas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Henneveld (2006) completa que s3o contratos de
relacionamento baseados em incentivos, onde as partes acordam para trabalhar
juntas, como um time integrado, baseado nos principios de equidade, confianga,

respeito, abertura, sem disputas e sem culpados.

Besanko (et al., 2004) afirma que alianga ocorre quando duas ou mais

empresas concordam em colaborar no desenvolvimento de projetos,



42

compartilhando informacdes ou recursos produtivos. Essas empresas se juntam
buscando agregar valor para elas, e sendo assim, segundo Yoshino ¢ Hangan
(1996), ela aumenta a eficicia das estratégias competitivas das Organizagdes
participantes, proporcionando, assim, beneficios mutuos de tecnologia,

qualificacao ou produtos.

Assim, para ter sucesso dentro de uma alianca estratégica, Harbison e Pekal
Jr. (1999), analisam o desempenho de acordo com alguns pontos-chaves dentro da
parceria, como por exemplo, o equilibrio entre as forcas, o valor incrementado,

construcdo de relacionamentos ¢ adaptagao.

Como meios de agregar valor para a empresa, Noleto (2000, p. 17) cita que,
com aliangas, as Organizagdes somam forgas, descobrindo formas de otimizar
seus recursos, seus conhecimentos, potencialidades, agregando esforcos com as
organizagdes afins. Amato Neto (2000, p. 42) ainda cita outros motivos para a
formagdo de aliancas, ¢ a consequente busca de valor, como por exemplo, a
combinacdo de competéncias e a utilizacdo de know-how de outras empresas, a
divisio do oOnus de realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o
desenvolvimento e o0s conhecimentos, exploracio de oportunidades e
experiéncias, produtos com qualidade superior e mais diversificada,
compartilhamento de recursos, maior pressdo no mercado e fortalecimento do
poder de compra. A figura 11 abaixo evidencia os tipos de alianga e os principais

exemplos.
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Associaghes entre empresas
: I
Acordos contratuais Acordos acionarios
| [ !
Contratos Contratos Sem entidade Criagao de entidade Dissolugao
tradicionais n&o-tradicionais nova de entidade
Contratos simples L Pesquisa & wos  Joint Joint ventures
de compra e Desenvolvimento | de capital néo-subsidiarias subsidiarias
venda conjunto minoritano de EMNs
Franguias +— Desenvolvimento Permutas Joint ventures Fusbn_s_a
de produto de capital de 50% de aquisigbes
Licenciamentos conjunto participagao
Licenciamentos — Acordos de Joint ventures
cruzados fornecimento de com capital
longo prazo desigual
I Fabricagio conjunta
= Marketing conjunto
— DistribuiGao/Servigo
compantiihado

Figura 11: Tipos de alianca e seus exemplos.
Fonte: Yoshino; Rangan, 1996.

2.7. Avaliagao de desempenho

A avaliagdo de desempenho varia de acordo com as atividades exercidas,
metas e resultados, ¢ valida para determinar a contribui¢ao de um negocio para a
Organizagdo. Visto isso, Dessler (2003) define como a avaliacdo da relagdo entre
o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus padrdes de desempenho.
Para Chiavenato (2004), a avaliagdo do desempenho ajuda para reduzir as
incertezas, € com isso, serve como uma espécie de prevencao para a Organizagao.
Lucena (1992) completa citando que ¢ a comparacdo do que aconteceu

(resultado), com a meta que foi estabelecida antes.

Para obter essa avaliagdo, Pontes (2010) cita alguns caminhos a seguir,
podendo citar a analise dos resultados desejados pela Organizagdo e os obtidos;
acompanhamento de desafios propostas; corre¢do de rumos e avaliagdo de
resultados. Essas avaliagdes, segundo o autor, tem o objetivo de tornar o
planejamento da empresa dinadmico; melhorar a qualidade, produtividade e

satisfacdo do cliente; desenvolver pessoas e melhorar as competéncias, aumentar o
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comprometimento das pessoas em relacao aos resultados desejados pela empresa e

geracdo de informagdes.

Sink e Tuttle (1993) enfatizam a importancia da gestdo e avaliagdo do
desempenho, citando que ela € projetada a fim de estimular estimular o controle e
a realizacdo de metas de longo prazo, fazendo com que a organizagdo possa

competir, sobreviver e crescer.

Para isso, alguns indicadores sdo necessarios. Autores como Hronec (1994,
p. 4) estudam a importancia de medir e avaliar o desempenho, e citando que essas
medidas devem induzir a estratégia em toda a organizagdo, para que todas as
pessoas entendam o que ela é, e como seu trabalho e desempenho estdo

vinculados aquela estratégia geral.

World Bank (1996) completa citando situagdes onde a avaliagdo, andlise e
indicadores de desempenho podem ser usadas, como por exemplo, planejamento
estratégico, processos or¢amentarios, avaliacdo dos resultados, marketing e gestao

de qualidade.



CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Este capitulo explica as decisdes tomadas para a elaboracao do trabalho, € o
desenvolvimento e método do estudo. Primeiramente, na se¢do 3.1, foi exposto o
tipo de pesquisa utilizada, explicando o desenvolvimento ¢ como o tema foi
pesquisado. ApoOs citar sobre a pesquisa, a secdo 3.2 explicou através de qual
maneira a coleta de dados foi feita, e os mecanismos utilizados para chegar a esses
dados. Apds a pesquisa e a coleta de dados, o perfil dos entrevistados foi
destacado na secdo 3.3, seguido pela maneira com que a analise dos mesmos
decorreu, na se¢do 3.4, e como os resultados dessa analise foi importante para o
decorrer do trabalho. Finalmente, a se¢dao 3.5 abordou as limitagdes do estudo ¢ o

que nao foi possivel ser coletado para o trabalho.

3.1. Tipo de pesquisa

O trabalho foi desenvolvido sob a otica da pesquisa descritiva. Na pesquisa
descritiva, realiza-se o estudo, a analise, o registro e a interpretacao dos fatos do
mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Sdo exemplos de pesquisa
descritiva as pesquisas mercadologicas e de opinido (Barros; Lehfeld, 2007). Gil
(2002) completa que as pesquisas descritivas tém o objetivo de descrever
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno, visando o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Tal tipo de pesquisa busca identificar
e compreender os vinculos existentes entre as variaveis de forma a determinar a

natureza da relagao.

Para isso, ela exige do investigador uma série de informagdes sobre o que
deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e fenomenos de

determinada realidade (Trivifios, 1987).
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Com relagdo ao tipo de pesquisa, esta pode ser classificada como

qualitativa. Malhotra (2001, p. 155) define pesquisa qualitativa:

Metodologia de pesquisa exploratoria, baseada em pequenas amostras, que
proporcionam insights ¢ compreensdo do contexto do problema. (Malhotra, 2001).

O método utilizado foi o estudo de caso unico onde, apds a coleta de dados,
¢ realizada uma andlise das relagdes entre as variaveis para uma posterior
determinagdo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de produgdo ou
produto (Perovano, 2014). Segundo (PATTON, 2002), pode ser considerado um
estudo de caso quando héd a reunido de informacgdes detalhadas e sistematicas
sobre um fenomeno. (GIL, 2007) complementa que ¢ um método que permite um
amplo e detalhado conhecimento sobre o tema, envolvendo-se em um estudo
sobre o assunto. Por fim, (MARTINS, 2008), aborda que o referencial tedrico
sustenta o estudo de caso, orientando as questdes e proposi¢des do estudo,
reunindo as informagdes obtidas, por meio de diversas técnicas de levantamento

de dados e evidéncias.

Ademais, uma pesquisa bibliografica também foi feita, visto que o trabalho
utiliza dados, informacgdes, livros e dados disponiveis ao publico, os quais
complementam a pesquisa descritiva. Esta classificacdo estd coerente com
Marconi e Lakatos (2009), que definem a abrangéncia da pesquisa bibliografica

como toda a literatura ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo.

3.2. Coleta de dados

Existem dois tipos de dados. Dados primarios e secundarios. Mattar (1986,
p. 48) define: dados primarios sdo aqueles que nunca foram antes coletados,
estando ainda em posse dos pesquisados, e que sdo coletados com o proposito de
atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento. Ja os dados
secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados, e as vezes,

até analisados, e que estdo catalogados a disposi¢do dos interessados.
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Foram utilizados, no trabalho, dados primarios, coletados via entrevistas, e
estes apoiados por dados secundarios. Os dados secundarios foram obtidos através
de pesquisas em banco de dados, artigos, livros e outras fontes de informagdo. Ja
os dados primarios foram coletados através de estudo com stakeholders do caso,

por entrevistas abertas conduzidas por um questionario/roteiro.

Foram entrevistados profissionais que trabalharam no Fluminense, além de
torcedores, para assim, analisar as diferentes visdes e o impacto no clube da

parceria Fluminense-Unimed, sob a perspectiva dos entrevistados.

Foram utilizados dois roteiros para o desenvolvimento da pesquisa: um para
quem estava presente no Fluminense e vivenciou a parceria dentro do clube, e
outro para os torcedores. As entrevistas podem ser encontradas nos anexos I e II.
Os roteiros das entrevistas foram estabelecidos previamente, e estas desenvolvidas
para o entrevistado dar o ponto de vista estratégico do caso. As entrevistas foram

enviadas via e-mail e respondida pelos entrevistados da mesma maneira.

3.3. Descrigao do perfil dos entrevistados

Para ter um comprovante do contexto da parceria, foram realizadas duas
entrevistas com roteiros diferentes. A primeira (anexo I), para gestores e
conselheiros que conviveram, pela parte do Fluminense, no periodo da parceria.
Foram entrevistados gestores e conselheiros, que trabalharam no futebol do
Fluminense, em uma faixa etaria entre 50 e 60 anos, expondo seu ponto de vista
sobre a estratégia adotada pela parceria, € os beneficios e pontos negativos pelo

olhar do Fluminense.

J4 a segunda entrevista (anexo II) foi respondida por torcedores gerais do
Fluminense, e tinha como objetivo entender a visao dos torcedores, do verdadeiro
publico, sobre a parceria. Entender se a imagem da Unimed melhorou perante os
torcedores, pelo investimento da Unimed e melhora de desempenho do time,

consequentemente.
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Com a analise do contetdo coletado e interpretacdo das respostas, obteve-se
os resultados, e estes analisados de acordo com a visdo estratégica, levando em
conta os ambientes interno e externo, e todos os fatores que influenciam na andlise

e interpretacdo dos dados obtidos.
O perfil dos entrevistados encontra-se nas tabelas 1 e 2 abaixo:

Tabela 1: Gestores e influentes do Fluminense.

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

NOME FUNGAO IDADE
Ricardo Mazzela Vice presidente de relagbes 60 anos
externas
Hugo Moreira Benemeérito 54 anos
Fonte: Elaborada pelo autor.
Tabela 2: Torcedores do Fluminense.
NOME IDADE
Rodrigo Nachbar 22
Daniel Nachbar 19
Daniel Bejgel 23
Daniel Stern 22
Jessica Alvarenga 20
Joaquim Motta 23
Pedro Chueke 22
Thor Richter 23

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.4. Analise dos dados coletados para estudo

Apos as entrevistas realizadas e atreladas ao conteudo pesquisado, os dados
foram analisados qualitativamente, para assim, descrever e interpretar o contetdo

coletado.

Finalmente, realizou-se uma analise e comparacao entre o conteudo das

entrevistas, os dados secundarios coletados, e o referencial tedrico disponivel.
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Foram utilizados dados do IBOPE, Globoesporte.com e Datafolha, somados aos

estudos dos autores e referencial disponivel.

Os dados permitiram retratar o processo de planejamento e execugdo
estratégica do clube, identificar os objetivos do clube no momento e durante a
fusdo, fazendo uma analise do futebol como um setor através de 5 forgas de
Porter, analise do ambiente interno via VRIO, apoiadas por uma anélise SWOT,
para assim, entender o ambiente no qual os clubes estdo inseridos ao iniciar uma

parceria.

Além disso, os dados coletados pelas entrevistas serviram como base para
comprovar a teoria estudada, e assim, chegar a conclusdao da analise do caso,

levando em conta o estudo e analise dos dados obtidos.

3.5. Limitagdes do método

Os dados obtidos através de entrevistas sdo confidveis, porém, muitas vezes,
podem representar a opinido pessoal do entrevistado. O trabalho limita-se a
exposi¢ao desses dados obtidos, em juncdo com os disponiveis, para assim,

realizar a analise completa.

Pode-se citar, também, como limitacdes do estudo os poucos entrevistados
obtidos dentro do Fluminense, auséncia de entrevistados da patrocinadora,
provocando a falta de triangulag@o e impossibilitando a analise da perspectiva sob

a otica do outro autor importante, a empresa.

Também, a falta de entrevistados na area de marketing, por parte dos
dirigentes do Fluminense, foi uma limitacdo sentida, visto que essa area teve
participagdo fundamental na negociacdo e andamento da parceria. Visto isso,
foram entrevistados conselheiros e beneméritos do Fluminense, além de

torcedores, proporcionando visdes distintas sobre o tema.

Ademais, o estudo de caso ndo permite generalizagdo. Nao se pode afirmar
que em outros contextos e outras parcerias encontrariam os mesmos resultados,

somente serve como uma base tedrica, com conceitos € dados sobre o tema.



CAPITULO 4 - APRESENTAGAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

O capitulo a seguir se propde a fazer uma descricdo do caso, seguido pelas

analises ambientais do caso Fluminense-Unimed.

4.1. Descrigao do caso

A Unimed tem um historico de patrocinio em times, competi¢cdes e eventos
esportivos, mas o caso que mais chamou aten¢do foi sua relagdo com o
Fluminense. A parceria comegou quando o time estava na terceira divisdo do
Brasileirdo, em 1999, com muitas dividas, ¢ a Unimed fechou em um pagamento
por jogo, apenas para ter a marca divulgada na camisa. Com o valor fixado em
R$50.000,00 por jogo (Globoesporte.com), o primeiro objetivo foi alcancado,
com a conquista do titulo nacional e o ingresso na segunda divisdo. No mesmo
periodo, o primeiro grande investimento: a contratacdo de um técnico de renome,
Carlos Alberto Parreira, para comandar o time. Com o tempo, a Unimed foi
investindo cada vez mais capital no Fluminense, e os resultados comecaram a
aparecer. Em 2002, com um time ainda modesto, porém com mais dinheiro e
reconhecimento, a primeira grande contratacdo de jogador: Romario chegou, com
a ajuda do patrocinador, para atuar no Fluminense. Isso gerou mais dinheiro em
caixa, melhores jogadores ¢ melhora de desempenho esportivo, o que ocasionou
uma mudan¢a de patamar no Fluminense. No primeiro ano de Romario, quarto
lugar no Brasileirdo, e o titulo do campeonato carioca. Celso Barros, em uma

entrevista para o Globoesporte.com na epoca, explicou:

Quando acertamos a renovacdo do contrato de patrocinio, por 18 meses, o valor foi o
mesmo do antigo compromisso (R$ 200 mil mensais), mas ha uma diferenga: nos
primeiros cinco meses, o dinheiro tem que ser destinado a contratacdo de reforgos.
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O Fluminense escolheu Romario e Beto. Durante este periodo, o clube ndo
recebera nenhuma verba extra. Celso Barros (2002).

Antes na Série C, o Fluminense conseguiu a promogao para a Série A, e sua
parceira, a Unimed, ficou cada vez mais em evidéncia junto com o time. Com o
tempo, o Fluminense foi se estruturando, e os termos da parceria também
mudaram. A Unimed tinha poder de decisdao dentro do clube, arcando com
dividas, salarios, e sendo responsavel pelo planejamento do futebol tricolor. Como
consequéncia, o time recebeu astros, jogadores consagrados, que por sua vez
atraiam a torcida e melhoraram o desempenho dentro de campo, tornando a
imagem da Unimed muito positiva perante os torcedores, o que fez com que ela se

tornasse lider em seu ramo no Brasil (UOL).

Isso foi facilitado, em muito, pelo ano de 2006, onde o time, que ja contava
com Romario, ganhou outros refor¢os de peso. A Unimed, com os novos termos,
pagava o salario dos medalhdes, dos jogadores consagrados, e o restante era pago
pelo clube, o que gerava atrasos de salarios, e consequentemente, racha no elenco

imediato (Globoesporte.com).

O citado sucesso dentro de campo foi visto, primeiramente, nesse ano de
2006, com a primeira conquista a nivel nacional, da Copa do Brasil. Com o
resultado dentro de campo, no ano de 2007, a Unimed passou a arcar com
praticamente todos os salarios do time, tendo o apoio e suporte de dirigentes do
Fluminense, mudando o modelo de gestdo do patrocinio. Como resultado, nesse
ano, o Fluminense chegou a final da Libertadores da América, aumentando ainda
mais a exposicao dos dois lados, que estavam em muita evidéncia. O ano ainda foi
marcado pela luta contra o rebaixamento, tendo o objetivo alcangado depois de

98% de chances de cair.

Com a manutencdo na Série A, os investimentos nao pararam. Chegaram
nomes consagrados, como Deco e Rafael Sobis, se juntando a Fred, em um time
que conquistou o campeonato brasileiro de 2010. Foi criada, nesse mesmo ano, a
Unimed-Rio participagdes e investimentos S/A, que controlava os direitos

econdmicos dos jogadores que a empresa adquire (Globoesporte.com). Em 2011,
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a primeira grande venda, de Conca, por 18 milhdes de reais, dos quais a Unimed

tinha direito a 40% do valor.

Por contrato, em 2012, a empresa deveria investir entre 15 ¢ 25 milhdes de
reais naquele ano. Valor que foi ultrapassado, e chegou a 70 milhdes de reais.
Tamanho investimento resultou na temporada mais vitoriosa do futebol tricolor
(junto com 1984), com as conquistas do campeonato carioca e Brasileirdo deste

ano.

Depois de anos de grande investimento, em 2014, a empresa passou a
investir um valor menor, ¢ houve uma mudanga no modelo de patrocinio. Celso

Barros, em entrevista ao jornal “O Globo” na época, explicou:

Vamos renovar por mais um ano. Mas serd um modelo diferente dos outros anos,
quando tinhamos um contrato mais longo. Agora, ndo sera mais automatico. Celso
Barros (2014).

A renovacdao aconteceria no fim de 2014, desde que ambas as partes
queiram. A ideia € que o valor de patrocinio seja menor que o atual. Para fazer
novas contratagdes, precisamos ver a disposi¢do do Fluminense, porque depender

somente da Unimed ¢ complicado.

Visto isso, 15 anos apos a parceria, ela foi encerrada no final de 2015. O
saldo, positivo para ambos os lados. O Fluminense voltou a ter prestigio, com
times fortes e conquistas expressivas, ¢ a Unimed aumentou seu numero de

clientes e socios, se tornando referéncia no Brasil em seu ramo de atuagao.

Visto isso, as proximas se¢des demonstram uma analise do ambiente,
iniciando pelo ambiente externo, e em seguida, ambiente interno, além de andlises

de alianga, desempenho ¢ Porter.
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4.2. Analise ambiental

As proximas secdes demonstram uma analise do ambiente, iniciando pelo
ambiente externo, e em seguida, ambiente interno, além de andlises de alianga,

desempenho e Porter.

4.2.1. Ambiente externo

No ambiente de patrocinio esportivo e no caso do Fluminense com a
Unimed em si, existem diversos fatores que influenciam e interferem no ambiente.
Como oportunidades, pode-se citar a paixdo do torcedor tricolor pelo clube,
somado aos resultados obtidos dentro de campo, que aproximaram clube e torcida;
estadios lotados, pelo grande clube formado e resultados dentro de campo obtidos;
diversas agdes da Unimed com o nome do Fluminense fortaleceram a marca do
clube, como por exemplo, promocdo por venda de ingressos na final da
Libertadores, encontro com idolos e outras agdes de marketing, como visitas ao

Maracana, contribuiram para que a marca Fluminense ficasse cada vez mais forte.

No caso do Fluminense com a Unimed, a maior oportunidade identificada
na ¢época foi o investimento feito, proporcionando para o clube melhores
jogadores, torcida mais satisfeita e maior investimento, tendo, assim, sucesso

dentro de campo.

Mas, nesse cendrio também existem ameagas, que atingem o mercado de
patrocinio esportivo. No caso do Fluminense com a Unimed, especificamente, a
falta de clareza na parte contratual permitia que a Unimed tivesse um grande
poder de barganha, sendo, muitas vezes, uma ameaga para o Fluminense, para
impor sua propria vontade (com compra de jogadores, por exemplo). Nao saber

com clareza os termos do contrato, tornou essa parte um alerta ao clube.

Pode-se citar, também, a chance de, ap6s o patrocinio, o clube passar por
dificuldades financeiras e institucionais, visto que o parceiro, no caso a Unimed,
tinha uma participagdo grande nas decisoes e dia-a-dia do Fluminense, além de

apoio econdmico, € se nao tiver um planejamento e uma estratégia estabelecida, o
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clube passou dificuldades. Isso aconteceu com o Fluminense, que nao se
estruturou com a Unimed, apenas contratou jogadores consagrados e caros, e
quando a empresa saiu, o time ficou sem dinheiro para arcar com seus custos e

fazer futuros investimentos.

4.2.1.1. 5 forgas de Porter

Com os resultados obtidos e sob a dtica das cinco forcas de Porter para
analisar o ambiente externo, observa-se que, no meio do esporte, ter um patrocinio
com uma estratégia bem definida ajuda o clube a se diferenciar de seus
adversarios. Porém, fatores do ambiente externo tem que ser levados em

consideragdo para entender melhor esse meio.

Pela rivalidade entre os concorrentes, observa-se que no meio do futebol
existe uma constante disputa entre os clubes. Seja por titulos, torcida ou
arrecadacdo. Para ganhar essa disputa e promover sua marca, muitas vezes 0s
clubes se beneficiam do dinheiro investido nele por patrocinadores. Com isso,
consegue se estruturar, pagar as contas e se diferenciar do concorrente, ou seja, o

outro clube.

Observa-se, com isso, que hd uma grande rivalidade entre os clubes, que sio
concorrentes, € a estrutura, o capital investido e o bom time formado sao fatores
de diferenciacdo, que agregam valor perante os adversarios, pelo patrocinio

esportivo.

Seguindo pelo modelo de Porter, observa-se que o poder de negociacao dos
fornecedores, que no caso sdo os patrocinadores, ¢ muito alto, ainda mais em
casos de cogestao esportiva. Ao investirem nos clubes, as empresas se sentem no
direito de participar e ser ativo dentro do clube, aumentando seu poder de
barganha, e tendo, assim, influéncia dentro do clube, com o objetivo de ter retorno

e agregar valor para sua marca.

Os produtos substitutos, por sua vez, correspondem a outras maneiras que a

empresa pode ter para alcangar os objetivos da parceria. No caso da Unimed com
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o Fluminense, por exemplo, a empresa sempre injetou muito dinheiro no clube,
promovendo vitérias dentro e fora de campo para ambos os lados. Porém, quando
o patrocinio deixou de ser benéfico para a empresa, eles passaram a se afastar do
Fluminense, prejudicando assim, o clube, ja que a Unimed era responséavel por
grande parte das despesas do futebol. Os produtos substitutos, por sua vez, tem
forte poder nesse meio, visto que a empresa patrocinadora pode buscar outras
formas de obter retorno, € como visto no caso estudado, a parte contratual, muitas

vezes, ndo ¢ clara e as barreiras de saida da empresa sao, muitas vezes, baixas.

Um caso de sucesso em um clube serve de inspiracdo para outros irem na
mesma dire¢do, e encoraja a empresa a patrocinar e divulgar sua marca em outros
times. Levando esses times como concorrentes, pode-se afirmar que a ameaga de
novos concorrentes e alta. Seja pela Unimed ou por outra empresa, times rivais se
estruturaram e formaram bons times, pegando o caso de sucesso entre Fluminense
e Unimed, fortalecendo, assim, seus clubes e tendo, também, a oportunidade de

diferenciagdo nesse meio.

Finalmente, finalizando a andlise das forcas de Porter, o poder de
negociagdo dos clientes, pela otica do Fluminense, ¢ muito alta. Considerando os
principais clientes como os torcedores do time, eles se mostram parte essencial.
No caso do Fluminense com a Unimed, os clientes foram atraidos pelo grande
investimento e super time que foi criado, € a0 mesmo tempo, passaram a ver a
Unimed com um carinho especial, tornando, também, clientes da empresa.
Portanto, pela dependéncia que o clube e empresa tem com os torcedores
(clientes), seu poder de negociagdo e alto, porém, quando os resultados sdo
obtidos, a negociacdo se torna mais simples e benéfica para ambos os lados, com

promocoes de ingresso, produtos mais baratos e acoes realizadas.

4.2.2 Ambiente interno

Internamente, existem também diversos fatores que influenciam na tomada
de decisdes no ambito de marketing e patrocinio esportivo. Como forgas, a

principal identificada no caso Fluminense-Unimed foi o grande investimento
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financeiro que a empresa fez no clube, proporcionando um time competitivo e

aumento da torcida. Ricardo, influente no Fluminense entrevistado, citou:

Ja para o Fluminense, a parceria proporcionou a possibilidade de ter um maior
investimento no futebol, e com isso contratar jogadores mais caros, atrair a torcida
e atingir melhores posi¢cdes em campeonatos, conquistando titulos e tornando-se
mais conhecido.

A Unimed, ao penetrar no mercado esportivo, entrou disposto a investir
recursos no Fluminense, tornando o poder financeiro uma forga a ser destacada.
Além disso, o bom relacionamento entre as partes também se mostrou uma forca
essencial para o andamento da parceria e a conquista de resultados. Outro fator a
ser destacado ¢ a alianca que foi formada que proporcionou resultados - tanto

comerciais como esportivos - fantasticos para o clube.

Ademais, a presenca de gestores da Unimed no Fluminense, sendo estes
profissionais bem sucedidos e torcedores reconhecidos do time, fez com que o
poder de mercado e forca de negociagdo por parte do Fluminense aumentasse
muito, somado pelos resultados em campo, mudando, assim, a imagem do

Fluminense perante o mercado esportivo, melhorando sua reputagdo no meio.

J& como fraquezas, podemos citar o fato do clube ficar refém da empresa
nas tomadas de decisdo, ou seja, a empresa ter mais voz dentro do clube e agir de
acordo com seus interesses; o alto custo de manter um patrocinio, visto que o
capital envolvido para ambos os lados e de alta quantia, e a parte contratual, que
no caso do Fluminense com a Unimed, por exemplo, ndo era muito clara, o que
permitia com que a empresa agisse de acordo com a propria vontade, € o

Fluminense, muitas vezes, respeitava a decisdo tomada pela patrocinadora.

Na entrevista, Ricardo, conselheiro do Fluminense, explica:

Tinha pouca preocupagdo relacionado ao risco. Celso Barros, presidente da Unimed,
tinha plenos poderes financeiros e esportivos do Fluminense, e tomava as decisdes
sem se preocupar com esquema tatico, € o time em si. Era mais importante ter um
jogador consagrado, o que melhoraria a imagem da Unimed, que estava atrelada ao
Fluminense. Jogadores que ndo rendem para o time, mas sim, para o clube
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(crescimento da midia, captacdo de torcedores), eram os preferidos, e a Unimed
melhora sua imagem.

Também, pode-se citar, de certa forma, o dinheiro investido apenas em
jogadores, e nao em infraestrutura, o que foi bom quando a Unimed estava
presente no Fluminense, mas com a sua saida, deixou o Fluminense sem caixa, e

sem investimento para obter recursos no futuro.

4.2.2.2. Anadlise estratégica e da alianga

O Fluminense, no periodo da parceria, formou uma alianga com a Unimed.
Essa alianca era uma parceria contratual, sem participagdo acionaria, mas com
beneficios mutuos e distribuicdo de valor para ambos os lados. No Fluminense, a
Unimed ajudava pagando salérios e investindo no time, aumentando o valor para a
torcida, atraindo, assim, clientes novos. A aliang¢a foi benéfica para o Fluminense,
também, pois o clube obteve um maior espaco no mercado, aumentou o poder de

barganha e tinha um parceiro por tras para dividir os riscos.

Esses riscos foram assumidos por ambos os lados. Por exemplo, com o
investimento alto, o risco de ndo ter o retorno financeiro esperado era real, ¢ o fim
da parceria sofreu interferéncia disso. A Unimed, com tanto investimento, ndo se
viu mais capaz de manter o padrao financeiro da parceria, diminuindo, assim, o
valor investido. Esse risco se tornou real quando a alianca se desfez, ¢ o
Fluminense teve que, a partir desse momento, buscar outras maneiras de investir e

atuar no mercado, com menos poder financeiro.

Como a Unimed tinha os direitos econdmicos de diversos jogadores, o
Fluminense assumiu um risco. Com o fim da parceria e da alianga, o Fluminense
ndo se viu capaz de manter os altos saldrios dos jogadores, tendo que refazer seu
time e mudar seu padrao. Este foi outro exemplo dos riscos assumidos na alianca

que Fluminense e Unimed tinham.

Vale citar, finalmente, que a alian¢a de Fluminense ¢ Unimed foi um fator

que interferiu na busca de diferenciacdo do Fluminense, permitindo que o clube se
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fortalecesse, melhorasse seu desempenho e conquistasse resultados expressivos

dentro de campo.

4.3. Analise VRIO

Tabela 3 -Analise VRIO.

RECURSO VALIOSO RARO DIFICIL DE | 0 s ANIZACAO
IMITAR

CLIENTES/

SIM SIM SIM SIiMm
TORCEDORES
MiDIAS SOCIAIS SIM NAO NAO SIiMm
INVESTIMENTO SIM SIM NAO SIM
REPUTAQAO SIM SIM SIM SIM
ESTRUTURA SIM SIM SIM SIiMm

Fonte: Elaborada pelo autor.

Segundo os entrevistados e analise de dados obtidos, chega-se a conclusao
que existem diversos tipos e patrocinadores no ambito esportivo. Porém, fatores
como a reputacdo torna-se fundamental para o andamento do mesmo. Um
entrevistado citou que escandalos recentes em grandes organizagdes esportivas,
como FIFA, CBF e Cruzeiro, atrapalha esse mercado, e os times que buscam

algum patrocinador.

Ademais, no caso do Fluminense e Unimed, a parceria oferecia, segundo os
dois entrevistados, servicos, acdes e contetdo raro para o clube, agregando, assim,
valor para o clube. Isso pode ser explicado pois, segundo os entrevistados, a
Unimed ndo fazia uma gestdo tradicional no Fluminense, pois este passava por
graves problemas financeiros, e recebia ajuda no pagamento de salarios e

aquisi¢do de jogadores. Ricardo, gerente do Fluminense, citou:

O Fluminense tornou-se referéncia, todos queriam achar uma Unimed como
parceira. Como resultados, o Fluminense ganhou titulos, visibilidade, torcida e
bons jogadores. Clubes de outros estados comegaram ter a Unimed como parceira,
tendo como exemplo e matriz, a parceria com o Fluminense, para ela solidificar
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ainda mais a marca e os clubes crescerem nos respectivos campeonatos. Com
certeza, a parceria agregou valor para ambos os lados.

Com a analise dos resultados da VRIO, e pela otica do Fluminense,
chega-se a conclusdo que ter torcedores que sdo também, clientes, e uma
vantagem competitiva sustentdvel, muito importante para o clube atingir seus
objetivos, seja financeiramente, pela compra de produtos oficiais do clube, seja
comparecendo aos jogos ou apoiando o time. Ja as midias sociais representam um
paridade competitiva, ou seja, criam um valor parecido, e para o clube se
diferenciar nesse segmento, deve promover e divulgar acdes junto com o
patrocinador, para atrair torcedores e clientes, tornando-os ativos. A figura 12

mostra agdes que podem ser promovidas, proporcionando forca e vantagem para o

clube, e também para a empresa.
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Figura 12: Agdes para ativar o contetido patrocinado.
Fonte: IBOPE REPUCOM, 2018.

Visto isso, (Parolini; Rocco Junior, 2015) citam que a ativagdo de patrocinio
esta baseada na estratégia de aumentar a ligagdo entre patrocinador, patrocinado,

consumidor e vendas, por meio de agdes ligadas ao patrocinio, que oferecem
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experiéncias aos envolvidos, criando uma forte relacdo com a marca

patrocinadora.

O investimento se mostra uma vantagem competitiva temporaria, visto que,
pela experiéncia do Fluminense, os resultados imediatos e durante a parceria
foram 6timos, com grandes contratagoes e titulos, mas quando a parceria acabou,
consequentemente o investimento foi desfeito, prejudicando o Fluminense e
obrigando o clube a diminuir seus investimentos. Portanto, faz-se necessario um
investimento em estrutura e organizado, para ndo ter dependéncia da empresa
patrocinadora. A estrutura, por sua vez, pode ser considerada uma vantagem
competitiva sustentavel, visto que ela ¢ um recurso raro, muito valioso, que gera e
agrega valor para a Organizagdo, além de ser uma fonte de recursos e
desempenho,,. A reputacdo, também pode ser considerada uma vantagem
competitiva sustentavel, assim como o desempenho esportivo/institucional, visto
que, com eles, o clube consegue se diferenciar, recebendo mais valor e se

destacando perante os rivais e concorrentes.

4.4. Andlise e avaliagao de desempenho

O suporte financeiro que a Unimed dava ao Fluminense provocou uma
melhora de desempenho dentro e fora de campo. Possibilitou ao clube ter maiores
investimentos, comprando assim melhores jogadores e melhorando os resultados
dentro de campo. Foi fundamental para o time esse apoio, visto que possibilitou
que jogadores com mais qualidade chegassem ao Fluminense e melhorasse o

desempenho dentro de campo.

No entanto, ndo ha um método de avaliagdo de desempenho claro, porém
fatores como a contratagdao de novos jogadores, aumento dos saldrios € pagamento
em dia, além da conquista de titulos importantes € boa performance em
campeonatos de alto nivel, evidenciaram uma melhora de desempenho do

Fluminense com o apoio da Unimed.

Pode-se citar, como exemplos de medidas que exemplificam a melhora de

desempenho do Fluminense: a conquista de dois titulos brasileiros durante a
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parceria, os quais o Fluminense nao ganhava desde 1984, titulo da Copa do Brasil
em 2017, diversos titulos estaduais e a campanha histérica da Libertadores em
2008, com o vice campeonato. Além de titulos, pode-se citar que, durante o
periodo da parceria, a média de publico e a compra de produtos oficiais também
foram fatores de destaque, demonstrando a posicao da torcida de apoio com o

clube.



CAPITULO 5 - CONCLUSAO

Visto que o objetivo principal do trabalho era entender como a parceria
pode ser benéfica pela otica dos clubes, somado com as entrevistas realizadas e o
referencial tedrico apresentado, foi possivel entender a melhor estratégia que os

clubes devem adotar ao penetrarem neste meio.

Pelas entrevistas com os gestores do Fluminense, foi possivel chegar a
conclusdo que a parceria mudou o rumo do clube. Diretores citaram o suporte
financeiro que a Unimed deu, no que resultou em uma diferenciagdo por parte do
clube, tendo estadios mais cheios, torcida mais feliz, time mais forte e dinheiro em

caixa.

Entrevistados também citaram as dificuldades de ser bem sucedido nesse
meio. Explicaram que existem diversas formas de patrocinio, porém, exemplos de
atuacdo como o da Unimed sdo dificeis de achar. Somado, também, ao fato da
imagem atual do meio esportivo ser negativa, devido a escandalos recentes na

FIFA e na CBF, por exemplo.

Outra forma de diferenciacdo na parceria, que foi citada por todos os
gestores entrevistados, foi o fato de que a Unimed ndo utilizava um modelo
tradicional de patrocinio no Fluminense, ou seja, o clube se abria para as decisdes
e desejos da empresa, que investia uma quantia significativa para qualificar o
time. Isso foi bom durante o tempo em que eram parceiros, mas depois ambos

tiveram dificuldades para arcar com suas obrigagdes.

Se torna fundamental destacar, também, que a Fluminense ¢ Unimed
cresceram juntos com a parceria. A empresa, antes famosa em nivel regional,
ganhou destaque e lideranca nacional, ¢ o Fluminense, por sua vez, conseguiu
feitos nunca antes alcangados, como grandes contratacdes e titulos importantes,

mudando seu patamar e gerando valor.



63

O grupo de torcedores, por sua vez, destacaram em suas entrevistas o quanto
um clube forte, com suporte financeiro e jogadores consagrados, os fizeram
aproximar do time. Citaram ainda que a compra de produtos oficiais e a presenga
no estadio tiveram um aumento significante, devido ao valor que o time, € como a
Unimed conseguiu diferenciar o Fluminense dos rivais. Rodrigo Nachbar,

torcedor tricolor, explicou:

Com um time forte e clube estruturado, fazia um maior esfor¢o para ir ao estadio e
apoiar o time, além de comprar produtos oficiais com mais frequéncia e
acompanhar mais o dia-a-dia do clube, que estava estruturado financeiramente e
com dinheiro para investir, isso com certeza diferenciou o Fluminense dos rivais a
nivel nacional e continental.

Ademais, os torcedores também citaram a questdo do desempenho como
fundamental para o acompanhamento constante nos estadios. Isso foi
determinante pois assim, a torcida se fazia presente, comprava mais camisas,
fortalecia o clube e sua marca, e a patrocinadora, assim, ganhava com mais

divulga¢do. Joaquim Motta, outro torcedor do Fluminense, evidenciou esse fato:

O time jogando bonito, cada vez mais jogadores chegando e o desempenho
evoluindo, faz com que a torcida lote o estadio e apoie o time, € consequentemente,
a forca do Fluminense aumentava e a torcida comprava o barulho. Eram bons
tempos.

Em outros topicos da entrevista, torcedores também explicitaram que viam
muitas diferencas entre o atual patrocinador do Fluminense, e a Unimed, na época.
Como citado, a Unimed tinha uma grande participag¢do e tomada de decisdo dentro
do Fluminense, que por sua vez aceitava o que a parceira determinava. Isso, de
fato, resultou em titulos e crescimento do clube. Torcedores, entdo, acrescentam
que davam preferéncia a servigos oferecidos pela Unimed, pelo fato da empresa
ajudar o Fluminense, e assim, gerou uma simpatia € imagem positiva por parte

deles.

Ademais, um fato importante a se citar ¢ que os investimentos da
patrocinadora ficaram concentrados para melhorar o desempenho dentro de campo

e alcancar resultados, e ndo voltada a estruturagdo interna do Fluminense, para ser
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independente apos a parceria. Isso resulta em um clube com dividas, lutando
contra o rebaixamento (pior desempenho), deixando de ser competitivo

nacionalmente, e com dificuldades para se estruturar por conta propria.

5.1. Sugestao para trabalhos futuros

Visto que o trabalho analisou o ambito de patrocinio esportivo sob a oOtica
dos clubes de futebol, uma outra analise sob a perspectiva das empresas e como
agregar valor para a patrocinadora se mostram temas pertinentes e aptos para

outro trabalho.

Ademais, se mostra importante também um estudo de caso de outros casos
de patrocinio e co gestdo esportiva, como por exemplo, Palmeiras e Crefisa, Red
Bull e Bragantino e Juventude e Parmalat, para assim, ter um efeito de

compara¢do e uma maior analise de dados e casos disponiveis.
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Anexo I - Questionario para dirigentes do Fluminense
1-No mercado atual, hd um bom numero de potenciais patrocinadores?

2-O patrocinio, os servigos € as agdes que eram oferecidas pela Unimed eram
comuns, ou seja, faceis de serem imitadas por outro parceria clube-empresa?

3-A alianga entre Unimed e Fluminense gerou valor para ambos os lados?

4-Quais eram os objetivos principais da parceria? Eles foram alcangados? Falando
pelo lado do Fluminense, quais eram as metas ¢ objetivos do clube? (titulo,
receita, torcida, imagem). O que poderia agregar valor para o clube?

5-0 que foi feito para minimizar os riscos da parceria?

6-O dinheiro captado pelo patrocinio representava uma grande parte do total do
negocio? Qual era o combinado, ou o percentual acordado entre as partes?

7-Como era feita a parte contratual?

8-O Fluminense, na ¢€poca, podia facilmente mudar de parceiro? Existia um
conjunto de parceiros substitutos em abundancia dentro do ambito do negdcio?

9-0 clube estava bem informado sobre o parceiro, o que ele oferece, e o mercado
que esta inserido?

10-O Fluminense conseguiu se diferenciar dos outros clubes com a parceria? De
que maneira a Unimed contribuiu para isso?

11-Como era estruturada a governanga da alianca? Como eram os termos de
maneira geral?

12-Qual era a visao das torcidas, mercado e outros stakeholders (imprensa, outros
clubes), sobre a parceria?

13-Como vocé enxerga a estratégia do futebol do Fluminense? Como a parceria se
enquadra dentro da estratégia?
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Anexo II - Questionario para torcedores do Fluminense
1-Vocé sabe quem ¢ o atual patrocinador do Fluminense?
2-Vocé vé muita diferencga entre o atual patrocinador € o Fluminense? Cite.

3-Vocé da preferéncia para produtos/servigcos/acdes que o patrocinador do seu
clube proporciona?

4-Como voce enxerga o time montado com ajuda da patrocinadora?
5-Vocé queria a Unimed de volta ao Fluminense?

6-0 dinheiro investido foi gasto, de maneira a satisfazer a torcida?
7-A parceria aproximou o time da torcida? Como?

8-Voces, torcedores, conheciam a fundo a patrocinadora?

9-De que maneira o Fluminense evoluiu com a parceria?

10-Os resultados esportivos na época tem influéncia direta da parceria
Fluminense-Unimed?



