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RESUMO

CARLASSARA, Eduardo de Oliveira Cruz. Comunicacdo Organizacional Integrada: um
estudo sobre sua utilizacdo estratégica nas equipes da Série A do Campeonato Brasileiro de
Futebol. 2023. 109 f. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Escola de Educacéo Fisica e Esporte,
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo. 2023.

O futebol brasileiro ¢ mundialmente reconhecido pelos seus jogadores e pela sua selecdo
pentacamped. Durante as Ultimas décadas, a modalidade passou por um intenso processo de
evolucéo e profissionalizagdo que culminou em resultados importantes dentro e fora dos
gramados. Embora a industria futebolistica do Brasil tenha atingido altos patamares de
faturamento, as mudangas no comportamento de consumo esportivo, impulsionadas pelo
processo de globalizacdo, acabaram por exigir melhores praticas de gestdo estratégica,
especialmente da comunicacdo entre as organizagdes envolvidas. Nesse sentido, este tema
ganhou importéncia a partir da Gtica integrada da comunicacdo das agremiacgdes, considerando
as suas frentes mercadologicas, internas e administrativas, e institucionais. No entanto, apesar
de relevante no &mbito futebolistico, a abordagem integrada e estratégica da comunicacéo ainda
€ muito incipiente, tanto sob as perspectivas tedricas, quanto as préaticas. Desta forma, a fim de
contribuir para a diminuicao dessa lacuna sobre o tema, o0 objetivo geral deste trabalho é propor
recomendacdes para o processo de gestdo estratégica da comunicagdo organizacional integrada,
delimitada neste estudo apenas as areas mercadologica e institucional das agremiacdes que
disputaram o Campeonato Brasileiro de Futebol de 2021. Para tal, adotou-se uma abordagem
qualitativa através dos métodos de revisao bibliografica, pesquisa documental (primeira fase),
e pesquisa de campo (segunda fase). Na primeira fase, objetivou-se identificar, por meio da
pesquisa documental dos portais digitais dos clubes escolhidos, como se da a comunicagéao
institucional e mercadoldgica direcionada aos stakeholders externos a organizacdo. Os
resultados desta fase mostraram que 0s portais das agremiacdes pecam, consideravelmente, nos
aspectos relacionados a transparéncia e a clareza de informac@es, além de possuirem apenas um
forte viés mercadoldgico. Na segunda etapa, foram identificados e analisados os processos e as
estratégias de comunicacdo organizacional integrada através da realiza¢do de entrevistas com
gestores da area de comunicacgdo ou de marketing dos clubes pesquisados. A partir da execugéo
de um processo de codificacdo e categorizacdo baseado em temas, os resultados obtidos
evidenciaram a inexisténcia de um fluxo do processo gerencial e estratégico das agremiacdes,
além de uma forte influéncia imediatista e pragmatica dentro das organizacdes, parecendo
corroborar a existéncia de uma cultura de tratamento e gestdo fragmentada da comunicacéo dos
clubes. Sendo assim, partindo das andlises efetuadas, foram elaboradas oito recomendac@es que
tém como objetivo promover um fluxo de mudancas culturais, estratégicas e processuais no
tratamento da comunicacao organizacional integrada de clubes de futebol brasileiros.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional integrada; futebol; clubes de futebol,
campeonato brasileiro.



ABSTRACT

CARLASSARA, Eduardo de Oliveira Cruz. Integrated Organizational Communication: a
study on its strategic use in Serie A teams of the Brazilian Football Championship. 2023. 109
f. Tese (Doutorado em Ciéncias) — Escola de Educacao Fisica e Esporte, Universidade de S&o
Paulo, S&o Paulo. 2023.

Brazilian football is recognized worldwide for its players and its five-time champion team.
During the last decades, the modality has gone through an intense process of evolution and
professionalization, which culminated in important results on and off the pitch. However,
although the football industry in Brazil has reached high levels of revenue, changes in sports
consumption behavior, driven by the globalization process, ended up demanding better strategic
management practices, especially in the communication of the organizations. In this sense, this
topic gains importance from the perspective of the associations’ integrated communication,
considering their internal and administrative marketing and institutional fronts. However,
despite the importance of the integrated and strategic approach to communication in the
Brazilian football context, it is still very incipient, both from theoretical and practical
perspectives. Therefore, in order to contribute to a reduction of such a gap on the subject, the
general objective of this work was to offer recommendations for the process of integrated
communication strategic management, focusing only on the marketing and institutional areas
of the associations that disputed the Brazilian Football Championship in 2021. To this end, a
qualitative approach was adopted through the methods of bibliographic review, documentary
research (first phase), and field research (second phase). In the first phase of this study, the
objective was to identify, through documentary research on the sites of the investigated clubs,
how institutional and marketing communication is carried out, directed at stakeholders external
to the organization. The results of this phase show that the sites of the associations fail
considerably in aspects related to transparency and clarity of information, in addition to having
only a strong marketing bias. In the second stage, we identified and analyzed the processes and
strategies of integrated communication through interviews with communication or marketing
managers of the chosen clubs. From the execution of a codification and categorization process
based on themes, the results show the non-existence of a managerial and strategic process flow
of the associations, in addition to a strong immediate and pragmatic influence within the
organizations, which seems to indicate the existence of a fragmented culture of treatment and
management of the communication in the analyzed clubs. Therefore, based on the analyses
carried out, eight recommendations were made, which aim to promote a flow of cultural,
strategic and procedural changes in the treatment of organizational communication in Brazilian
football clubs.

Keywords: integrated organizational communication; football, football clubs; brazilian
football championship.
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1. INTRODUCAO

Iniciada na década de 1990, a era da internet promoveu uma intensa revolugdo
sociocultural e comportamental em toda sociedade, houve mudancas, por exemplo, nas relacdes
interpessoais, por conta do aumento da velocidade de troca e de acesso a informacdes, o0 que
garantiu, portanto, uma melhora no desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, alterando,
sobretudo, o comportamento de consumo dos individuos. Por isso, 0 ambiente digital e as
tecnologias de conexdo estimularam um processo de massificacdo do consumo, ndo s6 de
produtos basicos, mas de conteudo, informacdo, experiéncia e entretenimento e, também de
esportes de diferentes segmentos.

Assim, o esporte — fendmeno complexo e multifacetado, assim como o seu ambiente
— assistiu a um processo de profissionalizacdo (ROCCO JUNIOR, 2019; RUBIO, 2010) e,
especialmente, de espetacularizacdo (PIRES, 2002) incentivados pelo intenso consumo da
sociedade pds-moderna. A partir da década de 1998, notou-se um processo de
profissionalizagdo da gest&o no futebol brasileiro, que tinha como objetivo diversificar receitas,
solucionar problemas e estar mais proximo da realidade internacional, especialmente a europeia
(MATTAR, 2012). Mais do que aprimorar os métodos gerenciais para diversificacdo de receitas
e para obtencdo de resultados técnicos, os clubes de futebol passaram a trabalhar as suas marcas
de forma global, preocupados com a iminente unificagdo de mercados e com as mudancgas de
comportamentos de torcedores e fas que foram promovidas pelas tecnologias de conex&o
(ROCCO JUNIOR, 20164).

A partir do momento que ocorrem as unificaces de mercado incitadas pelo processo de
globalizacdo, houve, consequentemente, a obrigacéo de readequacdo da atuacédo e do papel de
diferentes organizacgdes, dentre elas as esportivas. As estratégias antes pensadas regionalmente,
e apenas sob o ponto de vista mercadoldgico, deram lugar a um pensamento conectado, amplo
e institucional, evidenciando uma nova conformacdo pautada na comunicagdo organizacional
— planejada justamente pelas organizacfes — como processo norteador para a construgéo de
relagGes entre a empresa, a sociedade, os colaboradores e os demais stakeholders.

Na medida em que esse novo contexto extrapola a posi¢do da organizagdo para além do
pensamento mercadoldgico, cresce a necessidade de que a comunicacao seja tratada de uma
maneira mais integrada, levando em consideracdo ndo s6 o seu papel direcionador para a
organizacdo, mas também o0s seus aspectos internos e institucionais. Sendo assim, a
comunicacgédo organizacional integrada (KUNSCH, 2003) nasceu a partir desta evolugéo e da

sofisticacdo dos mercados globais, adquirindo um papel estratégico e trazendo sinergia e
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convergéncia entre todas as areas e as subareas de uma organizacao, seja ela esportiva ou néo,
ja que ela é composta pela comunicacgdo institucional, mercadologica, interna e administrativa,
ou seja, ela representa 0 mix da comunicacdo organizacional atual (KUNSCH, 2003).

Conforme apresentaremos no topico 2.3.2. deste trabalho, no levantamento
bibliografico realizado, notou-se uma baixa produgdo académica sobre este assunto aplicado
especificamente ao segmento esportivo. No Brasil, autores como Ehrenberg, (2016), Rocco
Junior (2005, 2006, 2011, 2013, 2015, 2016b, 2016a), Rocco Janior et al., (2012), Rocco Junior;
Carlassara e Parolini (2016) e Rocco Junior e Gurgel (2014) tém, ao longo dos anos, tratado e
discutido o papel e a importancia da comunicacdo nos diferentes contextos desta industria.
Como ¢é possivel compreender, Rocco Junior é o pesquisador que possui maior evidéncia no
desenvolvimento de pesquisas relacionadas ao tema, com énfase para os trabalhos apresentados
nos quais ele discute a relevancia da comunicacdo estratégica em organizacfes esportivas, 0
papel das relacdes publicas na construcdo de marcas esportivas e a utilizacdo do modelo de
comunicacgédo organizacional integrada — indicado por Kunsch (2003) — para a comparagéo
das estratégias de comunicacdo de clubes de futebol brasileiros e europeus.

No ambito internacional, por sua vez, destacam-se os esforcos realizados por Abeza;
O’Reilly e Nadeau (2014), Billings, Butterworth e Turman (2018), Brown; Devlin e Billings
(2016), Hatfield (2016), Kim e Kim (2015); Maderer; Parganas e Anagnostopoulos (2018),
Manoli (2016), Nan; Zulia e Gutiérrez (2015), Olabe Sanchez (2015), Pedersen; Miloch e
Laucella, (2007), Pichot; Tribou e O’Reilly (2016), Vaczi e Berkes (2016), entre outros, na
discussdo dos efeitos e da importancia da comunicacdo nas organizacGes esportivas globais.
Ressalta-se, embora, que somente Pedersen et. al. (2017) abordam e indicam um modelo de
comunicacgédo organizacional integrada aplicada ao esporte bastante semelhante ao de Kunsch
(2003). Este modelo pode, de fato, ser considerado pioneiro no ambito esportivo, no entanto,
ele esta inserido no contexto do esporte norte- americano que é bastante diferente da realidade
brasileira.

Observa-se, tanto no Brasil quanto a nivel internacional que a produgdo académica
relacionada ao conceito de comunicagdo organizacional integrada aplicada ao esporte ainda €
escassa, como indicado por Fortes (2011). Tendo em vista que o futebol brasileiro evoluiu no
ambito profissional e gerencial desde a década de 1990, nossa pesquisa levantou as seguintes

questdes:
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0] Na visdo prética, ha efetivamente uma legitima implantacdo e execucdo de
processos e estratégias de comunicagdo organizacional integrada em organizagoes
futebolisticas do pais?

(1)  Sob a perspectiva tedrico-pratica, e com apoio nos modelos teéricos que iremos
exibir, é possivel identificar, na realidade dos clubes de futebol brasileiros,
procedimentos e caminhos estratégicos balizadores para a existéncia de um suposto

modelo brasileiro de comunicagéo estratégica integrada?

Desta maneira, ponderando essas questdes, o objetivo geral deste trabalho é propor
recomendacdes acerca das praticas, estratégias e acdes gerenciais da comunicacdo
organizacional integrada, a fim de orientar profissionais de comunicacéo de clubes de futebol
profissionais brasileiros. Tais recomendacdes partiram da analise de elementos oriundos dos
modelos tedricos da gestdo de comunicagdo organizacional integrada e dos apontamentos dos
gestores esportivos organizagdes entrevistadas (KUNSCH, 2003; PEDERSEN; MILOCH,;
LAUCELLA, 2007). Ademais, exibe-se, também, os objetivos especificos abaixo:

a) ldentificar através da analise dos portais dos clubes de futebol profissionais
brasileiros como se da a comunicacéo institucional e mercadol6gica direcionada aos
stakeholders externos as organizacoes.

b) Levantar e analisar as estratégias de comunicacdo organizacional integrada
empregadas por clubes de futebol profissionais brasileiros para verificar se estas
organizagfes possuem um processo de comunicacdo eficiente, a partir do

relacionamento estabelecido com todos os stakeholders externos a elas.

Sendo assim, este estudo se justifica, principalmente, pela sua perspectiva pratica e ndo
sO porque ele aborda um tema relevante no processo de gestdo de entidades esportivas. Além
disso, essa pesquisa também se propde a entender como se aplicam as estratégias de
comunica¢do organizacional integrada nos stakeholders externos & organizagao.
Academicamente, a falta de estudos sobre a temaética, conforme mencionado, proporciona
amplo campo de exploragdo e divulgacdo dos achados (MAZZEI et al., 2013; MAZZEI,
ROCCO JUNIOR, 2017). Desta forma, com este trabalho pretende-se n&o s6 promover uma
contribuicéo pratica, mas, sobretudo, académica no que diz respeito a area da gestdo do esporte

no Brasil.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Primeiramente, esta fundamentacao teorica, objetiva realizar um apanhado historico
sobre o desenvolvimento do esporte e da sua industria a partir de meados do século XIX,
apoiando-se em teorias que pautam este processo ao longo de suas fases e periodos. Além disso,
sera possivel compreender como a evolugdo do mercado esportivo, ocorrida em consonancia
com a evolucdo dos meios de comunicacéo, elevou a complexidade das estratégias de marketing
e de comunicacdo, evidenciando a seriedade da comunicacdo organizacional integrada como
ferramenta essencial nesta era pos-digital e, especialmente, o seu impacto atual na industria do
esporte, modalidade central deste trabalho. Por fim, seguindo a linha cronoldgica sera
apresentada a fundamentacdo teorica acerca dos processos de comunicacdo e dos seus efeitos

sob a comunicacao organizacional integrada no esporte de hoje.

2.1. As fases evolutivas do mercado esportivo

Desde o final do século X1X, o fenbmeno esportivo conheceu diversas fases e periodos
de desenvolvimento e de organizacdo que culminaram, fundamentalmente, para que hoje ele se
tornasse uma peca-chave para uma industria multibilionaria. Este processo evolutivo — fruto
da globalizacdo e de mudancas drasticas no comportamento de mercados e das pessoas pelo
mundo — foi abordado por estudiosos nacionais e internacionais que contribuiram para um
panorama geral ao abordar o tema dentro de suas respectivas pesquisas e areas de interesse.

Em estudo recente, Giulianotti e Numerato (2018) sugerem que o esporte global e a
cultura de consumo podem ser organizados em trés fases historicas: a primeira fase (1.0)
compreende o periodo entre o final do século XIX até meados da década de 1940; a segunda
fase, a fase 2.0, que compreende a década de 1940 até a década de 1980 e a fase 3.0, definida a
partir da década de 1990 até os dias atuais. Na fase 2.0, segundo os autores, ocorre uma
padronizacdo e uma organizacdo do esporte por conta da definicdo de cddigos e regras. Neste
momento, o esporte € disseminado pelo mundo gragas ao conceito das escolas de ginéstica
europeias que foram responsaveis pelo intercAmbio de informacdes e tendéncias, fortalecendo
e popularizando a prética esportiva(SIGOLI, 2004). E também nesta época que 0s Jogos
Olimpicos, impulsionados pela massificagdo do esporte, viveram as chamadas fases de
estabelecimento e de afirmacdo (RUBIO, 2010), de acordo com elas, a primeira fase foi
determinada por um estagio de aceitagdo da nova proposta olimpica de Pierre de Coubertin

(1896-1912), enquanto a ultima foi representada pelo momento de reconhecimento da
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importancia e da participacdo nos Jogos Olimpicos por parte das na¢cbes mundiais (1920 - 1936)
(CARLASSARA, 2018; RUBIO, 2010).

No ambito da influéncia dos meios de comunicacgdo no processo evolutivo do mercado
esportivo, Fetchko, Roy e Clow (2019) denominaram o intervalo de 1900 a 1950 como a “Era
do Monopolio”, caracterizada como a “infancia da indUstria do esporte”, na qual 0 consumo se
dava, sobretudo, por meio de jornais e do radio. Nesta mesma linha, Rocco Junior (2019) propde
que este periodo possa, também, ser reconhecido como o da fase de Consumo Social do esporte,
uma vez que a sua pratica e o seu consumo eram essencialmente dominados pelas elites da
sociedade que foram, assim, responsaveis pela gradativa exploracéo econémica e comercial do
fendmeno. E relevante ressaltar que embora as primeiras manifestacdes da prética do marketing
esportivo se evidenciassem de maneira muito simplificada, empresas como Coca-Cola e
Lacoste passaram a associar suas marcas a eventos, atletas e modalidades, com o objetivo de

aumentarem sua visibilidade através de pecas em jornais e revistas, como visto na figura 1.

Figura 1 - Pecas publicitarias esportivas do século 1900
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Fonte: Coca-Cola (1936) e Lacoste (1926), adaptado pelo autor.

Aa fase 2.0 se desenvolve em meados da década de 1940 e se estende até a de 1980, o
periodo da Guerra Fria (GIULIANOTTI; NUMERATO, 2018). No momento desta fase, as
tensdes geopoliticas mundiais extrapolaram seus limites, juntamente com o crescimento da
intensidade na pratica e disputas esportivas, como se pode notar no comportamento de paises
com discursos antagbnicos e que disputavam o poder durante os Jogos Olimpicos
(CARLASSARA, 2018; RUBIO, 2010). Sendo assim, o fenbmeno esportivo se tornou
ferramenta politica, ganhando destaque pela sua expansao integrativa e expansionista nos paises
ndo comunistas (GIULIANOTTI; NUMERATO, 2018). Por isso, Rocco Janior (2019) insiste

numa nova nomenclatura que contemple as particularidades e as tensdes do contexto mundial,
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segundo sua proposta este periodo deveria ser classificado como periodo do Consumo Politico
do esporte.

A principio, parece que este momento ficou marcado somente pela influéncia politica
nas disputas do esporte, todavia, a popularizacdo de um novo veiculo de comunicacdo
contribuiu diretamente para uma mudanga no consumo do fendmeno e na sua consequente
popularizacdo: a televisdo (TV). Os primeiros relatos associados a tecnologia televisiva datam
dos anos de 1880 a 1925, mas foi a partir da década de 1930 que ela ganhou notoriedade e se
consolidou. Desta época em diante, a TV se estabeleceu como um grande veiculo de massa
capaz de gerar entretenimento, trazer informacdo e cultura a seus expectadores (SANTOS;
LUZ, 2013).

O império construido pela televisdo € tdo grande que outros veiculos comunicacionais
como o cinema, radio, jornais e revistas acabaram por se reestruturar diante do
crescimento e desenvolvimento desta plataforma. A partir do momento que a TV
passou a existir, as pessoas ndo necessitavam mais do uso da imaginacgdo para criar
um cenario ou a figura da pessoa que elas escutavam no radio. A televisdo
possibilitava ao publico uma experiéncia integral - ele passa a ser capaz de visualizar
a telenovela, o telejornal ou o seu programa favorito, além de escuta-lo como ja fazia
(SANTOS; LUZ, 2012, p.35).

Desta maneira, evidencia-se uma consideravel alteracdo dos paradigmas
comunicacionais e comerciais como consequéncia da popularizacdo da televisdo no mundo
(CASTELLS; CARDOSO, 2006; KUNSCH, 2014a) e 0 mesmo aconteceu com 0 esporte que
passou, entdo, a viver a sua “Era da Televisao” (FETCHKO; ROY; CLOW, 2019), periodo
marcado por uma grande evolu¢do de sua industria gracas ao aumento da exposicdo midiatica
global do fenbmeno esportivo e de sua aproximacao ao entretenimento. Ressalta-se, também,
que as tensdes politicas levadas ao ambito esportivo promoveram a elevacdo da audiéncia
televisiva, uma vez que o mundo todo desejava assistir e acompanhar os embates esportivos
envolvendo os Estados Unidos da América e a antiga Unido Soviética (URSS). Sendo assim,
essa oportunidade passou a atrair a atengdo de grandes corpora¢fes multinacionais que viam o
esporte como uma ferramenta de divulgacdo mundial de suas marcas e produtos. Logo, houve
uma expanséo do pablico consumidor esportivo, exigindo uma rapida consolidacéo das préaticas
de marketing esportivo a nivel mundial.

Com o termino da Guerra Fria, historicamente simbolizada pela queda do muro de
Berlim em 1989, houve um intenso processo de comoditizacdo do esporte, que elevou
consideravelmente sua intensidade de consumo e complexidade organizacional. Denominado

por Giulianotti e Numerato (2018) como fase 3.0, este momento compreende o periodo de inicio
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dos anos 1990 até os dias atuais, e € marcado pelo consumo globalizado do esporte, formacéo
de grandes parcerias comerciais, diversificacdo dos negocios esportivos, surgimento e
fortalecimento de novas modalidades e consolidagio dos megaeventos. E importante ressaltar
que neste periodo o esporte mundial sofreu o seu processo de profissionalizacdo, abandonando
0 amadorismo — um dos pilares do movimento Olimpico — em detrimento dos interesses
comerciais impulsionados pela massificagdo do fendbmeno (RUBIO, 2010). Logo, Rocco Junior
(2019) sugere, novamente, uma modificacdo de nomenclatura para que essa fase seja
denominada fase de consumo econémico do esporte. Esse momento é marcado por intensas
mudangas promovidas, sobretudo, pelo aparecimento da internet, langada pela World Wide Web
— rede mundial de computadores — e pela forte presenca e atuacdo de grandes marcas
esportivas, como adidas e Nike, além do fortalecimento de marcas da National Basketball
Association (NBA), impulsionado pelo “dream team” americano da época. Segundo o portal
Football History (2020), também houve, neste periodo, grandes mudancas na organizacdo das
duas principais competicdes futebolisticas da Europa: Primeiramente, em 1992, a Copa dos
Campedes da Europa transformou-se na Union of European Football Associations (UEFA)
Champions League, a partir de transformac6es no formato de classificacdo da competicdo que
dava a prioridade a times de paises economicamente mais desenvolvidos; em segundo lugar,
Campeonato Inglés foi substituido pela Premier League e passou a ser administrado de forma
profissional pelos proprios clubes participantes da competicdo (FOOTBALLHISTORY, 2020).

Assim como no processo de massificacdo da televisdo, o surgimento e o
desenvolvimento da internet promoveram outra quebra de paradigmas na forma e na estrutura
de comunicacdo entre pessoas, empresas e paises (CASTELLS; CARDOSO, 2006; KUNSCH,
2014a). A aproximacao instantanea promovida pela rede elevou o apetite do consumidor por
conteddo, beirando, ainda mais, 0 esporte e a industria do entretenimento e do consumo
(ROCCO JUNIOR, 2019). Além disso, 0 acesso a canais on-demand, a velocidade de
informacdes, e a cultura dos “melhores momentos” impulsionaram a indUstria do esporte a
niveis nunca vistos (FETCHKO; ROY; CLOW, 2019; ROCCO JUNIOR, 2019). Logo, entre
1990 e 2010, o fenbmeno esportivo viveu a “Era dos Melhores Momentos” (Highlight Era),
com intensa pratica e emprego de acdes de marketing esportivo proporcionados pelo novo
cenario (FETCHKO et al., 2019).

Apesar de Giulianotti e Numerato (2018) considerarem a fase 3.0 como o periodo que
englobou todas as mudangas na industria do esporte desde 1990 até os dias atuais, é preciso

apontar que, no decorrer dos anos de 2010, houve mais uma ruptura nos paradigmas
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comunicacionais que, por sua vez, promoveu uma completa alteracdo no cenario da época
(CASTELLS; CARDOSO, 2006; KUNSCH, 214a). O pos-digital, fruto desta quebra de
paradigma, nasceu a partir da massificacdo das tecnologias de conexao que impulsionou uma
franca aceleracéo na troca de informacdes através da constante conexdo entre pessoas. Segundo
Walter Longo, principal autor e defensor deste conceito, “A tecnologia deixou de ser um
privilégio de poucos e passou a permear toda a sociedade. O acesso a informagdo, que antes era
restrito e exclusivo, agora esta democratizado e ao alcance de todos” (LONGO, 2014, p.14). O
autor, desta maneira, estabelece o pos-digital como reflexo exato da ““ realidade em que vivemos
hoje, na qual a presenca da tecnologia digital é tdo ampla e onipresente que, na maior parte do
tempo, nem notamos que ela estd 1a. S6 percebemos sua existéncia quando falta.” (LONGO,
2014, p.15).

O autor prossegue

Quando afirmamos que 0 mundo agora ndo é mais on ou off, e sim onoff, é exatamente
isso que queremos dizer: a conjuncdo simbiotica do digital com o experiencial, do
online com o onlife, num so sistema de interrelagdes biunivocas, ou seja, o equilibrio

perfeito entre o high-tech e o high-touch envolvendo cada um de nés (LONGO,
2014, p.29).

A partir desta definicdo, fica evidente o impacto deste novo contexto para a industria do
esporte, conforme ja apontado. E, entdo, imerso nessa nova perspectiva que o esporte entra na
“Era da Experiéncia” (FETCHKO et al., 2019) e na fase de consumo virtual (ROCCO JUNIOR,
2019), incitado pela transformacéo do conteido esportivo em experiéncia a ser consumida em
tempo real pelas redes sociais, canais de streaming, entre outros. Ademais, essa nova realidade
fez com que a transmissao e a geracao de contetidos esportivos fossem altamente segmentadas,
ou seja, elas foram preparadas e disseminadas de forma personalizada para cada grupo de
consumidores, torcedores e fas.

Desta forma, neste periodo ocorreram, ndo somente relevantes alteragdes no cenario
tecnoldgico global que impactaram no consumo do esporte, mas, principalmente, grandes
mudangas voltadas aos negocios esportivos. A industria do esporte extrapolou, assim, as
fronteiras antes permeadas, sobretudo, pelas acGes de marketing esportivo e passou a carecer
de estratégias com maior nivel de complexidade comunicacional. Logo, houve a necessidade
do destaque e do desenvolvimento da comunicacdo organizacional integrada no esporte, que
sera apresentada e discutida profundamente neste trabalho, contudo, antes, é necessario

discorrer sobre a industria do esporte e as suas particularidades.
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2.2. A inddstria do esporte

O primeiro topico desta fundamentacdo tedrica teve como objetivo central tracar uma
linha historica sobre o desenvolvimento da inddstria do esporte considerando as grandes
quebras de paradigmas comunicacionais, as quais promoveram importantes mudangas no
segmento. No entanto, faz-se necessario, tambem, definir a inddstria do esporte além de discutir
a sua importancia econémica nos dias de hoje.

Segundo Pitts e Stotlar (2002, p. 5), a industria do esporte “é¢ o mercado no qual os
produtos oferecidos aos compradores relacionam-se a esporte, fitness, recreacdo ou lazer e
podem incluir atividades, bens, servigos, pessoas, lugares ou ideias”. Desta forma, a industria
do esporte é compreendida como um conglomerado de relagbes abstrusas entre a oferta de
produtos e 0s servicos e a demanda e o consumo por parte de todos os individuos que, de alguma
maneira, relacionam-se com o fendmeno esportivo em sua esséncia. O esporte nunca foi téo
comercializado como é hoje (LIU; ZHANG; DESBORDES, 2017), transformando-se em um
sério negdcio global, de vérios bilhdes de dolares pertencente a uma industria bem estabelecida
(GRATTON et al., 2012).

A diversidade, a extensdo e a profundidade da inddstria esportiva a tornaram téo
complexa que lhe foi exigida uma categorizacdo para que seja mais facilmente compreendida e
estudada (PITTS; STOTLAR, 2002). Ainda segundo estes autores, diversos foram os esforcos
e as iniciativas de categorizacdo da industria esportiva, dentre eles se destacam dois estudos: o
de Comte e Stogel (1990) que classificou a industria tendo como base o seu impacto financeiro;
e o0 estudo de Parks e Zanger (1990) que optou pela organizacdo em segmentos de carreira
(PITTS; STOTLAR, 2002). Recentemente no Brasil, Bastos e Mazzei (2020) elaboraram uma
proposta de modelo especifico, baseado na analise de diferentes modelos da literatura. Dentre
tais modelos, além dos ja mencionados acima, esta o de Pitts e Stotlar (2013) que categoriza a
industria do esporte visando a sua segmentacdo embasada em produtos e

compradores/consumidores. O resultado desta proposta pode ser visto na figura 2.

Figura 2 - Segmentacdo da Industria do Esporte
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TODO 0 ESPORTE E FRODUTOS RELACIONADOS
— BENS, SERVICOS, LUGARES,
PESSOAS E IDEIAS -
OFERECIDOS AO CONSUMIDOR

ISEG.\IE.\'T.-\CAO DA INDUSTRIA DO ESPORTE POR PRODUTO E TIPO DE CONSUMIDOR I

PRATICA ESPORTIVA PRODUCAO ESPORTIVA PROMOCAO ESPORTIVA
Oferecida ao consumidor como Produtos necessirios ou desejados a Produtos oferecidos como instrumentos
produto de participagio ou como produgio ou que influenciam a para se promover o produto esporte
espectador qualidade da pritica esportiva

Fonte: Pitts e Stotlar (2013), adaptado pelo autor.

De acordo com o modelo, a segmentacdo da industria esportiva consiste em trés
categorias: (a) segmento da pratica esportiva; (b) segmento da producdo esportiva e, por fim,
(c) o segmento da promocao esportiva. O primeiro € composto por entidades e organizagdes
que ofertam a préatica esportiva ou as atividades de entretenimento relacionadas ao esporte, tais
como times, ligas, eventos e academias, por exemplo. Os clubes de futebol estariam dentro
desta categoria, uma vez que oferecem espacos para que Sseus associados pratiquem
modalidades diversas e ndo so, o futebol; além de proporcionarem, também, entretenimento por
meio da realizacdo de disputas de campeonatos em seus respectivos estadios e arenas.

O segundo segmento concebe o setor de producdo de produtos e de equipamentos
esportivos, ou seja, as grandes marcas fornecedoras de vestuario. O segmento da promocéo
esportiva, finalmente, é constituido por organizagdes que usam o esporte como um veiculo
promocional que levam em conta a gestdo do mesmo como um produto de midia e de patrocinio
(MAZZEl et al., 2013; PITTS; STOTLAR, 2013).

Evidentemente, o modelo em questdo representa uma visdo positiva da industria do
esporte desde uma clara e concisa divisdo por segmentos. Todavia, essa industria esta em
constante modificacédo, especialmente no que diz respeito as novas formas de comunicacao e
de pratica do esporte, por isso, é essencial entender que essas inovagdes sdo fundamentais para
0 contexto organizacional do esporte no mundo, por isso, 0s modelos podem ficar rapidamente
obsoletos, notadamente quando impactados pelas mudancgas decorrentes da influéncia do
mundo pos-digital (LONGO, 2014).

As mudancas da industria do esporte, mencionadas acima e na se¢do da fundamentacéo
tedrica, também provocaram um crescimento vertiginoso de seus impactos econémicos

mundiais como podemaos ver nos dados do Produto Interno Bruto (PIB) da inddstria do esporte
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de 1986, que foi calculado em U$47,3 bilhdes, e que, no ano posterior, foi de U$50,2 bilhdes;
atingindo, em 1988, a casa dos U$63,1bilhdes, sendo considerada a 22% maior inddstria dos
Estados Unidos (PITTS; STOTLAR, 2002). Em 1995, por sua vez, a industria esportiva ja era
a 112 do mercado americano, totalizando um montante na ordem de U$152 bilhdes (MEEK,
1997), e no final da década o valor subiu para U$213 bilhGes (PITTS; STOTLAR, 2002).

Atualmente, o esporte e a sua inddstria alcancaram papel de destaque na composicao
econdmica de paises ao redor do mundo, conforme aponta a consultoria The Business Research
Company (2019) no estudo Sports Global Market Opportunities and Strategies. Em 2018 a
indUstria esportiva global atingiu um valor proximo a U$488,5 bilhGes, com taxa de
crescimento composto anual na ordem de 4,3% desde 2014. Segundo a consultoria, este
crescimento foi impulsionado, sobretudo, pela ascensdo de mercados emergentes e pela rapida
urbanizacdo mundial. Ainda de acordo com a The Business Research Company (2019), as
projecdes até o ano de 2022 compunham um crescimento anual de cerca de 6%, chegando a
casa dos U$614 bilhdes no final do periodo. Entretanto, evidencia-se que estas projecdes variam
de fonte para fonte, de acordo com as métricas utilizadas para o calculo, além disso, estas
informacBes foram coletadas antes das mudancas de cenario econémico promovidas pela
pandemia do novo COVID-19 (Coronavirus). Sendo assim, recomenda-se uma consideracéo
cautelosa em relagdo ao cenario dos proximos anos.

No Brasil ha uma consideravel dificuldade em encontrar dados atualizados que
guantifiqguem o tamanho e a importancia da inddstria esportiva para o PIB do pais. De qualquer
maneira, destacam-se os estudos de Kasznar e Graca (2012), no qual, por meio de metodologia
prépria, analisam os impactos financeiros da inddstria esportiva brasileira. Em 2000, segundo
os autores, o PIB do esporte brasileiro chegou a casa dos U$12,708 milhdes, representando
1,97% do PIB total do pais. Dez anos depois, a industria apresentou um forte crescimento
somando U$45,35 bilhdes (aproximadamente R$78,6 bilhdes) (2,14% do PIB nacional). Neste
periodo, chama-nos a atencdo a média anual de crescimento de 6,2%, nimero este 3% maior
gue a media anual de crescimento de todo o PIB do pais no mesmo periodo, avaliada em 3,2%
(KASZNAR; GRACA, 2012).

Em contrapartida, outro estudo realizado pela Pluri Consultoria (2011) evidenciou que
a taxa estimada de crescimento anual do PIB esportivo brasileiro, entre os anos de 2007 e 2011
foi na ordem de 7,1%, numero ainda maior do que o percentual oferecido por Kasznar e Graga
(2012). Além disso, na época, a empresa estimou para o0 ano de 2012 um crescimento na ordem

de 6,4% em relacdo ao PIB nacional, nimero proximo ao apresentado por Kasznar e Graga
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(2012). Todavia, devemos frisar que essas diferengas nas estimativas se ddo, principalmente,
pela diferenca nas metodologias aplicadas nos estudos, mas que ambas as analises quantitativas
representam numeros importantes para o dimensionamento do tamanho e da importancia da
industria esportiva no Brasil.

Hoje, essa industria atingiu patamares ainda maiores, em 2018, por exemplo, duas
organizagOes esportivas brasileiras, a Sociedade Esportiva Palmeiras e o Clube de Regatas do
Flamengo, entraram pela primeira vez na lista das mil maiores empresas do pais, lista essa
publicada pela revista Exame (JUNIOR, 2018). Além disso, outro fato impulsionador que
colaborou fortemente para o desenvolvimento da industria esportiva no Brasil foi a realizacao
dos megaeventos esportivos na ultima década, como a Copa do Mundo da FIFA 2014, que
promoveu importantes mudancas nas estruturas fisica, econdmica, organizacional e gerencial
da modalidade no pais, com lucros estimados em R$183 bilhGes a economia brasileira
(ESPORTE, 2010). No entanto, € necessario nos aprofundarmos na discussdo sobre a
porcentagem de contribuicdo do futebol na composi¢do da industria esportiva brasileira e sobre

0s rumos da modalidade nesta era pds-digital, temas desenvolvidos no proximo item.

2.2.1. O futebol e a indUstria do esporte no brasil

Em 1894, enquanto o futebol na Europa passava por um processo de expansao, esse
esporte chegava oficialmente no Brasil. Por isso, aqui o futebol levou um pouco mais de tempo
até a modalidade se tornar paixdo nacional e se consolidar como a prética esportiva de maior
expressao no contexto nacional.

Introduzido no Brasil por Charles Miller, apds um periodo de estudos na Inglaterra, a
pratica do futebol ja se manifestava no pais anteriormente. No entanto, por causa de Miller o
esporte adquiriu um carater competitivo, despertando o interesse das classes mais abastadas da
sociedade brasileira, especialmente a paulista e a carioca. Assim, em meados do século XIX,
nasceram 0s primeiros clubes destinados a pratica do futebol, como a Associacdo Atlética
Mackenzie, o Sport Club Internacional, o Sport Club Germania, o Clube Atlético Paulistano,
entre outros (SANTOS NETO, 2002).

Apesar de seu carater extremamente elitizado no inicio, com o passar do tempo, a pratica
e o interesse pelo futebol extrapolaram os limites da burguesia, atingindo camadas menos
abastadas da populacéo brasileira, porque, “por mais que a elite tentasse do esporte se apoderar,
o0 apelo democratico do futebol comecava a se fazer sentir, principalmente, entre os operarios

que se dirigiam as metropoles para trabalhar nas nascentes industrias locais (...)” (ROCCO
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JUNIOR, 2019, p.106). E por meio deste processo de popularizacio da modalidade que
surgiram, também, os clubes advindos de camadas mais baixas da sociedade, chamados de
“clubes populares” ou “clubes de massa”, como a Associagao Atlética Ponte Preta, o Sport Club
Corinthians Paulista, entre outros (SANTOS NETO, 2002). Décadas depois, em 2018, de
acordo com a Confederacéo Brasileira de Futebol (CBF), atingiu-se um total de 7.020 clubes
de futebol registrados na entidade, dos quais 874 representavam clubes profissionais e 556
amadores, todos com status ativo no 6rgdo. Esses dados supdem que esse nimero deveria ser
ainda maior uma vez que nem todos os clubes ndo possuiam, naquele momento, o status ativo
ou registro na CBF e, por consequéncia, ndo entraram na contagem apresentada pela entidade.

Ao atingir tais patamares, o futebol se consolidou como o centro da indUstria esportiva
brasileira, cooperando fortemente para a composicao do PIB esportivo do pais. De acordo com
a (CBF, 2018), neste mesmo ano, o0 impacto da cadeia produtiva da modalidade no PIB do
Brasil foi de 0,72%, movimentando, em nimeros gerais, um total de R$ 52,9 bilhdes, gerando

por volta de 156 mil empregos. Esse percentual de contribuicdo no PIB € detalhado abaixo:

Figura 3 - Contribuicdo do futebol brasileiro no PIB
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Fonte: CBF (2018)

De acordo com a CBF, entidade reguladora do futebol, o maior impacto direto e indireto
do futebol na composicdo do PIB estd na geracdo de receita por parte dos clubes (72%),
seguidos pela prépria CBF (14%), pelos grupos de midia (7%), pelo mercado externo (2%),
pelo investimento em atletas e infraestrutura, pelo governo federal (loterias), pelos estadios e
arenas e pelo setor de logistica e servicos, todos com 1% de contribui¢do. Ainda de acordo com
0rgdo na época “para cada R$1,00 aportado diretamente no futebol (em publicidade, TV, entre

outros) houve um impacto de R$3,43 na economia” (CBF, 2018, p.49). Os nimeros parecem
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refletir um papel fundamental do futebol na economia geral do nosso pais, mas, em relacéo a
outros paises e as suas competi¢cdes, 0 Campeonato Brasileiro, principal competi¢éo do Brasil,

apresenta receitas menos robustas de acordo com o proéprio relatério da CBF (2018).

Figura 4 - Comparacéo do faturamento recorrente
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Fonte: CBF (2018).

Ao analisar os dados, fica clara a diferenca na geracdo de receitas entre o futebol
brasileiro em comparagdo com as ligas mais importantes do mundo: enquanto o Campeonato
Brasileiro gerou R$4 bilhGes em receitas, a Premier League arrecadou, no mesmo periodo, seis
vezes o0 valor. A CBF apontou as principais razdes para o fato:

As razBes para esta diferenga na capacidade de geragdo de receita estdo associadas ao
tempo que os clubes europeus vém se organizando para elevar a capacidade de acessar
mercados de maior poder aquisitivo, refletindo em maior montante obtido com
publicidade, bilheteria e direitos de transmissdo televisiva. Naturalmente, tudo isso é
impulsionado por uma questdo econdmica mais ampla, que é a diferenga cambial entre
0s paises, passando pela diferenga de poder aquisitivo e primordialmente por aspectos
relacionados a gestdo e governanca, que permitem aos clubes europeus serem mais
eficientes quanto a geracéo das receitas recorrentes (CBF, 2018, p. 51).

Vale salientar que, mesmo que seja feita uma relativizagdo entre a receita de cada
campeonato e a renda media do torcedor de cada pais, € evidente o0 abismo entre os lucros do
futebol nacional e do internacional. Destaca-se, assim, a relevancia da execucdo de praticas
adequadas de gestdo para a obtencdo de resultados satisfatorios em organizacGes esportivas.
Essa afirmagdo parece um tanto Obvia a luz das discussdes e do cenario atual da industria
esportiva, no entanto, especialmente no Brasil, ao tratarmos dos processos de gestdo em clubes
de futebol ha uma distancia significativa entre as préaticas adotadas em comparacdo aos clubes

europeus.
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No Brasil, a realidade dos clubes ainda ndo esta bem delineada, porque as atividades
desportivas estdo em um momento de transi¢do, ja que uma parcela dos clubes se
encontra em processo de mudanca de paradigma de gestdo e nao obedece ao critério
de estabilidade (ROCCO JUNIOR, 2012, p.15).

Leoncini e Silva (2000) véo além quando afirmam que um modelo de gestdo adequado
e consistente deve ser norteado por um planejamento estratégico baseado em caracteristicas
fundamentais que leve em consideracdo a estabilidade (com variaveis administrativas
consolidadas), ja mencionadas no trecho acima; a lucratividade e/ou desempenho em campo
como metas; e, a facilidade no acesso de informacg6es chave para analises. Por isso, clubes
estrangeiros, especialmente os maiores das principais ligas europeias, seguem essa base de
caracteristicas obtendo sucesso em suas estratégias. Segundo Moraes (2020), o F. C. Barcelona
é um claro exemplo deste processo gerencial & medida que constroi sua marca baseada em
valores institucionais, estilo de jogo e cultura.

Autores como Melo Neto, (1998), Morgan e Summers (2015); Silva (2006) e Soares,
(2007) elegeram outras caracteristicas fundamentais para um bom e eficiente método de gestéo
de organizacGes esportivas. Em seus textos, algumas caracteristicas podem variar de nome,
status ou grau de importancia, mas sua presenca e relevancia sdo inegociaveis como
determinantes para o sucesso. Por isso, analisando o exemplo do F.C Barcelona, notaremos que
0 processo de construcdo de marca é composto por valores institucionais ligados diretamente
ao procedimento de comunicacdo da entidade. A comunicagdo, desta maneira, deve ser tratada
como peca-chave na industria do esporte (PEDERSEN; MILOCH; LAUCELLA, 2007) e em
suas organizacbes, a medida que possibilita a construcdo de uma base sélida de gestdo,
especialmente no mundo de hoje, pds-digital, conectado e globalizado. Sendo assim, destacada

tal importéncia, abordaremos agora a comunicagdo no ambito das organizacoes.

2.3. Comunicacao organizacional

Conforme ja mencionado anteriormente, as quebras de paradigmas comunicacionais
vividas ao longo dos anos, e notadamente ap0s o0 surgimento da internet, mudaram
drasticamente o formato da comunicacdo global. Ndo existiam mais barreiras entre os sistemas
econdmicos, as empresas e 0s conglomerados coorporativos, ampliando, entdo, a interagdo e as
dindmicas que envolviam as organizacoes e a sociedade. (KUNSCH, 2014).

De acordo com Gill e Adams (1998), uma organizacéo é um grupo de grande tamanho
e complexidade, cujo propdsito € bem definido e requer participantes com diferentes
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habilidades. Na perspectiva de Scroferneker, Amorim e Oliveira (2016), as organizag0es sao
como sistemas intricados que possuem um viés normativo, funcional e racional, permeados por
dimensGes subjetivas, humanas, simbdlicas e relacionais. E, embora ambas as defini¢cdes sejam
atraentes, a proposicdo de Srour (2012) parece sintetizar, de maneira interessante, o papel das

organizagdes contemporaneas:

As organizages podem ser definidas como coletividades especializadas na producéo
de um determinado bem ou servi¢o. Elas combinam agentes sociais e recursos, e
forma a economizar esforgos e tornar seu uso eficiente. Potencializam a forga
numérica desses agentes e convertem-se em terreno preferencial das acdes
cooperativas coordenadas (SROUR, 2012, p.69).

Logo, ndo existe uma melhor definicdo para organizagdes, a medida que elas séo
complementares e ndo estangues e, no esporte, uma organizacao esportiva é definida como uma
entidade social, com objetivos claros, e envolvida com a inddstria do esporte (SLACK;
PARENT, 2006). Independentemente da acepc¢do do conceito, € fulcral que voltemos a nossa
atencdo a ineréncia entre a complexidade das organizacGes e o0 sistema no qual ela esta
mergulhada, uma vez que a sociedade é um organismo abstruso, formada por sujeitos dificeis
e conectados (SCROFERNEKER; AMORIM; CASTILHOS, 2013). Portanto, uma
organizacdo ndo é um sistema isolado, sendo essencial a sua comunicagdo com o mundo
exterior e com seu publico interno, por isso a comunicacao se tornou um elemento intrinseco
ao bom funcionamento dessas organizacdes (SOUSA, 2006).

No esporte, Pedersen, Miloch e Laucella (2007) definem a comunicacdo como um
processo, no qual pessoas, em um ambiente esportivo ou por meio de um empreendimento
esportivo, compartilham simbolos a medida que criam significados por meio de interacdes e
sdo essas interacdes, inclusive, que caracterizam a comunicagdo como uma atividade social, na
qual ela se torna um elemento de formacéo e coesdo de comunidades, sociedades e, sobretudo,
culturas (SOUSA, 2006). Desta forma, pode-se dizer que a comunicacao contribui para a
construcdo e para a formacdo de culturas, e hoje, essa cultura pode ser também construida
empresarialmente atraves das estratégias de comunicagéo organizacional de empresas em todos
0S segmentos, inclusive o esportivo.

O escopo da comunicagdo organizacional demanda a compreenséo das interacOes e das
trocas simbdlicas que se desenvolvem a partir de espacos sociais (SCROFERNEKER;
AMORIM; OLIVEIRA, 2016). Ademais, segundo Kunsch (2014a), a comunicagédo
organizacional passou a ser encarada como algo fundamental e estratégico para as organizacées

na contemporaneidade, conforme ja apontado acima. Para Sousa (2006, p.53)
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A forma como se comunica numa organizacao €, assim, uma variavel fundamental
para a emergéncia e mutacdo da cultura organizacional e do clima interno da
organizagdo. E, em consequéncia, um vector estruturante da identidade de qualquer
organizacao, ou seja, daquilo que ela é, algo independente daquilo que os membros
da organizagdo percebem que ela é (auto-imagem). Quando uma organizacdo se
projecta para o exterior, formando uma imagem externa (percepgdes que o publico-
externo tem da organizacédo, dos seus produtos e servicos, das suas marcas, etc.), parte,
precisamente, da sua identidade, adicionando-lhe trabalho comunicativo (MARIN;
GARCIA; RUIZ, 1999; VILLAFANE, 1993).

Percebe-se, assim, o papel critico exercido pela comunicacdo na garantia do sucesso e
na perenidade de uma organizacgdo, seja ela esportiva ou ndo, o que corrobora, também que,
para a obtencdo deste sucesso, a comunicagdo precisa ser tratada nas organizagdées como um
fendmeno amplo, holistico e integrado. Desta maneira, (KUNSCH, 2003, 2014a) propde que a
comunicagdo organizacional seja integrada, compreendendo, portanto, outas subareas como a
comunicacdo institucional, a comunicacdo mercadoldgica, a comunicacao interna e, por fim, a
comunicacdo administrativa. Ressalta-se, ainda, que este formato integrado reforcaria uma
filosofia de comunicacdo organizacional nao fragmentada, em que a comunicacdo migraria de
uma funcdo meramente tatica para um papel estratégico, agregando valor para a organizacéo

(KUNSCH, 2014). O modelo de comunicagdo integrada sera detalhado a seguir.

2.3.1. Comunicacdo organizacional integrada

Ainda que as pesquisas, 0s estudos, as discussdes e 0 debate sobre comunicagao
organizacional integrada sejam antigos, esse tema continua sendo motivo de interesse e de
relevancia para académicos e profissionais de mercado, sobretudo das areas de marketing,
comunicacdo ou relagbes publicas (CHRISTENSEN; FIRAT; CORNELISSEN, 2009).
Basicamente, todos 0s cenarios nos mostram que ndo ha motivo real ou aparente para que ndo
se considere a integracdo da comunicacdo em organizagdes atualmente, por isso Hutton (1996)
afirma que a falta de integracéo representa um mau uso da comunicacéo em prol da organizacéo,
evidenciando até mesmo a falta de cooperagdo entre as partes responsaveis. Em suma,
Christensen, Firat e Cornelissen (2009, p.208) apontam que a comunicagéo integrada parte de
um dnico imperativo: “Conhega a sua organizagdo ¢ produza uma visdo geral de todas as suas
comunicacoes”.

Conforme j& discutido anteriormente, a comunicacdo tem um papel essencial na
construcdo de relagdes entre individuos, empresas e 0 mundo, mas, principalmente, na interagcdo
simbolica, cultural e social desenvolvida por tais partes. Nesse sentido, a sua forma

organizacional integrada ajudaria organizagdes a frearem a desordem promovida pela saturagdo



32

de estimulos, mensagens e simbolos comerciais e, entdo, permitiria que estas pudessem reforcar
seus esforgos de marca, aumentando e melhorando seu relacionamento e reputagdo como ponto
de diferenciacdo em relacdo a seus concorrentes (CHRISTENSEN; FIRAT; CORNELISSEN,
2009).

Portanto, a comunicagéo organizacional integrada pode ser definida como um esforgo
para alinhar mensagens, simbolos, comportamentos e estratégias que permitam com que uma
organizacdo atinja maxima efetividade, consisténcia e clareza em sua comunicacgdo dentro de
seus limites formais (CHRISTENSEN; FIRAT; TORP, 2008). Kerr et al. (2008) seguem a
mesma linha ao afirmarem que a comunicacdo integrada deve ser considerada um processo
estratégico de comunicacdo que visa reconhecer o valor agregado de um programa que soma
diversas frentes com o intuito de prover e maximizar o impacto da comunicacao organizacional.
Embora ambas as visdes tragam a sensacdo de que a comunicagdo organizacional integrada é
um método natural e necessario, praticado por todas as organizagdes ao redor do globo, Smith
(2013) aponta que ainda existem uma série de empresas que sentem dificuldade em adotar tal
pratica, ou insistem em um modelo pouco estratégico de criacdo de relacbes com seus
consumidores e stakeholders. Se transpusermos essa condi¢cdo ao ambiente esportivo, sobretudo
0 brasileiro, constataremos que tal realidade se faz presente

Kunsch (2003), pioneira nos estudos de comunicagdo organizacional integrada no
Brasil, propde que a comunicagdo organizacional integrada seja baseada em uma integragédo
sinérgica e harmonica entre todas as modalidades de comunicacéo, as quais deverdo convergir
para a transmissdo de uma mensagem Unica, cujo objetivo é estabelecer pontos de contato entre

a organizagdo e seus publicos estratégicos.

Figura 5 - Composto da comunicac¢do organizacional integrada
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Fonte: Kunsch (2003), adaptado pelo autor.
Como podemos notar, 0 modelo elaborado por Kunsch (2003) é dividido em trés

“frentes” principais de comunica¢do de uma organizacao: institucional, mercadoldgica, interna
e administrativa, estas duas Ultimas reunidas em um tnico grupo. A comunicacao administrativa
é aquela que ocorre dentro da organizacédo, sob o ponto de vista administrativo, para garantir a
perfeita manutencdo de processos e fluxos internos (KUNSCH, 2003). Segundo Andrade
(1996), a comunicacao administrativa configura-se em um intercambio de informacgdes, dentro
de uma organizacao, na qual uma das finalidades deve ser a ampliacdo da eficiéncia no contato
com as demandas de consumidores. Em suma, a comunicagdo administrativa é a chave para o
funcionamento organizacional e atua em conjunto com a comunicacao interna, mas ndo deve
ser confundida com ela. Portanto, Kunsch esclarece os objetivos e nuances desse tipo de

comunicagéo

Um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacéo
possivel entre a organizacéo e seus empregados, usando ferramentas da comunicacao
institucional e até da comunicagdo mercadoldgica (para o caso do endomarketing ou
marketing interno). Portanto, a comunica¢do interna corre paralelamente com a
circulacdo normal da comunicagdo que perpassa todos os setores de organizacéo,
permitindo seu pleno funcionamento (KUNSCH, 2003, p. 154).

Basicamente, a comunicacdo interna € uma ferramenta de facilitacdo das trocas e das
interacdes entre colaboradores, uma forma de organizar que deveria ser praticada em conjunto
com a comunicagdo administrativa, conforme ja mencionamos.

A comunicacdo mercadoldgica, por sua vez, é aquela responsavel justamente pela
construcdo do processo comunicativo com objetivos mercadologicos e de divulgacao vinculada,
desta forma, ao marketing , area responsavel pela criacdo das estratégias, dos parametros e das
metas que a organizacgdo deve atingir neste ambito (KUNSCH, 2003). Galindo (1986) ainda

complementa que a comunicac¢do mercadoldgica é uma modalidade que

Compreenderia toda e qualquer manifestacdo comunicativa gerada a partir de um
objetivo mercadolégico, portanto, a comunicacdo mercadoldgica seria a producao
simbdlica resultante do plano mercadoldgico de uma empresa, constituindo-se em
uma mensagem persuasiva elaborada a partir do quadro sociocultural do consumidor-
alvo e dos canais que lhes servem de acesso, utilizando-se das mais variadas formas
para atingir os objetivos sistematizados no plano (GALINDO, 1986, p.37).

Kunsch (2003) sintetiza que a comunicacdo mercadologica € a responsavel, portanto,
pelas manifestagOes de um grupo de instrumentos de comunicagdo persuasiva para conquistar
os consumidores e os publicos-alvo da organizacdo. Por fim, a comunicacdo institucional fecha

0 composto de comunicacgdo organizacional integrada apresentado. Esta frente é a responsavel
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pela gestdo das relagdes publicas, pela construcéo e pelo fortalecimento de uma identidade e de
valores institucionais fortes da organizagéo.

Segundo Kunsch (2003), a comunicacdo institucional tem ligacdo com 0s aspectos
corporativos institucionais de uma organizacdo e que, por consequéncia, a aproximam de um
viés publico e comunitério, ou seja, é através dela que sdo credenciadas e enfatizadas a misséo,
visdo, valores e identidade da organizacdo perante a sociedade. Fonseca (1999, p.140) ainda
completa que a comunicagdo institucional deve ser designada “como um conjunto que ¢ de
procedimentos destinados a difundir informaces de interesse publico sobre as filosofias, as
politicas, as préaticas e os objetivos das organizacdes, de modo a tornar compreensiveis essas
propostas”.

Pelo modelo apresentado na figura 5, podemos perceber que ha um detalhamento das
ferramentas de suporte das frentes de comunicacdo mercadoldgica e institucional: a primeira
conta com o papel atuante do marketing, da propaganda, do merchandising, dentre outros, para
que a organizag&o atinja seus objetivos relacionados a esta frente; a segunda, por sua vez, recebe
0 apoio das relagdes publicas, do jornalismo empresarial, do marketing social, da editoracédo
multimidia, entre outros. Essas sdo as ferramentas que garantem a manutencédo dos fluxos e dos
processos mencionados acima que culminam no sucesso comunicacional de uma organizagao.
Vale ressaltar, também, que o modelo de Kunsch (2003) evidencia a importancia de uma visao
abrangente do processo de comunicacgdo da organizagéo e, principalmente, da integracdo, ndo
sO entre os tipos de estratégias de comunicacdo adotadas, como das demais ferramentas
gerenciais da organizacao.

No ambiente esportivo, a pratica da comunicacdo em seu formato organizacional
estratégico e integrado parece ser ainda incipiente, tanto do ponto de vista do desenvolvimento
de estudos académicos, quanto de sua aplicacdo pelo mercado. Falaremos especificamente

sobre isso no ultimo item desta fundamentacéo teorica, a seguir.

2.3.2. Comunicagao organizacional integrada no esporte

Diferentemente do que se nota nos estudos e nas pesquisas da area da comunicagao
organizacional, no esporte o material e a discusséo sobre comunicacao organizacional integrada
ainda séo incipientes. Por isso, ainda que haja uma consolidacéo académica do tema na area de
comunicacgdo, nos estudos aplicados ao esporte ndo, logo, existe uma gama importante de
oportunidades em aberto para abordagem do assunto. Para este estudo, em carater de

levantamento bibliografico (GIL, 2008), procedemos com a busca por artigos, pesquisas e
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trabalhos académicos sobre comunicagdo organizacional integrada aplicada ao esporte nas
principais plataformas de busca e nas revistas nacionais e internacionais. Os resultados
apresentados na tabela 1 demonstram um baixo nidmero de trabalhos publicados, fato que ja

havia sido apontado na introducdo desta pesquisa.

Tabela 1 - Resultados obtidos no levantamento bibliogréafico

Plataforma/Revista/Livro Periodo Descritores Numero de Trabalhos

"Comunicagdo e Futebol"
"Gestdo Estratégica do Futebol”
Catalogo de Teses e Dissertacdes - CAPES 2014 - 2020 "Comunicacdo Organizacional e Futebol” 1
"Comunicagéo Organizacional e Esporte”
"Planejamento da Comunicagao e Futebol”
"Comunicagdo e Futebol"
"Comunicacéo Organizacional e Futebol"
"Comunicagdo Organizacional e Esporte™
"Gestdo Estratégica do Futebol”

Scopus, Scielo, outras revistas (ndo indexadas) e livros nacionais 2000 - 2020  "Planejamento da Comunicagdo e Futebol" 6
"Futebol”
"Esporte”
"Football Communication"
"Sport Communication"”
Revista Organicom 2000- 2020 1ol 3
Esporte
International Journal of Sport Communication "Sport Communication™
International Journal of Sports Marketing and Sponsorship 2014 - 2020 "Integrated Communication"” 7
International Journal of Sport Management and Marketing "Organizational Communication™
Sport Marketing Quarterly "Business Communication™
Communication Studies "Sport Communication”
Communication Quarterly 2010-2020  “Sport" 1
International Journal of Business Communication "Football" "Soccer"
"Sport Communication”
Outras revistas e livros internacionais 2010-2020  “Sport" 6

"Football" "Soccer"
Fonte: Elaboragao propria.

Apesar do elevado nimero de estudos descobertos durante a primeira busca, apos o
refinamento da pesquisa, considerando a abordagem sob o ponto de vista comunicacional,
chegamos aos numeros finais apresentados acima. Dos vinte e quatro trabalhos académicos
encontrados, Rocco Janior (2005, 2006, 2011, 2013, 2015, 2016b, 2016a) € o0 que mais se
destaca por conta de sua abordagem especifica sobre o tema. Pedersen et al. (2017), por sua
vez, € 0 Unico autor a propor um modelo de comunicacdo organizacional integrada aplicado ao
contexto esportivo e, juntamente com Kunsch (2003), é uma referéncia fulcral para a construgéo
do instrumento de pesquisa deste presente estudo.

A comunicacéo integrada que contempla as equipes e as agremiacgoes esportivas segue
uma premissa bastante semelhante ao contexto comunicacional de organizagfes de outros
segmentos, ou seja, a implementacdo de uma filosofia de comunicacéo talvez seja a estratégia
mais adequada para o fortalecimento do relacionamento entre tais entidades esportivas e seus
consumidores, fis e torcedores (ROCCO JUNIOR, 2016a). Portanto, o autor pondera a

pertinéncia do desenvolvimento de estratégias de comunicacdo que utilizem o mix de
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ferramentas ofertadas para que os valores da agremiacdo sejam apresentados a todos

stakeholders, trazendo beneficios esportivos, econémicos e financeiros.

A comunicacdo integrada encontra, entdo, no esporte contemporaneo, territério
proficuo para desempenhar seu papel com plenitude. O carater intangivel do produto
esportivo, quando bem trabalhado pelos profissionais de comunicacdo, permite a
construcdo de forte apelo institucional para a consolidagao de uma cultura sélida para
entidades esportivas (ROCCO JUNIOR, 20164, p.66).

Seguindo este principio, Pedersen et al. (2017) defende um modelo denominado
Strategic Sport Communication Model (SSCM) que traz os principais elementos da

comunicacgéo organizacional ao mesmo tempo que se vale de elementos exclusivos do segmento

esportivo.
Figura 6 - Modelo estratégico de comunicacao no esporte
Processo de Comunicagio Esportiva
Componente I
Comunicagio Pessoale C 111
Componente 11 Organizacional no Esporte sew;;;p:g:t;i& dea
Comunicacio Mediada no Comunicacio Esportiva

Esporte Comunicagio Pessoal
+ Infrapessoal
* Interpessoal

+ Pequenos grupos

» Comunicagio integrada de
marketing

* Relagdes publicas e
comunicagio de crise

* Pesquisa

+ Midia esportiva de massa
+ Midias emergentes e sociais no

esporte Comunicagdo Organizacional

+ Intraorganizacional
+ Interorganizacional

Processo de Comunicacio Esportiva

Fonte: Pedersen et al. (2017), adaptado pelo autor.

Nota-se que este modelo de comunicacdo integrada é norteado pela relacdo entre a
organizacao esportiva e 0 mercado, por meio do contato com torcedores, colaboradores e grupos
que, de alguma forma, relacionam-se com a organizacdo. Também fica evidente a importancia
da integracao ndo so das ferramentas de comunicacao, como das demais ferramentas gerenciais
dentro da organizagéo esportiva.

O “componente I”” envolve dois segmentos basicos comunicagao pessoal e comunicagao
organizacional. A primeira € composta pela comunicacdo intrapessoal que € praticada
internamente pelo individuo; e a comunicacdo interpessoal, praticada por um grupo de
individuos entre si (PEDERSEN et al., 2017). Na segunda, as suas confluem duas formas:

intraorganizacional que ocorre no seio da organizacdo (comunicagdo interna), e
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interorganizacional, a qual se manifesta de dentro da organizagéo para fora dela, com foco nos
stakeholders (PEDERSEN et al., 2017).

O “componente II” ¢ compreendido pelas agdes midiaticas de massa da organizagao
esportiva e, segundo os autores, esta dividido em: editoracdo e comunicacdo impressa;
comunicacéo eletronica e visual; e novas midias. Podemos acompanhar, sobretudo no ultimo
item, um movimento intenso no qual a informacdo é matéria-prima da comunicacao, e se
constitui como um unico sistema integrado e digitalizado que surge através de telas dos mais
diferentes dispositivos, sem restricdes e barreiras culturais e geograficas (CORREA, 2009).
Ainda segundo Corréa (2009), as trocas comunicacionais que ocorrem em ambiente
digitalizados assumem caracteristicas importantes deste espaco, como a multiplicidade, a ndo
linearidade, a flexibilizacdo do tempo e a virtualizacdo das relacdes. Em suma, a autora assevera
que : “O que temos, por consequéncia, € uma espécie de digitalizacao dos significados coletivos
que fluem nos ambientes organizacionais” (CORREA, 2009, p.319). E interessante notar que
essa perspectiva, especialmente no ambiente esportivo, faz-se presente, na medida em que a
simbologia do “torcer”, hoje, extrapola 0 ambiente fisico, migra para o digital e mexe,
sobretudo, com as praticas e aces de organizacdes esportivas e seus stakeholders.

E importante mencionar que, por sua complexidade e relevancia, a comunicacao digital
precisa ser pensada por meio de estratégias e de uma dinamica integrativa em relacdo ao
composto da comunicacao. Assim, ela ndo se restringe apenas a um ambiente digital, mas se
apropria de todo o processo de uso das tecnologias digitais de informacdo, da comunicacdo e
de suas ferramentas de viabilizacdo para, entdo, construir um processo de comunicagdo
integrada da organizacio (CORREA, 2009).

Por fim, o “componente III” é aquele compreendido pelos servicos e pelo suporte a
comunicacgdo, como a publicidade, as relac6es publicas e a pesquisa de mercado (PEDERSEN
et al., 2007). Segundo Rocco Jr. (2016a), é neste contexto que o marketing passa a funcionar
como um instrumento de apoio ao processo de comunicagéo, sem ele dificilmente esse modelo
de comunicacéo integrada para o esporte teria sucesso.

Embora ndo tenhamos outro modelo tedrico de comunicacdo integrada aplicado ao
esporte, o European Club Association (ECA), entidade independente representante dos clubes
de futebol europeus, elaborou em 2015 um modelo que sintetiza o core business de atuagédo
organizacional dos clubes deste continente (figura 7)

Figura 7 - Modelo de gestao dos clubes europeus
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Negocio

Elemento central
do clube

Estratégias
do clube

Comunidade

Fonte: (ECA, 2015), adaptado pelo autor.

Nota-se que os clubes europeus dividem o seu centro de negécios em trés grandes
grupos: esportivo; negocios e mercado; e comunidade (ROCCO JR., 2016a). Ainda de acordo
com o autor, as estratégias de atuacdo de tais agremiacdes europeias devem combinar acdes de
boas performances no ambito esportivo (competicdes); obtencdo de bons resultados
econdmicos e financeiros; excelente posicionamento de mercado e de marca (com geracao de
brand equity!); e a construgdo de um relacionamento sélido com a comunidade e stakeholders.
Desta forma, Rocco Junior. (2016a) afirma que é justamente na constituicdo de pontes de
relacionamento entre o clube, a sua comunidade e a sociedade que a comunicacéo integrada se
torna fundamental, e suscetivel, evidentemente, as acGes dos outros fatores apresentados no
modelo. Portanto, a comunicacdo toma o papel de promotora do contato entre as partes,
agregando valor a elas.

Assim como ja destacado na introducdo deste trabalho, apesar de pioneiro, 0 modelo
proposto por Pedersen e colaboradores (2007) foi construido e pensado para a realidade do
esporte americano, 0 mesmo ocorre para 0 modelo mercadolégico europeu proporcionado pelo
ECA. Ao considerarmos as diferencas de sistemas das organizacGes e da propria gestdo e da
estruturacdo do esporte brasileiro, cresce a necessidade de realizarmos recomendacées diretas
para melhorias do processo de comunicacdo integrada nas organizacGes inseridas em nossa

realidade. Soma a essas particularidades um fato relevante: que é a falta de estudos

L “Brand Equity é um conjunto de ativos (e obrigacGes), inerentes a uma marca registrada e a um simbolo, que é
acrescentado ao (ou subtraido do) valor proporcionado por um produto ou um servigco em beneficio da empresa ou
de seus clientes.” (AAKER, 2007)
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sistematizados sobre o tema. Logo, ap0s a apresentacdo da fundamentagdo tedrica que daré
embasamento para este trabalho, prosseguiremos para 0s capitulos que compreendem a
abordagem metodoldgica empregada, bem como as analises realizadas a fim de lograrmos os

objetivos descritos anteriormente.

3. DELINEAMENTO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho adotou-se uma abordagem qualitativa
(CRESWELL, 2014; VEAL; DARCY, 2014) por meio do emprego dos métodos de uma revisao
bibliografica (GIL, 2008; VERGARA, 2015), ja apresentada anteriormente, e cujo objetivo foi
o0 de levantar conceitos basicos sobre o tema, bem como exibir e discutir modelos tedricos ja
existentes que serviram de base para este estudo da pesquisa documental (ANDREW;
PEDERSEN; MCEVOY, 2011; GIL, 2008; VERGARA, 2015) e da pesquisa de campo (GIL,
2008; MARCONI; LAKATQOS, 2003). Uma vez combinados, esses modelos de pesquisa
culminaram para a apresentacdo de uma analise comparativa entre os dados coletados e, por
fim, uma lista de recomendacdes referentes a implementacéo de boas praticas da comunicagdo

integrada em clubes de futebol brasileiros (figura 8).

Figura 8 - Delineamento da pesquisa

Abordagem Qualitativa

Comparagdo e
Confrontamento de
Dados

’ . . . 1
Identificar como se dé a Identificar e analisar as 1
comunicacio institucional e estratégias de :
mercadologica direcionada comunicacio integrada :
aos stakeholders externos as empregadas por clubes 1
organizacdes. de futebol brasileiros
l Através dos lAtravés de
Portai Entrevistas
ortais .
Semiestruturadas
l Analisados por lAnalisadas por
Analise Analise de
Documental Contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira etapa desta pesquisa (fase 1), o objetivo central foi identificar, através da
pesquisa documental (ANDREW; PEDERSEN; MCEVOY, 2011; GIL, 2008; VERGARA,
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2015) dos portais digitais (websites) dos clubes de futebol brasileiros, como se da a
comunicacdo institucional e mercadoldgica direcionada aos stakeholders externos a
organizacdo. Ressalta-se que, em funcao da necessidade de delimitacdo do objeto deste estudo
e para do alinhamento com nosso alvo geral, optamos por considerar em nossa anélise as frentes
que envolvem a comunicacdo institucional e mercadoldgica, deixando a andlise da
comunicagéo interna e administrativa para estudos futuros. Essa opcao foi feita, principalmente,
pela dificuldade e pela complexidade potenciais do acesso as informacgdes que dizem respeito
a este pilar da comunicacéo integrada, pois ndo contamos com a colaboracéo de todos os clubes.

J& na etapa 2, identificamos e analisamos 0s processos e as estratégias de comunicagdo
integrada empregadas por clubes de futebol profissionais brasileiros, através da realizagdo de
entrevistas com gestores da area de comunicacdo ou de marketing destes clubes. Aqui, vale
ressaltar, também, que consideramos profissionais de marketing, pois em muitos clubes
brasileiros a estrutura organizacional est4 orientada para que a comunicacdo da organizagdo
seja dirigida por esse setor, portanto, sem um responsavel especifico pela area de comunicacéo,
interesse alvo desta pesquisa. Para a apreciacdo dos dados, utilizamos do processo de
codificacdo e de categorizacdo baseado em temas (CRESWELL; PLANO CLARK, 2007;
EDWARDS; SKINNER, 2009; SKINNER; EDWARDS; CORBETT, 2015; VEAL; DARCY,
2014). A escolha do método de codificagdo e de categorizacdo ocorreu pela destacada
importancia do mesmo dentro de metodologias amplamente difundidas, tais como a Anélise de
Contetido (BARDIN, 2013) e a Anélise Tematica (BRAUN; CLARKE, 2006), e pela notada
afinidade dele com o processo metodologico deste trabalho. Além disso, a ndo utilizacdo plena
das metodologias citadas acima se deu pelo fato de que, neste estudo, nem todas as etapas que
as compdem foram desenvolvidas, como a préatica de inferéncias, por exemplo.

Os detalhes de cada fase estdo descritos nos respectivos capitulos deste trabalho e todos
os procedimentos desta pesquisa foram submetidos & apreciacdo do Comité de Etica da Escola
de Educacdo Fisica e Esporte da Universidade de Sdo Paulo (EEFE/USP), cujo processo
aprovado pode ser conferido pelo numero 66483623.0.0000.5391.

4. FASE 1: IDENTIFICACAO E ANALISE DA COMUNICACAO
INSTITUCIONAL E MERCADOLOGICA ATRAVES DOS PORTAIS DE
CLUBES DE FUTEBOL BRASILEIROS

Nesta etapa da pesquisa, identificamos e analisamos como se d& a comunicacéo

institucional e mercadoldgica direcionada aos stakeholders externos aos clubes de futebol
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brasileiros, através da apreciacdo dos portais digitais destas organizac6es. Para tal, realizou-se
extensa andlise documental das informagdes, da estrutura e dos contetdos contidos nos portais

digitais (websites) destas agremiacdes.

4.1. Procedimentos metodoldgicos

A fase 1 deste trabalho se caracteriza como uma pesquisa de abordagem qualitativa
(CRESWELL, 2007, 2014; VEAL; DARCY, 2014) e de carater exploratorio (GIL, 2008;
VEAL; DARCY, 2014). A abordagem qualitativa permite que a coleta de dados seja realizada
com boa quantidade de detalhes e informac6es (VEAL; DARCY, 2014), promovendo praticas
materiais interpretativas (CRESWELL, 2014) e possibilitando uma critica em profundidade
sobre o tema pesquisado (CRESWELL, 2007; SKINNER; EDWARDS; CORBETT, 2015). O
carater exploratério, por sua vez, tem por finalidade desenvolver e esclarecer conceitos e ideias
(GIL, 2008), j& que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre o tema de
pesquisa (VERGARA, 2013). Adotamos, como meio de investigagdo para esta etapa, a pesquisa
documental (GIL, 2008; VERGARA, 2013) através da andlise dos portais digitais dos clubes
de futebol brasileiros. A escolha da apreciacdo documental se justifica pela possibilidade
oferecida por esse método de identificar, verificar e contemplar documentos de forma
especifica, através do uso de uma fonte secundaria de informacGes que complementara as
analises e as consideracdes acerca dos dados obtidos por outras fontes (SOUZA; KANTORSKI,
VILLAR LUIS, 2011). Ademais, 0s mesmos autores anteriores afirmam que a analise
documental faz uso de fontes estaveis de dados, pois ndo altera ambientes e sujeitos, fator de

relevancia para o alcance dos objetivos deste estudo.

4.1.1. Instrumento

Para a realizacdo da analise dos portais dos clubes utilizamos de um protocolo
apresentado e validado por Rocco Junior (2015) e que foi elaborado com base em: (a) revisao
bibliografica sobre a gestdo estratégica da comunicacao integrada em equipes esportivas; (b)
extensa apreciacdo documental dos veiculos impressos de comunicagdo organizacional
produzidos por equipes futebolisticas e de documentos disponibilizados por elas, tais como
relatorios gerenciais, planejamentos, entre outros; e, (c) analise minuciosa dos portais digitais
(sites) destas organizacdes. Estes procedimentos culminaram no protocolo mencionado, cuja

estrutura esta baseada em aspectos relacionados a politica de comunicacao das organizacoes, a
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sua integracdo com o planejamento estratégico delas e aos seus aspectos ligados a comunicacao
administrativa, interna, institucional e mercadoldgica. No entanto, diante da necessidade de
delimitacdo da abrangéncia da andlise, ndo consideramos 0s campos relacionados a
comunicacdo administrativa e a interna em nosso instrumento.

Sendo assim, nosso protocolo, disponivel no anexo 1, teve como base as seguintes
sessOes: (a) informacdes de perfil geral das agremiacdes e aspectos relacionados a filosofia
institucional das mesmas; (b) comunicacdo institucional, em que se avaliou aspectos conexos
aos pontos de contato com a comunidade de forma ampla e ndo mercadoldgica; e (c)
comunica¢do mercadoldgica, cujos aspectos relacionam-se as informacbes sobre acles e
iniciativas voltadas para a geracdo de receita para as agremiagdes, baseadas no relacionamento

construido entre elas e seus stakeholders.

4.1.2. Populagdo, amostra e sujeitos

A populacdo é caracterizada pelos 874 clubes profissionais de futebol cadastrados e com
status ativo na Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF, 2018). Contudo, devido ao humero
elevado de organizacbes esportivas, bem como a amplitude geografica na qual elas se
distribuem, houve a evidente necessidade de delimitacdo de uma amostra para viabilizagdo
deste estudo.

Sendo assim, a escolha da amostra dos clubes de futebol profissionais brasileiros se deu
por meio de uma abordagem néo probabilistica e por conveniéncia do pesquisador (GIL, 2008;
LI; PITTS; QUARTERMAN, 2008; SKINNER; EDWARDS; CORBETT, 2015; VEAL;
DARCY, 2014; VERGARA, 2012), e por meio da qual foram consideradas: (a) as limitagdes
organizacionais, tais como auséncia de departamentos ou de profissionais especializados,
apresentadas pelos clubes de futebol profissionais brasileiros que disputam as séries de acesso
(Séries B, C e D) e campeonatos estaduais, conforme apontado por Moraes (2020), e (b) a
necessidade de uma amostra representativa das macrorregides brasileiras (Centro-oeste, Norte,
Nordeste, Sudeste e Sul); optou-se pela escolha de clubes que disputaram a série A do
Campeonato Brasileiro de Futebol do ano de 2021 (Brasileirdo 2021). Por conta dos critérios
eleitos, ndo nos dedicamos a estudar clubes da regido Norte, uma vez que nenhuma agremiagéo
da regido disputou a série A do campeonato no ano a analisado.

De acordo com Creswell (2014), a defini¢do do tamanho de uma amostra para pesquisas
qualitativas ndo segue um rigor ou um padrao pré-estabelecido, mas é importante que a amostra

escolhida seja capaz de gerar informagdes em profundidade sobre aquilo que se deseja explorar.
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Desta maneira, a amostra estabelecida para este estudo foi composta pelos vinte clubes que
disputaram a série A do Brasileirdo 2021 (figura 9).

Figura 9 - Clubes de futebol que comp&em a amostra do estudo
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Fonte: Elaboragdo propria.

Os sujeitos da amostra séo concebidos pelos vinte clubes que foram analisados nesta
etapa da pesquisa, logo, podemos afirmar que estes sujeitos representam as mesmas instituicdes

componentes da amostra (vinte clubes).

4.1.3. Coleta e analise de dados

Os dados desta fase foram coletados entre 0s meses de janeiro a julho de 2022, através
do processo de observagdo dos portais digitais (sites) dos clubes que compdem a amostra,
seguindo os itens detalhados no protocolo. Yin (2010) afirma que a observacdo é util para
fornecer informagdes diretas sobre o objeto do estudo, além de trazer o contexto no qual este
objeto esta inserido e, neste caso, o da estrutura comunicacional dos clubes de futebol que foram
analisados.

O procedimento padréo adotado, por sua vez, foi a analise documental (GIL, 2008), pela

qual realizamos a observacdo direta dos portais, buscamos as informacgdes em documentos
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oficiais, estatutos, planejamentos estratégicos, entre outros, contidos em diferentes abas e
janelas, de acordo com a ordem de itens mapeados para cada frente a ser analisada.

A escolha dos portais digitais se justifica pelo fato de que estes espacos representam, ou
pelo menos deveriam representar, 0 modo e a maneira pelos quais o clube se comunica com a
sociedade e com os seus stakeholders, seja com objetivos mercadoldgicos, seja com objetivos
institucionais. Além disso, em teoria, estes sdo espagos em que o0s clubes mostram e exibem
aquilo que julgam estrategicamente importante, sob o ponto de vista comunicacional, para 0s
seus stakeholders. Sendo assim, estes portais simulam uma vitrine dinamica e relevante a ser
analisada, de acordo com os objetivos apontados neste trabalho. No entanto, cada agremiacgéo
possui estruturas e modelos diferentes de portais, fato que agrega certa dificuldade ao acesso as
informacBes, uma vez que nem todas as agremiacdes apresentam de maneira completa e
satisfatoria os dados necessarios para a composi¢ao das analises.

Os dados foram organizados e exibidos em painéis, inspirados pelo trabalho de Rocco
Junior (2015), para que seja mais facil a compreensdo e a comparagdo dessas informacdes.
Segundo Miguel (2012) o uso de painéis € uma estratégia interessante para a identificacdo de
padrdes, para a realizacdo de comparacGes e para o0 cruzamento de informacdes entre 0s
diferentes casos analisados. A partir da apreciacdo e da interpretagédo dos dados, que seréo
apresentados a seguir, foi possivel avaliar como se da a comunicacao entre os clubes de futebol
brasileiros e os seus diferentes stakeholders.

4.2. Resultados

Visando a facilidade de anélise e de cotejo, dividimos os resultados desta etapa de
acordo com a sugestdo de Kunsch (2003), logo, apresentaremos painéis com resumos
comparativos entre todas as agremia¢des analisadas, enquanto os dados tratados e apresentados
unitariamente estardo nos anexos deste trabalho. Sendo assim, e seguindo os procedimentos e
as condutas ja mencionados anteriormente, este topico sera composto por trés subitens: (a) perfil
e filosofia organizacional; (b) comunicacdo institucional; e, (c) comunica¢do mercadoldgica.
Esta proposta de diviséo reforca e se conecta diretamente ao roteiro de entrevistas que foram
realizadas e seréo detalhadas, em momento oportuno, nas descri¢des da fase dois deste estudo.
Vale ressaltar, mais uma vez, que ndo abordamos neste trabalho a frente referente a

comunicacdo interna e administrativa.

4.2.1. Perfil e filosofia institucional
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Seguindo os preceitos metodoldgicos utilizados e validados por Rocco Junior (2015), o
levantamento de dados sobre o perfil e a filosofia institucional dos clubes analisados se referem
a aspectos relacionados com a identidade da organizacao e com os seus valores norteadores das
estratégias, além das proprias estratégias empregadas e do grau de importancia da area de
comunicacdo dentro do dia a dia da agremiacgdo. E relevante frisar que, neste topico, ficara
evidente a existéncia, ou ndo, de aspectos fundamentais que compdem a base de um plano
estratégico de comunicagdo, bem como sera possivel comparar a realidade vista na pratica, com
os discursos apresentados pelos gestores entrevistados que serdo abordados na proxima fase
deste trabalho.

Os resultados deste item apresentam-se de forma resumida na tabela 2 e podem ser

analisados de maneira detalhada, clube por clube, no anexo 2.



Tabela 2 - Resumo do perfil e da filosofia institucional dos clubes analisados

Clubes Analisados

Fundagéo

Entre 1895 e 2001, com boa parte tendo sido fundado entre 1910 e 1930.

Ndmero de Sécios

De todos os clubes analisados, apenas oito apresentavam nimeros atualizados de socios

Torcedores torcedores em seus portais no momento da coleta de dados.

Miso Apenf;\s Ceard, Internacional, Juventude e Grémio apresentam missao claramente definida em seus
portais.

Viséo Apenas Internacional, Juventude e Grémio apresentam visdo claramente definida em seus portais.

Valores Apenas Ceard, Internacional, Juventude e Grémio apresentam seus valores de forma clara em seus

portais.

Filosofia de Atuacao

Somente Atlético Mineiro e Flamengo apresentam filosofia de atuacéo claramente definida.

Todos os clubes analisados apresentam preocupagéo e cuidado com a protecdo e manutencéo de

Identidade .

suas identidades.

Todos os clubes analisados apresenta espaco dedicado a sua histéria, idolos e conquistas.
Historia Fortaleza, Red Bull Bragantino, Fluminense, Juventude, Grémio, Bahia e Sport, no entanto,

apresentam espaco reduzido se comparados aos demais.

Cadigo de Etica

Apenas Atlético Mineiro, Fortaleza, Santos, Ceard, Internacional, Grémio e Bahia apresentam
documentos em que consta de forma clara o Cadigo de Etica que rege a organizago esportiva.

Organograma

Red Bull Bragantino, Atlético Goianiense, Sdo Paulo, Atlético Paranaense, Cuiba, Juventude e
Sport ndo apresentam de forma clara os seus cargos e executivos. Os demais apresentam a
estrutura organizacional em detalhes.

Planejamento
Estratégico (PE)

Apenas Santos, Internacional e Bahia apresentam documentos referentes ao planejamento
estratégico. Grémio, por sua vez, apresenta um "mapa estratégico", que da evidéncia da existéncia
de um plano detalhado. Os demais ndo apresentam com clareza documentos que podem
evidenciar a presenca de um plano constituido.

Estrutura da
Diretoria de
Marketing

As informacdes sdo bastante divergentes entre os diferentes clubes analisados. Atlético Mineiro,
por exemplo, possui um departamento. Corinthians, Red Bull Bragantino, Fluminense, Atléticos
Goianiense e Paranaense, Cuiaba, Juventude e Sport ndo indicam com clareza a existéncia de uma
diretoria.

Estrutura da
Diretoria de
Comunicagao

Apenas Atlético Mineiro, Flamengo e Ceard possuem diretorias constituidas para a gestéo da éarea
de comunicacao.

46

Redes Sociais

Todos os clubes analisados possuem contas nas redes mais populares, como Instagram,
Facebook, Youtube, Twitter e Tik Tok. De maneira geral, as paginas acumulam ndmero
expressivos de seguidores.

Comunicacao dentro
do PE

Nenhum clube analisado possui um tdpico que trata especificamente da comunicacéo da
organizagdo no planejamento estratégico da mesma.

Fonte: Elaboragao propria.
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De acordo com os dados apresentados na tabela 2, é possivel notar que os clubes
analisados, em sua esmagadora maioria, ndo oferecem informac6es sobre suas missoes, visoes
e valores. Ferreira (2016) afirma que esses itens formam a base estratégica de uma organizagéo
e garantem que ela esteja alinhada e direcionada com a sua identidade, seus objetivos e metas.
Desta maneira, culturalmente, a apresentacéo destes itens, por parte de organizagoes, evidencia
0 comprometimento destas com 0s seus processos de transparéncia, e com as boas préaticas de
gestdo e comunicacdo com seus stakeholders. Vale destacar que estas informacgdes estdo
alinhadas com as encontradas por Rocco Janior (2015) em seu trabalho, e que mostram a pouca
evolucdo dos clubes brasileiros no que tange ao desenvolvimento de sua cultura identitaria
organizacional.

De maneira geral, ao considerarmos também a analise da presenca de planejamentos
estratégicos (PE), constituidos para os direcionamentos executivos e gerenciais das
organizagOes esportivas avaliadas, os dados mostram uma realidade bastante parecida com
aquela encontrada sobre as bases do planejamento estratégico (missao, visao e valores). Apenas
Santos, Internacional e Bahia apresentam documentos completos sobre o tema, enquanto o
Grémio da sugestBes da existéncia de um plano. Os demais clubes, por sua vez, ndo nos indicam
a presenca destes documentos, fato a ser contrastado com as falas dos gestores entrevistados na
segunda fase.

Nota-se comportamento parecido com o descrito acima quando analisamos as
informacdes sobre a existéncia de documentos que discorrem sobre os codigos de ética e de
conduta dos clubes avaliados. Rocco Junior (2015), em seu estudo, evidenciou que essa
auséncia ja era sentida naquela época, 0 que nos leva a crer que as mudancas, desde entdo,
foram infimas. Além disso, o autor comprova um padrdo completamente diferente no contexto
europeu, revelando disparidades gerenciais entre as nossas agremiacdes em relacdo aquelas.
Conforme ja apontado, Leoncini e Silva (2000) afirmam que um modelo de gestdo adequado e
consistente necessita de estabilidade, desempenho e transparéncia, por isso, as agremiacoes
analisadas ndo parecem possuir todos os elementos elencados pelo autor e que garantam a
implementacdo de um modelo gerencial satisfatorio.

No que diz respeito ao trato da comunicacdo como ferramenta estratégica de gestao,
nenhum dos clubes analisados aborda especificamente a &rea em seus planejamentos
apresentados, embora deem peso e importancia para a atuagado em canais de comunicag¢do, como

as diversas redes sociais mapeadas. Tal fato pode indicar um isolamento da area e uma baixa
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adesdo a processos constituidos e validados para o desenvolvimento estruturado de acdes de
comunicagdo. Ademais, podemos supor que o protagonismo dado as redes sociais é guiado pelo
interesse mercadoldgico e ndo comunicacional ou institucional, como podemos corroborar pela
presenca de departamentos ou areas dedicadas a gestdo da comunicacdo nas agremiacoes
estudadas. Dos vinte clubes analisados, apenas o Atlético Mineiro, o Flamengo e o Ceara
possuem areas dedicadas a comunicacdo em sua estrutura organizacional.

De acordo com Rocco Junior (2015, p.33), o cenario encontrado em seu estudo,
praticamente replicado nesta andlise, reforca a ideia de que ha “um completo desconhecimento
do potencial de utilizacdo da comunicacdo como ferramenta estratégica de gestdo”. Todavia,
esta etapa do estudo se baseia apenas em um mapeamento dos portais das agremiagoes, por isso
ndo nos é permitido inferir a inexisténcia destes documentos, mas sim reforcar, por exemplo, a
potencial falta de transparéncia dos clubes de futebol brasileiros perante seus stakeholders. Ao
apresentarmos os resultados das entrevistas realizadas com gestores destes clubes sera possivel

avaliarmos e determinarmos com mais seguranga alguns dos possiveis problemas ja detectados.

4.2.2. Comunicacao institucional

A comunicacado institucional, segundo Kunsch (2003), é a principal responsavel pela
construcdo dos elementos de marca, como imagem e identidade coorporativa, absorvendo desde
a gestdo dos elementos e aspectos institucionais de uma organizacdo até os seus diferentes
pontos de contato com seus stakeholders. E a partir da concepcdo dos processos de
comunicacdo institucional que nascem os conceitos de missdo, visao e valores da organizacéo,
que permeiam toda a trajetoria edificada a partir da delimitacdo dos objetivos estratégicos
daquelas. Como Rocco Junior (2015) pondera, as agremiacfes europeias colocam a
comunicacdo institucional como parte fundamental para a manutencdo do tripé que norteia as
estratégias de cada uma. No Brasil, no entanto, o autor afirma que tal disciplina é tida como
secundaria na ordem de prioridades estratégicas para os clubes de futebol analisados. Agora,
apresentaremos de forma resumida os dados obtidos com base no levantamento realizado e

também nos protocolos propostos por Rocco Janior (2015), os quais se encontram no anexo 3.

Tabela 3 - Resumo da comunicacéo institucional dos clubes analisados
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Clubes

Espacgo para
Relacionamento com
Sdcios

Todos o0s clubes analisados apresentam um espaco exclusivo (portal) para relacionamento com
0s socios.

Canais de Orientagdo de [Apenas S&o Paulo e Ceara ndo apresentam canais para orientarem sdcios. Todos 0s demais
Sdcios apresentam algum tipo de canal, que varia entre telefone e email, até pontos presenciais.

Relatérios Financeiros e |Embora alguns clubes ndo apresentem informacdes atualizadas, todos possuem em seus portais
Gerenciais Anuais documentos referentes a balangos, orgamentos e demonstrativos financeiros.

Espaco para Com excecao do Cuiabd, que apresenta apenas um espago para comentarios da comunidade,
Relacionamento coma |nenhum clube apresenta nenhum espago e/ou canal para o relacionamento direto com a sociedade
Sociedade (comunidade).

Acdes de Apenas Atlético Mineiro, Flamengo, Palmeiras, Corinthians, Fluminense, Atlético Goianiense,
Relacionamento coma [Santos, Atlético Paranaense e Grémio possuem algum tipo de agdo com a sociedade. Em sua
Sociedade grande maioria projetos sociais.

Relatérios de Somente Atlético Mineiro apresenta relatérios mensais sobre o "Instituto Galo". Demais clubes
Responsabilidade Social |ndo fazem nenhuma mencdo a este tipo de prestagdo de contas.

Apenas Atlético Goianiense apresenta um relatério de planejamento de um projeto ligado a Lei de
PE de Agdes Sociais Incentivo ao Esporte (LIE). Demais clubes ndo possuem planejamento estratégico associado a
acOes sociais.

Espaco para Oito clubes ndo apresentam espaco para relacionamento com a imprensa. Por sua vez, 0s que
Relacionamento coma |apresentam algum tipo de espaco, geralmente disponibilizam canais para o credenciamento para
Imprensa jogos apenas.

Todos os clubes analisados apresentam um espago dedicado a clipagem de noticias, estas

Clipagem de Noticias L .. . .
majoritariamente compostas por noticias sobre Jogos e treinos.

Nenhum clube apresenta qualquer conteido estruturado relacionado a manutencéo e garantia da
Imagem Corporativa Imagem Corporativa da organizagdo. América Mineiro é o Unico que apresenta um "manual de
identidade visual”.

Nenhum clube apresenta planejamento estratégico de marca (branding) dentros de seus

PE de Marca (Branding) . L .
planejamentos estrategicos.

Gestdo de Crise Nenhum clube apresenta um plano de gestdo de crise em seus portais, sequer a existéncias deles.

Fonte: Elaboragao propria.

Uma das bases estratégicas da comunicacao institucional é a criacdo e a manutenc¢édo de
lacos profundos de relacionamento entre a marca, a comunidade e os demais stakeholders.
Nesse sentido, Rocco Junior (2015) afirma que € justamente na criagdo de lagos com a
comunidade em que as agremiacdes brasileiras mais apresentam problemas quando comparadas
as europeias.

Novamente, ao confrontarmos os achados do Rocco Janior com os deste estudo,
notamos que os clubes analisados proporcionam poucas iniciativas voltadas a esse tipo de

construcdo. Embora todos os clubes possuam espaco e canais exclusivos para relacionamento
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com seus sdcios torcedores?, o oposto ocorre quando analisamos a abrangéncia das iniciativas
e 0s canais de contato direto com a comunidade geral (sociedade). Apenas nove, dos vinte
clubes analisados, apresentam projetos sociais voltados para a comunidade, mas que se
configuram em acgdes pontuais e pouco abrangentes. Tal fato é corroborado com a aparente
auséncia de planos estratégicos de marca e de contetdo que vise a construcdo e a manutencao
da imagem coorporativa das agremiacOes analisadas, para além de um Unico canal ou de uma
iniciativa (como projetos sociais, por exemplo). Por isso, Rocco Junior (2015, p. 44) comenta
que: “uma politica de atuagdo mais ampla no gerenciamento das marcas das equipes brasileiras
é fato raro nas estratégias divulgadas pelos clubes nacionais em seus portais na internet”.
Levando em consideracdo essa afirmacdo, podemos inferir que apesar da distancia temporal
entre as pesquisas, houve poucas mudancas nesse sentido.

Também nos chama a atencdo que os planos de gestdo de crise, fundamentais para o dia
a dia de qualquer organizacdo, estejam ausentes em todos os clubes (KARHAWI, 2021;
SALVADOR e IKEDA, 2018). Isso evidencia a fragilidade dos clubes de futebol brasileiros no
que diz respeito aos diversos efeitos que qualquer tipo de posicionamento de marca pode gerar
frente aos seus torcedores. Segundo Salvador e Ikeda (2018), ter um plano de crise elaborado
traz maior agilidade para a resolucdo de problemas, e aumenta o senso de transparéncia, justica
e cuidado da marca com a sociedade ao seu redor. Além disso, possuir um plano de gestao de
crise promove um senso de lideranga no processo de comunicagdo, aumentando a velocidade e
a credibilidade do posicionamento adotado (SALVADOR e IKEDA, 2018).

Por outro lado, ao que tange ao relacionamento com a imprensa, as agremiacoes
analisadas possuem iniciativas bem estruturadas que permitem o facil acesso a informacdes, a
noticias e ao relacionamento entre clubes, torcedores e veiculos de imprensa. Ademais, 0s
clubes de futebol brasileiros da série A do Campeonato Brasileiro sao organizacdes que nédo
necessitam fazer um grande trabalho para atrair atencdo da midia, visto que, diariamente, a
prépria midia encaminha seus profissionais para cobrir as atividades da equipe. Nesse sentido,
tal fator comprova o nivel de importancia dado a exposicdo em canais midiaticos — fonte de
répido retorno financeiro, na maioria dos casos — em detrimento da construcdo de bases de

relacionamento com a comunidade em geral através de outros canais e iniciativas, menos

2 E importante abordar a diferenca entre os publicos de uma agremiagdo futebolistica. O associado possui
caracteristicas de “proprietario” de parte do clube, pois faz a aquisi¢do de uma cota da agremiacgdo e, portanto, tem
direito do uso de espagos, entre outros ativos. J& o socio torcedor é aquele individuo que paga por um plano de
fidelidade do clube que da direito a beneficios pontuais e restritos. Por fim, o torcedor é aquele que ndo possui
nenhum tipo de vinculo com a agremiacdo que ndo seja o emocional sem, portanto, gozar de nenhum direito ou
beneficio constituido.
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rentiveis em curto prazo. Isso nos faz supor que o processo de gestdo é bastante limitado no
que diz respeito a constituicdo de estratégias amplas de comunicacdo institucional, as quais,
certamente, impactam outros pilares da comunicacédo integrada. Em seu estudo, Rocco Junior
(2015, p. 45) afirma que:

Para os clubes brasileiros, a comunicacéo estratégica se reveste, assim, de forte cunho
mercadoldgico (...) Os clubes brasileiros enxergam, assim, a comunicacao
institucional como algo que se confunde com sua comunicacdo mercadolégica. Ja as
agremiacdes europeias utilizam de forma estratégica a comunicacao institucional para
a construcdo de uma imagem solida e consistente com seus principais stakeholders.
Entendem, de forma acertada, que essa imagem, estrategicamente planejada, se
refletira, de forma clara e concreta, em um excelente posicionamento de mercado.

Mais uma vez, fica evidente a pouca evolucdo dos processos de gestdo estratégica da
comunicagéo integrada em clubes de futebol brasileiros, frente a outras agremiagdes de outros
paises. E importante mencionar que estas afirmacdes se pautam, neste momento, apenas nos
dados obtidos com base na analise dos portais de tais agremiacdes. Ao avaliarmos as falas dos
gestores das agremiacdes poderemos aprofundar ainda mais a nossa apreciacdo sobreo trato

estratégico da comunica¢do organizacional integrada.

4.2.3. Comunicacdo mercadoldgica

Neste Gltimo topico da primeira fase deste estudo, o objetivo foi levantar e analisar as
informacdes apresentadas nos portais sobre a comunicacdo mercadolégica das agremiacoes.
Kunsch (2003) afirma que a comunicacdo mercadologica diz respeito a gestdo do mix de
marketing da organizacdo, com objetivo de convencimento e de forte apelo comercial. Sendo
assim, as informacdes levantadas, e apresentadas na tabela 4, dizem respeito as estratégias
mercadoldgicas dos clubes de futebol analisados. Vale ressaltar que a versdo completa dos

dados se encontra no anexo 4 deste trabalho.

Tabela 4 - Resumo da comunicac¢éo mercadoldgica dos clubes analisados
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Clubes

Portais (abas)

Todos os clubes analisados apresentam um espago para se comunicar com seus diferentes
stakeholders (alguns com uma gama maior e outros mais limitados).

Comunicacao
Direcionada e
Segmentada (abas)

A comunicagédo, em cada uma das abas, é segmentada e direcionada de acordo com o publico
alvo (algumas &reas possuem acesso restrito - login ).

Relatérios
Financeiros e
Gerenciasi Anuais

Todos os clubes possuem, em seus portais, documentos referentes a balangos, orcamentos e
demonstrativos financeiros.

Programa ST e/ou
Clube de Beneficios

Todos os clubes analisados possuem programa de socio torcedor. No entanto, o grau de entrega
e experiéncia difere consideravelmente de clube para clube.

Relacionamento com
Associados

De acordo com as andlises, todo o relacionamento construido se da pelo portal exclusivo.
Demais a¢Bes ndo séo evidenciadas pelos clubes.

Atendimento ao
cliente

Apenas Sao Paulo e Ceara ndo apresentam canais de atendimento geral. Todos os demais
apresentam algum tipo de canal, que varia entre telefone e email, até pontos presenciais.

Idioma dos Portais

Somente Corinthians, Santos e Atlético Paranaense possuem seus portais nas versdes em inglés
e/ou espanhol.

Politica de Acesso aos
Portais

Todos os clubes possuem algum tipo de acesso restrito a espagos. E 12 deles ndo apresentam
politicas de protecéo e uso de dados.

Canal de TV Préprio

Todos os clubes possuem canais préprios, & excecdo de quatro, em sua maioria hospedados
dentro do Youtube.

Streaming

Apenas Grémio e Palmeiras possuem canais exclusivos de streaming . Atlético Paranaense,
Chapecoense e Bahia usam o Youtube como plataforma.

Fotos e Videos

Apenas Atlético Mineiro e Fluminense ndo possuem espagos para fotos e videos. Os demais
apresentam sessdes exclusivas ou dentro da aba de noticias.

Aplicativos

Metade dos clubes analisados ndo possui aplicativos préprios de interagdo com a torcida e
comunidade.

Catalogo de Produtos

Todos os clubes, a excessdo de Atlético Goianiense e Cuibda, possuem catalogo de produtos
dentro das lojas virtuais no proprio portal. As excegdes possuem as lojas foram dos portais
oficiais.

Franquias

Doze clubes possuem franquias com finalidades diversas, como escolinhas € lojas.

Patrocinadores

Todos os clubes possuem um nimero grande de patrocinadores com espacos dentro dos portais
analisados.

Fornecedores de
Material Esportivo

Quinze clubes possuem fornecedores de material esportivo e direcionam o publico para o portal
destes parceiros. Por sua vez, os demais possuem confecgdes proprias.

Acoes de ativacao
com patrocinadores

Néo ha evidéncias de que os clubes analisados apresentam acdes de ativagdes conjuntas com
seus patrocinadores.

Participagdo de
atletas em agoes

Ha poucas evidéncias de participacdo de atletas em acGes realizadas pelos clubes analisados.

Fonte: Elaboragao propria.
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Ao analisarmos os dados coletados, podemos notar que todos os clubes possuem espagos
direcionados e segmentados para se comunicarem mercadologicamente com seus diferentes
stakeholders. Nesse aspecto, 0s Unicos pontos de diferenciacdo encontrados dizem respeito ao
nivel e a profundidade da experiéncia oferecida aos torcedores e fas. No entanto, mais uma vez,
é possivel notar que tais organizacdes sdo negligentes no quesito transparéncia, na medida em
que ndo apresentam todos os relatorios financeiros e gerenciais atualizados. Dentro dessa
amostragem, existem clubes como o Sado Paulo e o Ceard que ndo ofereceram meios de
atendimento direcionados aos socios e aos torcedores até 0 momento do levantamento destes
dados. Ao considerarmos os canais de atendimento como pecgas-chave no fluxo de jornada do
consumidor esportivo (RIBEIRO, 2018), cria-se uma lacuna significativa na experiéncia de
consumo digital oferecida a audiéncia.

Em relacdo ao pensamento e a postura de internacionalizacdo adotado pelas agremiacdes
avaliadas, podemos afirmar que pouco mudou em relacéo aos achados de Rocco Junior (2015).
Das agremiagdes levantadas, apenas o Corinthians, o Santos e o Atlético Paranaense possuem
portais disponiveis em outras linguas, como inglés e/ou espanhol. Tal achado reflete uma certa
limitacdo no que diz respeito a construcdo de marcas de amplitude integral, englobando falhas
sintométicas em todas as frentes do composto da comunicacao integrada. Além disso, devemos
ter em conta o0 aumento visivel de jogadores de outros paises da América Latina que tém sido
absorvidos pelos times brasileiros e esse acolhimento que atrai a atencéo de torcedores e da
imprensa de paises hispanohablantes, logo, ndo possuir um portal em outro idioma representa
um problema ainda mais grave no processo de comunicacdo com esses publicos, e,
consequentemente, com a geracdo de negocios e de receitas.

Outro dado examinado por Rocco Junior (2015) € a visibilidade dada aos patrocinadores
de cada agremiacdo e as ativacdes realizadas com eles e os assets® do clube. Todas, sem
excecao, apresentam seus parceiros, mas nao oferecem grandes espacos dedicados a eles em
seus portais, postura que pode limitar as possibilidades de retornos obtidos em mé&o dupla pela
parceria firmada. Confrontando essa realidade com a europeia, por exemplo, vemos que 1& ha
uma divulgagdo ampla da “coesdo de principios e valores entre patrocinado (clube) e
patrocinador” (ROCCO JUNIOR, 2015, p. 50)

Por outro lado, quando analisamos os diferentes canais e produtos ofertados pelos clubes

de futebol brasileiros, percebemos a variedade de opcGes oferecidas. Embora nenhum clube

3 Conjunto de propriedades de uma organizagéo que podem ser utilizadas em acGes de ativagdo. Exemplo: atletas,
idolos, entre outros.
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possua aplicativos proprios, todos estdo em diferentes redes sociais €, na sua maioria, tém canais
préprios de streaming, e um vasto portfélio de produtos e lojas franqueadas ou ndo. Para ilustrar
a importancia e o desenvolvimento desta frente, dados do Ibope Repucom (2022) mostram que
0 ano de 2022 foi o periodo em que os clubes brasileiros ganharam mais seguidores nas redes
sociais, superando 30 milhdes de usuarios. Tal acontecimento demonstra o grau de maturidade
desta frente das organizagdes esportivas em detrimento das demais analisadas e apresentadas
anteriormente, mesmo com a diferenca de portfolio entre os diferentes clubes. Rocco Junior ja

afirmava a época:

Dentro do espectro da comunicacdo organizacional integrada, é no tratamento dado a
comunicacdo mercadoldgica que os clubes brasileiros mais se aproximam das
agremiacg0es europeias. A¢bes como TV e radios proprias, presenca nas redes sociais,
lojas online e fisicas, incentivo aos sdcios-torcedores e algumas outras acontecem
tanto em territorio brasileiro, quanto no Velho Continente (ROCCO JUNIOR, 2015,

p. 50).

Com base nos dados encontrados nessa pesquisa e nos dados publicados por Rocco Junior
(2015), perguntamo-nos se seria talvez possivel afirmarmos que os clubes de futebol brasileiros
focam muito em marketing e pouco em comunicacio de maneira ampla. E evidente que a
resposta para tal questionamento é complexa e ndo pode ser resumida a uma unica analise. De
todo modo, ela serve de lastro para a apresentacao dos resultados e das discussdes da segunda
fase deste estudo, que serdo abordados, e que serdo relacionados com os achados exibidos

acima, servindo de base para as recomendacdes realizadas em nossas considerages finais.

5. FASE 2: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS PROCESSOS E ESTRATEGIAS
DE COMUNICACAO INTEGRADA DOS CLUBES DE FUTEBOL
BRASILEIROS

Esta etapa da pesquisa pretendeu identificar e analisar as estratégias de comunicagdo
integrada que estdo sendo executadas por clubes de futebol brasileiros com o objetivo de
construir uma identidade forte com seus stakeholders. Reiteramos que diante da necessidade
habitual de delimitacdo de objetos de estudo em pesquisas académicas, optamos por considerar
unicamente a comunicacdo institucional e a mercadoldgica e, para isso, foram realizadas
entrevistas —, cujas perguntas foram elaboradas a partir de modelos tedricos e praticos sobre o
tema, ja apresentados na fundamentacdo teodrica deste trabalho — com profissionais de

comunicagdo ou marketing .
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5.1. Procedimentos metodologicos

A fase 2 deste trabalho também se caracteriza como uma pesquisa de abordagem
qualitativa (CRESWELL, 2007, 2014; VEAL; DARCY, 2014), e de carater exploratorio (GIL,
2008; VEAL; DARCY, 2014). Adotamos como meio de investigacdo a pesquisa de campo
(GIL, 2008; VERGARA, 2013)através da realizacdo de entrevistas com profissionais de
comunicagdo ou marketing dos clubes de futebol brasileiro.

5.1.1. Instrumento

Uma das vantagens da pesquisa de campo € a profundidade dos dados obtidos, na
medida em que esse método permite que tenhamos acesso ao local em que o fendmeno ocorre
(GIL, 2008, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2003). Sendo assim, € natural que para este tipo
de pesquisa o0s pesquisadores utilizem diferentes métodos, tais como a aplicacdo de
questionarios, realizacdo de entrevistas ou observacdes diretas e indiretas (GIL, 2008;
VERGARA, 2013).

Estimada por diversos autores (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2003; SKINNER;
EDWARDS; CORBETT, 2015; VEAL; DARCY, 2014; VERGARA, 2013) como o0 método
mais utilizado em pesquisas de campo, a entrevista em profundidade é também respeitada como
um método eficiente para se obter uma maior riqueza das informacdes coletadas, facilitando a
resolucdo de davidas e possibilitando a observacdo de comportamentos associados a
determinados pontos levantados.

Segundo Edwards e Skinner (2009), as entrevistas podem ser organizadas em trés
formatos: (a) estruturada, na qual ndo € possivel alterar as questdes definidas, pois sua forma é
padronizada e ordenada; (b) semiestruturada, em que se utiliza um roteiro prévio (com temas
chave), passivel de alteracdo, reorganizacdo e acréscimo de perguntas complementares,
permitindo maior profundidade das perguntas e das respostas; (¢) ndo estruturada, em que nao
existe um roteiro definido e as perguntas séo feitas aleatoriamente a partir de determinado tema.
Considerando que a entrevista semiestruturada € a mais indicada em pesquisas qualitativas
(VERGARA, 2012), porque possibilita a obtencdo das melhores informacdes e dos dados mais
apurados (GIL, 2008), optamos por este formato para atingirmos 0s objetivos desse estudo.

Kunsch (2003) afirma que para se chegar a concepg¢do de comunicacgdo organizacional
integrada, que ja apresentamos anteriormente, € preciso se basear em questdes como:

a) Como sdo as manifestacGes das organizacGes em seus relacionamentos?

b) Como elas transmitem mensagens?
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C) Qual a natureza, a filosofia, os objetivos e 0s publicos que norteiam o processo
de comunicagéo?

d) Existem politicas e estratégias bem definidas e implementadas?

A partir destas perguntas norteadoras e do referencial tedrico explorado na
fundamentacdo teorica, na tabela 5 apresentamos os temas chave e as questdes base que
compuseram o roteiro das entrevistas semiestruturadas que foram realizadas com profissionais

de comunicacédo ou de marketing dos clubes de futebol brasileiro.

Tabela 5 - Temas chave e questdes da entrevista semiestruturada do estudo



Familia

Referencial

Questdes

Perfil e Filosofia Institucional

Perfil e Filosofia Institucional

Perfil e Filosofia Institucional

Com. Mercadolbgica e
Institucional

Com. Mercadolégica e
Institucional

Com. Mercadolbgica e
Institucional

Perfil e Filosofia Institucional

Com. Mercadolbgica e
Institucional

Com. Mercadolbgica e
Institucional

Com. Mercadologica e
Institucional

Com. Mercadolégica e
Institucional

Com. Mercadolégica e
Institucional

Perfil e Filosofia Institucional

Kunsch (2003)

Fortes (2011)

Kunsch (2014a);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003)

ECA (2015)

ECA (2015)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Kunsch (2003);
Pedersen et al. (2007)

Sem referéncia

1. O que vocé julga ser importante e fundamental para o processo de
comunicagao entre o clube de futebol que vocé atua e seus respectivos
stakeholders? Por qué?

2. A gestdo da comunicacdo no clube ocorre com base em algum modelo teérico
ou prético? Se sim, qual? Se sim, vocé recorre a referéncias académicas? Se sim,
quais sdo usadas e como sdo obtidas? Qual a importancia das mesmas?

3. Como esta estruturado o departamento de comunicagéo do clubes que vocé
atua? Cite as subareas e 0 respectivo nimero de profissionais envolvidos.

4. Quais s&0 0s objetivos gerais do departamento de comunicagéo do clube que
voce atua?

5. O departamento de comunicacéo tem metas de curto, médio e longo prazo?
Tais metas definidas sao definidas e controladas pela diretoria do clube ou pelo
proprio departamento de comunicagéo?

6. Considerando as subareas que vocé citou anteriormente existem metas e
objetivos claramente definidos para cada uma delas em curto, médio e longo
prazo? Essas metas e objetivos estdo alinhados com os objetivos e metas gerais
do departamento e do clube?

7. Qual a filosofia que norteia a comunicagao do clube para que se atinjam os
objetivos e metas definidos?

8. O clube que vocé atua realiza 0 mapeamento dos stakeholders? E se sim,
existem estratégias de comunicagdo desenhadas para cada um destes publicos
mapeados?

9. Quais s&o os principais stakeholders para o clube que vocé atua? E dentre
estes, para quem sdo tragadas as principais estratégias de comunicacéo? (Citar
torcedores, patrocinadores, colaboradores e comunidade)

10. Existe um planejamento estratégico especificamente desenhado para as redes
sociais? Se sim, ele considera objetivos, metas e acdes para cada canal?

11. Como o departamento de comunicagao e o clube controlam e avaliam os
resultados das estratégias de comunicacdo implementadas?

12. Como sdo realizados o0s processos de planejamento, execugéo e
controle/avaliagdo das agdes de comunicacéo junto aos stakeholders?

13. Cite trés pontos fortes do departamento de comunicagao do clube que vocé
atua e trés pontos de dificuldade/atencdo para a implementacéo das acoes de
comunicagdo que vocé propde.

Fonte: Elaboragao propria.

E importante mencionar que em janeiro de 2021 estas questdes base foram submetidas
para a andlise de trés especialistas no assunto: (a) professora doutora na area de comunicagdo
mercadolodgica e institucional, com vasta experiéncia em comunicacdo digital e em esporte; (b)

professor pos-doutor, com vasta experiéncia em marketing esportivo e na atuagdo em instituicdo
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de ensino internacional; e, (c) professor mestre em comunicagdo, com vivéncia executiva em
grandes empresas e clubes de futebol brasileiros. Eles contribuiram com pequenos ajustes
relacionados a coeréncia, linguagem, ordem e objetivo das questbes apresentadas acima. Tal
procedimento confere maior confiabilidade ao instrumento e é sugerido por diversos autores da

area.

5.1.2. Populacdo, amostra e sujeitos

Nesta fase do estudo, seguimos contando com uma populagéo constituida por 874 clubes
profissionais de futebol cadastrados e com status ativo na Confederacéo Brasileira de Futebol
(CBF, 2018), o que torna explicita a necessidade de delimitacdo amostral.

Sendo assim, a escolha dos clubes se deu por meio de uma abordagem néo probabilistica
e por conveniéncia do pesquisador (GIL, 2008; LI; PITTS; QUARTERMAN, 2008; SKINNER;
EDWARDS; CORBETT, 2015; VEAL; DARCY, 2014; VERGARA, 2012), adotando os
mesmos critérios apontados na primeira fase. Desta maneira, a amostra estabelecida para esta
etapa também foi composta pelos 20 clubes que disputaram a série A do Brasileirdo 2021.

No entanto contamos como sujeitos de pesquisa apenas seis entrevistados, oS
profissionais dos clubes C1, C2, C3, C4, C5 e C6, mantidos em sigilo em respeito aos
procedimentos éticos. Essa reducao de numero se justifica pelo insucesso do contato feito com
as demais agremiac@es, porém, percebemos um discurso repetitivo por parte dos entrevistados,

0 que balanceou o numero reduzido das entrevistas (GIL, 2008).

5.1.3. Coleta de dados

De acordo com Vergara (2012), o procedimento de realizacdo de entrevistas ocorre em
trés fases: planejamento, execucdo e finalizacdo. A fase de planejamento é aquela em que
acontece a construcdo do instrumento utilizado para a realizacdo das entrevistas (roteiro) e o
contato com os entrevistados (sujeitos). Uma vez levantados os nomes dos sujeitos, entramos
em contato através de diferentes canais, como telefone, e-mail, WhatsApp, entre outros, e
realizamos o convite oficial (carta chancelada pela EEFE/USP) para participacdo da pesquisa.
Nos casos de insucesso no contato, ou de desinteresse na participagdo, procedemos com 0
contato do profissional seguinte da lista.

A fase de execucdo nos dedicamos as entrevistas em si a partir do roteiro ja apresentado,
todas elas foram realizadas de maneira online, através da plataforma Google Meet e do

aplicativo Apowersoft, responsével pela gravacdo do contetudo. As entrevistas ocorreram entre
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0s meses de abril e maio de 2022 e tiveram duracdo média de quarenta minutos. Ressalta-se
que todos os protocolos, vastamente sugeridos por diversos autores como Gil (2008), Marconi
e Lakatos (2003) e Vergara (2012), foram respeitados, e que cumprimos com as obrigacoes
éticas exigidas pelo Comité de Etica em Pesquisa da Escola de Educacéo Fisica e Esporte da
Universidade de Sdo Paulo. Vale destacar que, embora tenhamos seguido o roteiro apresentado,
durante as entrevistas outras perguntas e consideragdes foram realizadas para enriquecimento
das informacGes coletadas.

Por fim, a fase de conclusdo compreendeu o processo de transcricdo das entrevistas
realizadas (MORAES, 2020; VERGARA, 2012) e da anotacdo de consideracbes e de
observacgdes do proprio pesquisador que ajudaram a compor a analise dos dados que serdo
apresentados a seguir. As transcricdes seguiram fielmente as falas dos entrevistados, sendo

revalidadas com eles ap06s término do processo, sem nenhuma consideracdo adicional anotada.

5.1.4. Analise de dados

O procedimento de analise de dados ocorreu por meio do processo de codificacdo e
categorizacdo baseada em temas (CRESWELL; PLANO CLARK, 2007; EDWARDS;
SKINNER, 2009; SKINNER; EDWARDS; CORBETT, 2015; VEAL; DARCY, 2014), que é
parte da técnica de analise de conteudo, proposta por Bardin (2013). Todavia, 0 processo de
codificacdo e a categorizacdo ndo contemplou o método completo proposto por Bardin, pois
nem todas as etapas necessarias foram realizadas, como a pratica de inferéncias, por exemplo.

A analise de dados foi organizada através da checagem das transcri¢Ges e da aplicacédo
de cddigos, nelas os clubes entrevistados e demais sujeitos citados receberam identificacGes
padronizadas, 0 que permitiu a manutencdo do sigilo de suas identidades e garantiu o
cumprimento com os padrdes éticos associados ao processo de pesquisa. Desta maneira, pela
ordem de realizacdo das entrevistas, os clubes foram identificados pela letra “C” (C1, C2, C3,
C4, C5 e C6), os entrevistados pela letra “E” (E1, E2, E3, E4, ES e E6) e demais sujeitos pela
letra “S” (S1.1, S2.1, S3.1...).

De acordo com Vergara (2015, p.10), o processo de categorizagdao “implica isolar
elementos para, em seguida, agrupa-los”, portanto, as categorias devem seguir algumas
condigdes, tais como serem exaustivas, mutuamente exclusivas, objetivas e pertinentes. As
categorias e as subcategorias podem ser construidas de trés formas: aberta, fechada ou mista,
baseadas nos critérios semanticos, sintaticos, léxicos ou expressivos (BARDIN, 2013;
LAVILLE; DIONNE, 1999; VERGARA, 2015). Na forma aberta elas s&o definidas durante o
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decorrer da pesquisa, portanto, esse formato € recomendado para estudos exploratérios. No
formato fechado, o pesquisador se baseia na literatura para formular as categorias, dando maior
rigidez a grade e se aproximando de pesquisas de cunho descritivo e explicativo. Por fim, na
opcao mista, as categorias também sdo definidas com apoio na literatura, mas podem sofrer
mudancas a partir dos elementos presentes nos dados coletados, dando maior dinamismo ao
processo. Nesta pesquisa adotamos a categorizacdo mista abalizada em critérios semanticos, no
qual o alicerce tedrico seguiu, conforme ja mencionado anteriormente, os estudos e os modelos
propostos por Kunsch (2003) e Pedersen et. al (2007).

Considerando uma melhor organizagéo das categorias, optou-se pelo agrupamento em
familias, que segue a mesma base apresentada no roteiro de entrevistas. As familias e as

categorias sdo apresentadas a seguir:

Tabela 6 - Caracterizacao dos respondentes

Familia Categoria Descrigdo
Género Género do entrevistado.
Idade Idade do entrevistado.
Graduacao Formacdo académica do entrevistado.

Caracterizacio P6s Graduagio Formagdo de pés graduacao do

dos entrevistado.
Respondentes i . .
x . Formacédo especifica em cursos aplicados
Formac&o Especifica
ao esporte.
Cargo Cargo ocupado no clube.
Tempo de Clube Tempo em que o entrevitado atua no clube.

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 7 - Perfil e filosofia institucional
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Familia

Categoria

Descrigcao

Perfil e Filosofia
Institucional

Principios Estratégicos

Descricao dos principios basicos que
regem a construcao estratégica da
comunicagédo do clube.

Filosofia Norteadora

Descricéo da filosofia que norteia a
comunicagdo do clube para atingimento de
objetivos e metas.

Bases de Comunicagdo

Descricéo sobre a base fundamental para o
processo de comunicacdo entre o clube e
todos os stakeholders.

Modelos de Comunicagéo

Existéncia de modelos tedrico-préaticos para
auxilio no processo de gestdo da
comunicagéo.

Estrutura do Departamento

Descricéo da estruturacéo do departamento
de comunicacdo ou marketing.

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 8 - Comunicacao mercadoldgica e institucional

Familia Categoria Descricéo
Obijetivos e Metas do Descricdo dos objetivos e metas gerais e
Departamento especificos, de curto, médio e longo prazo.
Detalhamento do processo de mapeamento
Mapeamento de Stakeholders de stakeholders para construcao de
estratégias.
- m 4 nstruca lanejamen
Estratégias Segmentadas Co q s.e da a construgdo do planejamento
estratégico para cada stakeholder mapeado.
L Apresentacdo dos stakeholders alvo dos
Alvo Comunicacional . icacionais do club
Comunicacio esforcos comunicacionais do clube.
Mercadoldgica e
Institucional Descricéo da existéncia de planejamento

Redes Sociais

estratégico especifico para redes sociais e
apresentacdo das metas e a¢Bes principais.

Gestao do Contetido

Descricdo de como se da o processo de
gestdo do contetdo dos multiplos canais
utilizados pelo clube para se comunicar.

Fluxos e Processos de Trabalho

Descricdo de como ocorrerm 0S processos
de construgOes estratégicas e taticas de
comunicacdo com os stakeholders
(agéncias, por exemplo).

Fonte: Elaboracao propria.
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Para o processo de categorizacdo utilizamos o software de anélise qualitativa Atlas.ti,
versdo 23.0.6.0. A partir da leitura do material, identificamos o0s cdigos expressos por palavras,
frases ou temas, e 0s associamos as respectivas categorias ja estabelecidas e inseridas
previamente no sistema. Vale ressaltar que algumas respostas, ou trechos, foram eventualmente
colocados em mais de uma categoria por conta da complexidade do contetudo abordado. Por
fim, foi efetuada uma avaliagéo final, para a deteccdo de eventuais falhas de processo, bem
como analise de possiveis categorias equivalentes ou conflitantes. Ao término do processo,
apenas pequenos ajustes foram realizados e o material foi validado.

Sendo assim, feita a analise dos dados procederemos com a apresentacdo e com a
discusséo dos resultados obtidos que serviréo de base para realizacéo das recomendacdes finais.

5.2. Resultados

Seguindo os mesmaos preceitos de estrutura da primeira fase deste estudo e a divisao por
familias j& proposta no proprio roteiro de entrevista, dividiremos este topico em trés subitens,
a saber: (a) caracterizacdo dos respondentes, (b) perfil e filosofia organizacional e (c)
comunicacdo institucional e mercadologica. Neste capitulo, a analise da comunicagédo
institucional e mercadoldgica foi realizada em conjunto, uma vez que ela € indissociavel das
previstas. Vale ressaltar, mais uma vez, que ndo abordamos neste trabalho a frente referente a
comunicacdo interna e a administrativa por uma questdo de espaco e de tempo. Feitas as devidas

considerac@es, procederemos para a apresentacdo dos resultados.

5.2.1. Caracterizagdo dos respondentes

Este topico pretende apresentar as informacdes referentes ao perfil dos seis responsaveis
pelos clubes analisados e entrevistados nesta etapa da pesquisa. Destaca-se que estes individuos,
conforme ja mencionado anteriormente, terdo as suas identidades preservadas sendo tratados,
assim como E1, E2, E3, E4, E5 e EG6.

No que diz respeito ao género dos entrevistados, apenas E1 identifica-se como do sexo
feminino (16,66%), enquanto os demais sdo do sexo masculino (83,33%). Em relacdo a idade,
por sua vez, a média é de 34,3 anos, com E1 sendo o individuo mais velho, com 46 anos, e E6
0 mais novo, com 23 anos.

Sobre a formacéo, indagou-se aos individuos se todos possuiam graduacdo, pos-

graduacdo e formacdo especifica em cursos na area de esporte, como marketing esportivo e
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afins. Todos os respondentes possuem formacdo a nivel de graduagdo, contabilizando cinco
jornalistas (83,33%) e um publicitario (E3). Ja sobre pds-graduacdo, apenas E1, E2, E4 e E5
tém algum curso que varia entre especializacdes em comunicacao empresarial e em assessoria
de impressa a cursos na area digital, majoritariamente. Neste sentido, € interessante notar a
importancia dada as formacdes especificas sobre a area digital, seguindo uma tendéncia global
de comunicacdo voltada para essa disciplina, especialmente no futebol. Por outro lado, nenhum
sujeito indicou possuir cursos de formacédo especifica na area do esporte, evidenciando um
possivel déficit na oferta de tais oportunidades ou de interesse em buscar conhecimentos
especificos e aplicados (BASTOS, 2016).

Os entrevistados também foram indagados sobre o cargo que ocupam dentro dos clubes
e sobre o tempo de atuacdo na agremiacgdo, as respostas foram compiladas e podem ser

observadas na tabela 9.

Tabela 9 - Cargos ocupados pelos entrevistados e tempo de atuacao

Sujeito Cargo Tempo de Clube
El Gerente de Comunicacéo Institucional 1 ano
E2 Gerente de Comunicagéo 8 anos
E3 Analista de Marketing Sénior 1 ano
E4 Executivo de Comunicac¢do 2 meses
E5 Especialista em Contetido 2 anos
E6 Coordena_ldor de Comunicagédo e 4 meses
Assessoria de Imprenssa

Fonte: Elaboragao propria.

De maneia geral, é interessante notar que o tempo trabalhado nos clubes é baixo se
comparado a outros segmentos. N&do nos cabe aqui realizar inferéncias ou suposic¢des acerca do
principal motivo da rotatividade nas agremiagdes, mas uma das hipéteses sugeridas é a alta taxa
de turnover associada a uma cultura imediatista da modalidade no pais. Ademais, além de
termos entrevistado os responsaveis pelos cargos de geréncia em comunicacdo e/ou marketing,
também ouvimos profissionais de outras cadeiras, como é o caso de E3 e E5. De toda forma,
nota-se um perfil bastante proximo entre uma agremiacéo e outra e, com exce¢do de C3, todas
as demais possuem departamentos especificos para tratar de comunicacao. Tal achado pode ser

considerado positivo, pois apesar de uma maior incidéncia na area de marketing, os clubes tém
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demonstrado interesse em constituir areas de comunicagdo com um forte apelo global,

integrador e estratégico, conforme recomenda Kunsch (2003).

5.2.2. Perfil e filosofia institucional

O perfil e a filosofia institucional, conforme ja mencionado na primeira fase deste
trabalho, dizem respeito aos aspectos relacionados a identidade das organizacdes e aos valores
que norteiam as estratégias de comunicacdo. Nesta linha, este tdpico visa apresentar a estrutura
departamental de cada agremiacdo, examinar os modelos comunicacionais norteadores,
observar os principios estratégicos de cada organizac¢ao assim como a filosofia institucional e
as bases de comunicacao, por meio das falas e das informacdes coletadas durante as entrevistas
com os gestores de comunicacdo e/ou marketing de clubes de futebol brasileiros. Além disso,
foram realizadas comparacGes entre os dados obtidos na primeira fase do estudo, em que se

levantou informagdes nos portais dos clubes analisados, e a literatura existente sobre esse tema.

5.2.2.1. Estrutura do departamento

A estruturacdo do departamento, ou seja, a organizacdo e o numero de profissionais
envolvidos, mostrou-se diferente nos clubes ouvidos nesta fase do estudo. Enquanto os clubes
C1, C2, C3 possuem estruturas complexas, com subdepartamentos, e, em geral, mais de 20
pessoas — podendo chegar até a 50 funcionarios — compondo o quadro de colaboradores, 0s
clubes C4, C5 e C6 contam com estruturas menores e menos complexas, gragas ao nimero
reduzido de profissionais atuantes.

A departamentalizacdo de um clube de futebol tem sido discutida ha anos, Brunoro e
Afif, (1997), por exemplo, apontam que um clube de futebol deve departamentalizar sua
estrutura para potencializar os processos gerenciais. Por outro lado, um excesso de
departamentos também pode ser prejudicial aos fluxos da organizacdo, na medida em que
podem burocratizar demais as agoes, dificultar tomadas de decisdo que exigem celeridade,
podem confundir colaboradores e, principalmente, podem afetar a comunicagdo interna
(CARVALHO; TOLEDO, 2008). Tal questdo pode ser notada na fala de E3, que sugere uma

certa duvida sobre o exato funcionamento das areas departamentais do clube:

Aqui no C3 especificamente a gente tem o marketing divido em seis reas: vocé tem
o comercial, vocé tem o relacionamento, que é parte de sécio; vocé tem a parte de
produtos; tem licenciamento; fornecimento de material, que sdo os trés geradores de
receita, ta, socio e produto e patrocinio. E vocé tem outros trés departamentos por
assim dizer, trés bragos que é (sic): redes sociais; branding, que é a parte de design;
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vocé tem uma parte de contetido que é parte s6 de TV, que aqui no C3 é muito forte.
E, assim, ndo funciona exatamente assim, mas na minha cabeca sempre foi essa, esses
trés bracos criativos, eles tém que estar com foco, sempre pensando nos trés bracos de
geracéo de receita. (E3)

Além de ser um bom balizador do nivel de organizagdo e da maturidade dos processos
gerenciais da organizacdo, o nimero de departamentos, subdepartamentos e colaboradores
também evidencia as importantes diferencas situacionais e financeiras das agremiacdes
brasileiras. Se por um lado existem clubes com departamentos bem definidos, com 30 a 50
colaboradores compondo somente a area de comunicagdo; por outro, a maioria apresenta uma
estrutura que dispde de poucos profissionais e uma organizacdo departamental confusa. Isso
pode ser constatado, principalmente, na falta de clareza e na lacuna de informagdes sobre 0s
departamentos nos portais das agremiagdes citadas. Logo, torcedores e consumidores ficam
sem acesso a informacGes primordiais como: o nimero, a divisdo de departamentos e 0 nome

de responsaveis e dados que envolvem a diretoria, gerando desinformacéo.

5.2.2.2. Modelos de comunicagéo

Os modelos tedrico-praticos de gestdo podem ser boas ferramentas de auxilio aos
processos de sistematizacdo da organizacdo e de desenvolvimento de uma cultura forte e
consistente. Além disso 0 emprego de tais modelos no dia a dia de uma empresa pode balizar o
seu nivel de maturidade em relacdo aos processos gerenciais.

Sendo assim, indagamos os entrevistados sobre a utilizagdo de um modelo tedrico-
pratico, voltado para o direcionamento de estratégias e fluxos de gestdo da comunicacdo do
clube. E1 negou o uso de um modelo tedrico-pratico conhecido no mercado ou na academia,
entretanto, ele goza de um modelo préprio, no qual estdo presentes topicos essenciais como:
competitividade, transparéncia, referéncia, base reveladora e financeiro.

Enquanto E1 indicou haver, pelo menos, bases que permeiam o processo de gestdo
comunicacional, E2 e E6 ndo empregavam nenhum modelo, ou qualquer solugéo equivalente.
Ja E3 e E4 manifestaram uma realidade muito parecida ao afirmarem que o processo estava

institucionalizado nos colaboradores, mas que ndo havia nenhum documento estruturado:

Néo, ndo. O processo é muito préprio, muito proprio, mas também ainda nao é algo...
como que eu posso dizer? Néo foi algo teorizado, ndo foi algo que a gente pegou,
colocou no papel e redigiu. Primeiro que as pessoas ja tém o dominio pelo (sic) que
vem sendo feito, e isso vai sendo passado verbalmente. (E3)

Por sua vez, E4 complementa:
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Né&o, a gente ndo tem isso de maneira estruturada, no sentido de institucionalizada.
Quem carrega isso sdo 0s gestores, entdo, eu tenho, tenho algumas ferramentas que eu
uso e aplico dentro do meu time, mas isso ndo existe de uma maneira estruturada,
imposta e colocada para equipe. N&o existe. (E4)

Através das falas, é possivel notar que ndo hd uma preocupacéo atrelada ao fato de que
0S processos ndo sdo documentados e, portanto, ndo podem servir de histérico ou de guia para
balizar os fluxos da organizacao, e tampouco trazer fluidez e aumento da assertividade e da
eficiéncia ao clube. Além disso, parece-nos evidente uma potencial lacuna profissional no
processo de gestdo da area, uma vez que os conhecimentos e 0s métodos dependem de pessoas
e ndo estdo estruturados e documentados. De certo modo, pode-se inferir que a prépria
inexisténcia destes modelos gera impacto direto na estruturacdo das informacdes fornecidas nos
sites das agremiacOes analisadas, durante a primeira fase. Vale destacar que Rocco Junior
(2015) j& havia indicado problemas desta natureza em seus estudos, evidenciando que neste
campo poucas melhorias foram realizadas ao longo do tempo.

Por outro lado, chamamos atencéo para o fato de E5 se diferenciar, pois, apesar de ndo
dispor de um modelo tedrico proprio, ele empregava as bases de um modelo prético de sucesso
internacional, adaptado para a realidade local:

Olha, tedrico ndo, prético a gente tem sim [...] fazendo, vamos dizer, assim, uma
espécie de benchmarking a respeito do trabalho com marketing e comunicagdo, mas,
é claro que a gente adapta a realidade local. (E5)

E interessante mencionar que, mesmo que alguns clubes apresentem um modelo tedrico
pratico ou algum tipo de substituto que atue como base ou pilar estratégico, ndo ha uma cultura
bem definida sobre a documentacdo e a institucionalizacdo destes esquemas para todas as
esferas, departamentos e colaboradores do clube. Mais uma vez, fica evidente a fragilidade
gerencial associada as agremiac@es brasileiras (MORAES, 2020; ROCCO JUNIOR, 2013;
ROCCO JUNIOR; A. J., 2015).

5.2.2.3. Principios estratégicos

Os principios estratégicos sdo o ponto de partida para a concepcao de todas as agdes e
as iniciativas de gestdo da comunicagdo de uma organizagao, portanto, pode-se afirmar que sem
principios estratégicos bem definidos, uma organizacdo — seja ela esportiva ou ndo — corre 0
risco de ndo obter sucesso, pelo simples fato de ndo possuir pilares, objetivos e metas bem

tracadas e, principalmente, atreladas aos objetivos macro da organizacdo. Vale ressaltar que os
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principios estratégicos de comunicacdo sdo o produto principal da estruturacdo de um
planejamento estratégico, logo, ele deve estar documentado e disponivel para todas as esferas
envolvidas, sob pena de impactos negativos diretos, comprometendo a unidade e a coeréncia
das acBes comunicacionais propostas.

Na primeira fase deste estudo, levantamos as informacées nos portais das agremiagdes,
posteriormente, ficou evidente a potencial inexisténcia de planejamentos estratégicos
devidamente constituidos nos clubes analisados, sendo corroborada, inclusive, pelas falas dos
entrevistados, as quais refletiram uma certa confusdo quanto a existéncia e a documentacéo de
tais planos. Ao ser indagado sobre os pilares estratégicos que regem a definicdo dos objetivos
e as metas da organizacdo e do departamento, E2 afirmou:

N&o sei, ndo sei. Nao recebo [esse documento], para mim ndo € muito claro esse
planejamento que vem de cima, entendeu? A cobranca é mais até pela capacidade
técnica de quem esta a frente da executiva e, talvez, essa movimentacao de estabelecer
algumas estratégias e batimento de metas seja mais minha do que [...] (E2)
Entrevistador: N&o esta alinhado a um planejamento macro da organizagdo como
um todo, né?

Entrevistado: Néo esta. (E2)

Podemos observar um grave obstaculo relacionado a unicidade do processo de gestdo,
porgue sem um planejamento estratégico devidamente constituido o sucesso da organizagdo
pode ser comprometido (CHIAVENATO, 2007). Além disso, parece-nos que o imediatismo
presente no dia a dia do futebol brasileiro também gera impactos diretos nas iniciativas de
estruturacdo gerencial, uma vez que sdo cobrados dos colabores capacidade técnica e resultados
rapidos, ao invés de inserirem esses resultados ao longo de um periodo determinado pelo plano
pré-estabelecido.

Ainda que os demais entrevistados tenham apontado alguma base diretiva para a
execucdo das acdes de comunicacdo, € C1l quem apresenta de forma clara os principios

estratégicos fundamentais para a definicdo dos objetivos da agremiacéo:

S8o um time competitivo, sempre entrar nas competicdes para disputar, a gente ndo
pode falar que a gente vai ganhar, esporte ndo da para saber, mas é sempre entrar para
disputar. A transparéncia, € um pilar, assim, que tem que estar, entdo, quando eu te
falo desse time, de estar com a linha mestra na cabeca, sempre agindo pela
transparéncia, a gente sempre espera entregar aqui ha comunicagdo do C1
transparéncia para qualquer que seja 0 nosso stakeholder. Ser referéncia, isso também
é um pilar, e a gente tem que seguir, [e] ser referéncia no futebol sul-americano
também para fora das quatro linhas, entdo, ai a gente esta falando de gestdo, a gente
esta falando de inovacdo, que é uma coisa que 0 C1 tem investido muito. A gente esta
falando de responsabilidade socioambiental que a gente tem hoje o instituto C1, que
é forte, entdo, isso é muito importante, um outro pilar € a base reveladora e o pilar que
todo mundo no futebol tem que estar cada vez mais atento que € o pilar financeiro [...]
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isso tem que nortear todas as nossas acfes de comunicacdo, da simples comunicagéo
chata, macante, de todo dia, rotineira, de venda de ingressos a um C1 business day

[...] (E1)

Todavia, ainda que C1 seja de fato o clube com a maior clareza na construgdo dos
pilares estratégicos, este documento néo € disponibilizado para toda a comunidade em seu portal
podendo impactar, de algum modo, o pilar de transparéncia, por exemplo. De toda forma,
organizando os pilares apresentados em um esquema (Figura 10), este parece ser bastante
interessante para ser utilizado por outros clubes que dispdem de realidades parecidas.

Figura 10 - Modelo de pilares estratégicos da gestdo de clubes de futebol brasileiros

Referéncia

k.

Transparéncia Gestdo Time Competitivo

Responsabilidade

Financeiro Base Reveladora

Fonte: Elaboragao propria.

Com base na analise deste topico, comprovamos que a realidade encontrada por Rocco
Junior (2015), e corroborada por outros autores como Moraes (2020), ainda segue vigente,
independentemente do lapso temporal entre aquela pesquisa e essa. O imediatismo e a auséncia
de uma cultura organizacional voltada para a construcdo de um planejamento estratégico, que
rege todos os departamentos e todas as acdes da agremiagdo, permanece aparente e pode gerar
impactos diretos e indiretos na performance do clube em diferentes esferas.

5.2.2.4. Filosofia norteadora

A filosofia norteadora é a base de toda a constru¢do comunicacional da organizagao
(KUNSCH, 1999; ROCCO JUNIOR, 2016a), e esta fortemente alinhada aos pilares
estratégicos. Na primeira fase deste estudo, notamos que apenas dois clubes apresentaram a
filosofia que compde a base estratégica da organizacdo em seus portais digitais, sdo eles o

Atlético Mineiro e o Flamengo (tabela 10).
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Tabela 10 - Filosofia de atuacéo de clubes analisados
Atlético - MG Flamengo

Governanca e boas  |Inclusdo Social e
préticas de gestdo sdo |Diversidade;

Filosofia de Atuacéo os alicerces para 0 Conservagéo e Uso
processo de Sustentavel e
transformacao. Qualidade de Vida.

Fonte: Elaboragéo propria.

Ao atrelarmos estes dados com os dados obtidos a partir das entrevistas realizadas,
notamos que a defini¢do de uma filosofia norteadora parece ndo ser parte da cultura dos clubes
de futebol analisados, como mostra E5:

Olha, eu acho, cara, que, assim, a gente esta em constru¢do ainda, t4, eu ndo
conseguiria dizer para vocé, assim, a gente segue hoje esta filosofia que foi feito desta
forma porque € algo que esta em construcéo [...] (E5)

Por outro lado, E6 demonstra ndo dominar perfeitamente o entendimento do que viria
a ser a filosofia norteadora para a construgdo de a¢des de comunicagdo. Além disso, novamente,
sua fala torna explicito o carater pratico e pouco profissionalizado associado ao futebol

brasileiro:

Cara, eu diria que a gente tem um manejamento (sic) muito mais préatico, sabe,
Eduardo, entdo, antes era a busca por um espaco, a gente tinha por um espago nas
midias de comunicacao e hoje a gente somos (sic) pautados por esse universo, por
esse universo ndo, e ai eu te digo que a gente ndo tem um direcionamento filoséfico,
ndo no sentido poeta, mas, assim, a gente ndo tem esse direcionamento mais pensado

[...] (E6)

Enguanto o Atlético Mineiro e o Flamengo divulgam as filosofias norteadoras em seus
portais, os clubes E1, E2, E3, E4, por sua vez, deixaram entrever em suas falas que ndo possuem
uma filosofia clara, como deveria ser esperado. Reiteramos, entdo, o reconhecimento das
deficiéncias no quesito estratégia, que permeia todo o desenrolar tatico e operacional das acGes

de comunicacéo dos clubes da nossa amostra.

5.2.2.5. Bases de comunicagao

Neste tépico, buscamos analisar as bases fundamentais do relacionamento entre clubes

e seus respectivos stakeholders, segundo os profissionais entrevistados. De maneira geral, E1,
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E4, E5 e E6 afirmam que um bom planejamento de acgdes e a sua institucionalizagdo sdo a

principal base de comunicagéo neste processo:

Eu acho que isso € o principal que diferencia, quando a gente esta numa empresa, as
vezes, a gente tem um tempo maior para pensar essas acoes, entdo, no futebol, vocé
ja tem que estar internalizado (sic) de todos os processos, vocé tem que ter a linha
mestra na sua cabeca o tempo inteiro, porque vocé vai ter que tomar decisdes o tempo
inteiro e com muita agilidade. (E1)

Além disso, E1 afirma também que o timing associado ao processo de planejamento é

fundamental por conta do dinamismo inerente a esse esporte:

Eu acho que a principal questdo € o timing, sabe, Eduardo? O futebol ndo te
da muito, tem um tempo para esperar, para planejar, entdo, vocé tem que saber
planejar, mas, assim, com agilidade muito grande, as respostas, elas tém que
ser muito imediatas [...] (E1)

E interessante notar a relacdo dicotdmica entre o planejamento e o imediatismo
presente no futebol, pois, em um primeiro momento, as duas caracteristicas parecem ser
antagbnicas demais para coexistirem em um mesmo ambiente. No entanto, E1 d& indicios de
que isso é minimamente possivel quando tém processos bem definidos, por isso, a existéncia
de um planejamento e de processos podem garantir unicidade na comunicacao, ja que esse foi
um dos pilares apontados por E3 e é considerado o de maior relevancia durante o planejamento
estratégico da comunicacdo quando somado a coeréncia e a continuidade do processo
(ARRUDA, 20009).

Por fim, E5 ainda aponta a transparéncia como base comunicacional no processo de

construcdo de relacionamento com stakeholders:

Cara, eu acho que transparéncia é um ponto fundamental. E é cada vez mais
importante. a ligacdo dos clubes com stakeholders, e eu acho que seja a transparéncia
da comunicagdo com o torcedor que é, enfim, o principal consumidor de cada clube,
seja com 0s potenciais, ou ja parceiros, patrocinadores, ou 0s potenciais
patrocinadores e 0 mercado de uma forma geral, eu acho que a transparéncia é um
ponto principal, fundamental, porque eu acho que isso é o que vai tornar o mercado
cada vez mais com credibilidade, vamos dizer assim, para desenvolver [...] (E5)

Desta maneira, pode-se resumir que, na visdo dos entrevistados, a possibilidade de
sucesso neste processo sera certamente potencializada se um clube seguir boas praticas de
planejamento; respeitar os pilares mesmo nos momentos em que a agilidade na resposta se faz
necessaria; e se ele garantira unicidade comunicacional pautada em transparéncia na relacéo

com os stakeholders.
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5.2.3. Comunicag&o institucional e mercadoldgica

Nesta secdo, almejamos ponderar sobre os principais tépicos envolvidos no
planejamento e na execucdo de estratégias de comunicacdo institucional e mercadoldgica,
segundo a fala dos préprios entrevistados. Portanto, dividimos as abordagens em quatro
subitens nos quais discorreremos: 1) sobre os objetivos e as metas do departamento de
comunicacdo ou de marketing dos clubes participantes; 2) a respeito do mapeamento de
stakeholders e do uso de estratégias segmentadas pensadas para cada alvo comunicacional; 3)
quanto as estratégias e as acles para redes sociais; 4) sobre a analise dos fluxos e dos processos
de trabalho para além do clube analisado. Vale ressaltar que, assim como no tépico anterior,
cotejaremos as falas dos entrevistados e os dados obtidos na primeira fase deste estudo, além

de estabelecermos paralelos com a literatura abordada em nossa revisao.

5.2.3.1. Objetivos e metas do departamento

Uma organizacado, seja ela esportiva ou ndo, que ndo possui objetivos e metas bem
definidos tende a perder o seu rumo, uma vez que estes topicos tém a funcdo de direcionar a
organizacdo para o futuro desejado, posicionando-a dentro de um determinado segmento
(HURTADO; MARTINEZ; FOUDA, 2019). Ainda que os clubes enfrentem problemas
referentes as bases e aos fundamentos do planejamento estratégico da organizagédo, segundo
demonstramos nos tépicos anteriores, é possivel notar que nas esferas departamentais existiam
iniciativas que desenhavam planos para a comunicacdo da agremiacdo. Neste topico, indagamos
o0s entrevistados sobre a existéncia e a defini¢do de objetivos e de metas de curto, médio e longo
prazo, além de propostas de controle destas metas para a frente comunicacional.

Antes de iniciarmos as nossas reflexdes, faz-se digno de notar o fato de que os clubes
C1, C2 e C6, gozavam de consultorias especializadas que auxiliavam na construcédo de objetivos

e metas e, principalmente, no controle periddico da evolucdo das acGes.

[...] o C1 tem uma consultoria de gestdo, t4, Eduardo? Que é o pessoal da Ernest
Young, entdo, ali tem todo o planejamento estratégico, eu te falo dessa nova gestao
onde (sic) o C1 quer chegar, e ali vocé tem todas as metas por departamento, entéo,
ali estdo, por departamento ndo, por diretoria, me desculpa, e ali estdo as nossas metas
da comunicagéo [...] (E1)



72

Porém, somente a presenca de tais consultorias ndo nos deixou identificar o papel e a
funcdo estratégica desempenhada por elas durante o processo de troca com o clube, observamos

apenas uma o controle de metas que foram definidas pelos préprios departamentos:

Assim, a gente tem essa reunido quinzenal com a Dom Cabral, mas, assim, o que é
revisto, existe um planejamento de pelo menos interno, esse planejamento, eu digo
“interno” pensado por mim, pensado pela minha equipe, que nao é falado por exemplo
[-]

[...] as reuniBes com a Dom Cabral ndo chegam a ser um feedback de metas atingidas
ou ndo, mas é um relatdrio de” esse més comparado ao més passado, eu cresci 12%
em materiais veiculadas”,” esse més em relacdo ao més passado, eu consegui encaixar
exclusivas em x vezes, a imprensa local, x vezes na imprensa nacional”, as metas
internas a gente estabelece a cada dois meses, assim [...] (E2)

E,1 ao descrever como funciona o processo de acdo da consultoria, complementa:

[...] Entdo, a gente tem essas metas sim, e elas sdo acompanhadas, desculpa te
interromper, o C1 ele tem uma figura que eu nédo sei se sao todos os clubes de futebol
que tem, ta? [...] o C1 tem um gerente de projetos, a gente tem aqui dentro, entdo, é
uma figura que esta 14 junto com a Ernest Young, acompanhando tudo com 0 nosso
CEO e tal, entdo t4, a nossa estratégia € essa, as metas sdo essas, e ele acompanha
passo a passo cada area, acompanha tudo, tudo, mede, muda a rota e etc. (E1)

De certo modo, as falas demonstram que o papel desempenhado pelas consultorias é
subutilizado diante de possiveis contribuices mais complexas dentro da organizacdo, uma vez
que ela deveria atuar diretamente para a construcao de uma cultura estratégica, por exemplo.

De todo modo, evidencia-se que todos os clubes apresentaram objetivos e metas
claramente definidos para o departamento de comunicacdo ou de marketing. No entanto, nem
todos indicaram que tais objetivos e metas estavam atrelados ao planejamento estratégico macro
da organizacdo, ou seja, alguns estavam restritos aos departamentos , como é o caso de C2. Por
outro lado, no caso de C5, parece ter havido uma cadeia bem estabelecida de concepc¢éo e de

controle dos objetivos e metas:

E, cara, isso é algo que eu poso te dizer, aqui na C5 tem e é bem surpreendente em
termos de clube, sabe? Eu falo, porque vim de um outro clube em que isso
basicamente ndo existia; Sendo bem sincero, assim, € uma realidade, é algo que,
assim, é interessante de ver como a empresa procura estabelecer critérios de
planejamento e governanca mesmo dentro de um clube de futebol com as
caracteristicas que o trabalho do futebol exige [...] mas independente disso aqui, a
gente procura seguir um planejamento anual, com metas e objetivos anuais e ai as
metas e objetivos anuais elas comecam do clube como um todo e ai vao passando do
departamento de marketing e, obviamente, de comunicacéo e de cada funcionério [...]
(ES)

Em complemento, C5 ainda detalha como é feito o controle dos objetivos e das metas:
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[...] e a gente tem algumas reunides, eu ndo vou dizer que sdo mensais, mas a cada
dois meses com diretor geral também, que nos atualiza a respeito de como estdo o
andamento das coisas do clube como um todo, onde estamos em alguns, em algumas
dessas metas que foram estabelecidas |4 atras, e tal, e a gente consegue, sim, enxergar
médio prazo para a frente onde o clube quer chegar. [...] entdo, a gente tem, sim, um
quadro onde a gente estabelece ali metas e objetivos para cada membro da equipe no
ano [...] e é uma ferramenta muito importante para 0s nossos gestores conseguirem
ver em que grau a gente tem conseguido ou nado atingir 0s nossos objetivos tracados

I4 no inicio do ano [...] (E5)

Vale ressaltar como fluxos e processos sistematizados por um planejamento
estratégico organizacional claro, que pode ser de curto, médio e longo prazo, sdo fundamentais
para o desenvolvimento do dia a dia de uma agremiacgéo que busca sucesso dentro e fora dos
gramados. Seguindo nessa linha defendida por diversos autores, como Kunsch (2003), Pedersen
et al. (2017) e Rocco Janior (2012 e 2015), E5 assevera que a elaboracdo de um planejamento
bem definido permite que seus idealizadores exercam um controle mesmo quando 0s objetivos

comunicacionais ndo sdo téo tangiveis como em outros departamentos:

As vezes, 0s objetivos, eles nfo sdo t&o tangiveis assim como em outras areas, ento,
assim, o engajamento é aumentar, beleza! Aumentar 0 nosso nimero de seguidores
nas redes socais em que percentual? O quanto isso pode ser encarado com sucesso ou
insucesso dadas as caracteristicas do clube, da cidade que a gente est4 hoje? Do
cenario mesmo do futebol no pais? Entendeu? Entdo é sempre um ponto de discusséo,
porque 0s pontos de objetivos, de metas e comunicagdo nem sempre sdo tdo tangiveis
como em outras areas, mas, nés temos, e funciona bem, porque eu vou te dizer que
eu, nesse primeiro ano que eu tenho de empresa, ja pude ver que eles utilizam isso
para balizar como foi nosso desempenho no ano, entéo, eu acho que a gente consegue
ter uma nog¢&o exata de onde o clube quer chegar esse ano e nos préximos dois ou trés
anos, vamos dizer assim. Entendeu? em curto e médio prazo. (E5)

Desta forma, tomando por base 0 modelo desenvolvido por C5 e de aparente sucesso
ao considerar as especificidades do departamento de comunicacdo de um clube de futebol,
sintetizamos em um esquema como 0s demais clubes poderiam atuar frente a construcéo de

objetivos, definigdo e controle de metas de curto, médio e longo prazo (figura 12).

Figura 12 - Fluxo de planejamento e de controle de objetivos e metas
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Fonte: Elaboragao propria.

Todavia, ndo estamos supondo que este modelo seja um roteiro ideal para todos os
clubes e nem o Unico passivel de sucesso, haja vista que cada clube possui as suas proprias
caracteristicas e particularidades. De todo modo, este esquema funciona como base de
organizacdo processual de uma cadeia de construgdo e de controle de objetivos e metas

organizacionais e departamentais.

5.2.3.2. Mapeamento dos stakeholders, estratégias segmentadas e alvos comunicacionais

De acordo com Ramos (2016), a comunicagdo segmentada, especialmente no plano
digital, oferece ao publico uma resposta rapida e eficiente considerando as suas preferéncias e
as suas necessidades, trazendo notoriedade e valor para as organizacdes, uma vez que estas sdo
capazes de disponibilizar produtos e servicos especificos e, muitas vezes, personalizados. No
entanto, para que se obtenha sucesso nestas estratégias segmentadas, ¢ fundamental haver um
processo continuo e intenso de mapeamento de stakeholders e uma consequente defini¢do do
publico-alvo destas estratégias.

Desta maneira, foi perguntado aos entrevistados se nos departamentos em que
atuavam havia um processo de mapeamento de stakeholders e uma definigdo de publicos-alvo
para acOes segmentadas. Todos os entrevistados, unanimemente, afirmaram que realizam
processos de mapeamento, independentemente da subarea que eventualmente agiam no

departamento de comunicacdo ou de marketing. Dos grupos mapeados e mais citados pelos
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gestores podemos destacar: torcedores, imprensa, patrocinadores, influenciadores e sécios.
Nesta lista, também foi coincidente a ordem prioritéaria voltada ao torcedor, entendido como o
principal alvo comunicacional das agremiacdes analisadas. Se levarmos em consideracdo a
apreciacdo dos portais, inferimos que a comunicacéo, de fato, dedica-se de maneira assertiva a

este publico-alvo, como sugere E3:

A ordem de prioridade é a torcida, [...] vocé vai ter, tipo, a comunicacdo ainda muito
voltada ao resultado dos jogos, por exemplo, isso sem sombras de dividas. O torcedor,
de uma forma geral, aquele sentimento de, tipo, se a minha questéo fosse patrocinio o
resultado de uma partida ndo influenciaria tanto a forma que eu me comunico, mas a
rede do C3, ela se pauta muito no sentimento do torcedor de uma forma geral,
principalmente considerando os resultados do futebol, isso ndo da para dissociar [...]
(E3)

Ainda que o alvo comunicacional principal seja o torcedor do clube, as agremiagdes
também entendem a importancia de considerarem as a¢des voltadas para outros stakeholders,
como a comunidade geral, impactada, sobretudo, principalmente por agfes sociais
desenvolvidas pelos ndcleos responsaveis pelos institutos e pelos projetos de impacto dos
clubes brasileiros. Estas acbes, embora menos exploradas e divulgadas, sdo detalhadas e
apresentadas em secOes especificas dos portais destas agremiac@es. Por outro lado, ainda faltam
espacos para que o relacionamento com a comunidade e com os demais alvos nos portais das
agremiacdes se desenvolvam efetivamente, enquanto isso ndo ocorre a tendéncia integradora
da comunicagéo fica comprometida dentro da organizagéo.

Ao serem indagados especificamente sobre a construcao de estratégias segmentadas,
a partir da definicdo dos alvos comunicacionais mapeados, 0s entrevistados apontam a
existéncia de tais iniciativas. Embora alguns detalnem um processo menos complexo e,
teoricamente, menos robusto, todos indicam uma clara importancia dessa cultura para o sucesso
do plano comunicacional estabelecido. Das agremiagdes examinadas vale destacar 0 modelo
adotado por C1, em que estdo envolvidos processos de cocriacdo®, além de agdes direcionadas

para a comunidade, conforme mencionado anteriormente:

[...] entdo, o que a gente faz, aproximagdo com a torcida e aproximacdo com todos 0s
nossos stakeholders, ¢ trazé-los para dentro do C1, € ouvi-los, 0 que a gente pode fazer
melhor [...] beleza, isso é suficiente? Nao, isso ndo é suficiente. e entdo, [...] a gente
aproveitou esses primeiros meses, e a gente trouxe essas torcidas uma a uma, a gente
fez reuniGes da comunicacgdo com essa torcida e, ai: “o que esta faltando? O que vocés
esperam? De que maneira que a gente pode estar junto?” Eu te citei o instituto C1,

4 Cocriac8o é um processo de troca entre a organizagdo e os publicos no qual ambos, em conjunto, mapeiam
necessidades, constroem solucBes e geram impacto para elas e para a comunidade geral (MORAIS e SANTOS,
2015).
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onde a gente faz muitas acBes sociais, por exemplo, época de chuva, arrecadar
donativos para distribuir para as principais comunidades afetadas, etc., imagina a
forca que a gente tem nas nossas torcidas, isso €, literalmente, méo de obra para ajudar
a gente a recolher, a entregar ali, etc., entdo, vamos sentar e vamos ver o que a gente
pode fazer junto: “de que vocés precisam? Como que vocés enxergam o clube? O que
o clube pode melhorar, etc?” [...] (E1)

Nessa fala, é positivo o tratamento integrado ao processo estratégico e de acdo da
comunicacdo nas diversas esferas, nas quais a comunicacao organizacional integrada pode atuar
com grande potencial de geracdo de impacto para toda a cadeia produtiva e de consumo dentro
do segmento futebolistico brasileiro. Como reconhecemos que um processo de segmentacédo é
aplicado, principalmente, através de agdes digitais, procederemos agora com a anélise do
tratamento dado as redes sociais dos clubes analisados e como se da a gestdo do contetido nestas

organizacoes.

5.2.3.3. Redes sociais e gestdo do contetdo

Foi do nosso interesse debrugarmos sobre o planejamento estratégico e especifico para
cada rede social e sobre o processo de producéo e de gestdo dos contelldos do nosso grupo de
entrevistados, antes, porém, devemos enfatizar que a comunicacdo digital é sindbnimo de
multiplicidade, flexibilizacdo e ndo linearidade, tornando-se um desafio para os departamentos
responsaveis nas agremiacdes brasileiras (CORREA, 2009). Além disso, 0 mundo digital tem
sido palco das mais diversas expressdes, fazendo com que o ‘“torcer” assuma novas
caracteristicas, gerando impacto direto na gestdo dos contetdos e das redes das agremiaces.

Isso posto, fica evidente a necessidade, também crescente, de que os clubes de futebol
tenham estratégias especificas para cada rede, aliadas a eficientes iniciativas de segmentacéo,
conforme vimos anteriormente. Nas transcri¢des, confirmamos a existéncia de estratégias
especificas destinadas a esse mundo digital e virtual, como podemos reconhecer na fala de A6

reproduzida abaixo

Objetivos diferenciados, a gente entende que séo publicos diferentes, mesmo que a
gente... até por questdo de tempo, as vezes, a gente tem uma tendéncia a generalizar
essa linguagem, a gente sé replica essa linguagem de uma principal para [as] demais,
mas a gente entende que a gente tem publico muito diferente no Facebook, ainda no
Twitter, no Instagram, e como também no site [...] (E6)

Além de entender que esses sdo publicos diferentes e que, portanto, ha uma
necessidade de construcao de estratégias especificas, E2 justifica a rigidez do estabelecimento

e do controle de metas para a gestdo das redes, tendo em vista a segmentacdo do contetdo:
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Cara, sdo publicos diferentes, né? Entdo, sim, hd uma ideia de que esse video for
melhor no TikTok, essa foto fica melhor no Facebook, essa foto fica melhor no
Twitter, esse contetdo fica melhor... sabe? Existe, assim, metas de seguidores, meta
de engajamento, metas de interacdo, enfim, tudo existe, vendas também, vendas
também, porque o Instagram, por exemplo, engloba vendas, né? [...] (E2)

Todos concordaram sobre a pertinéncia e a conveniéncia da segmentacdo e das

estratégias direcionadas para cada canal, porém, E5 chama a nossa atengéo para o fato de essa

riqueza de recursos e de funcionarios ndo sdo uma realidade em clubes pequenos, portanto, o

gerenciamento das redes se torna desafiador para eles.

Noés temos, assim, no inicio ndo tinhamos. Hoje, a gente tem conseguido avangar um
pouco em relacdo a isso, entdo, a gente tem sim delimitado cada vez mais alguns
objetivos para cada rede e, também, o tom e a programacéo que a gente quer adotar
em cada rede social, porque a gente sabe que cada uma delas tem a sua caracteristica.
Eu ndo vou mentir, pela falta de bragos que a gente ainda tem e pelo estagio que nés
estamos de desenvolvimento da equipe ainda, a gente ainda repete muito contetdo as
vezes, entdo, o que vai para Twitter, vai para Instagram, vai para Facebook em termos
gerais. Mas, nés ja comecamos a fazer alguma selecdo de conteidos especificos para
cada um desses canais e a pensar conteldos especificos para cada um desses canais

[...] (ES)

Se por um lado o planejamento e a gestdo das redes sociais parecem ser o foco

majoritario dos clubes hoje, por outro, para um pequeno grupo ha certa duvida a respeito da

gestdo especifica dos portais digitais, como confessa E2:

[...] a gente ainda mantém um portal hoje, mas isso é uma discussdo muito boa, por
exemplo, a gente mantém hoje uma producdo de conteldo até muito, assim,
quantitativamente boa no nosso site oficial, a pergunta é o que ver ai no site? Eu ndo
abro o site, eu estou com o Instagram aqui aberto, estou rolando, quem quer, vé , e
por que manter um site hoje em dia? Mas, assim, como a gente ndo tem uma resposta,
uma férmula ainda para isso, a gente segue, a gente meio que segue o que todo mundo
ainda fazendo, mas, 16gico, adotando uma linguagem que é nossa [...] (E2)

A fala de E2 nos leva a refletir sobre a dificuldade que os departamentos de comunicagao

dos clubes de futebol brasileiros enfrentam no que diz respeito a uma visao integrada da

comunicagdo organizacional. Corréa (2009) menciona que a comunicagdo digital precisa estar

integrada ao composto comunicacional, por conta da sua alta complexidade e por conta dos

recursos disponiveis, que sdo capazes de amplificar os efeitos da comunicacéo da organizacao.

Além disso, Rocco Junior (2015) postula que os portais dos clubes devem ser tratados,

principalmente, como ferramentas valiosas para a comunicagéo institucional da agremiagéo. No

entanto, através da apreciagdo das falas dos entrevistados e, sobretudo, da anélise dos portais
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dos clubes, ndo nos parece haver clareza sobre a importancia e sobre a relevancia deste canal
para o processo integrado de comunicacéo, salvo algumas excecdes.
Por fim, 0 movimento de intensificagdo da comunicacdo por meio de canais digitais

também tem alterado a dinamica e a funcdo dos departamentos, como foi explicitado por E1:

E, uma outra questdo que também norteia a nossa comunicacdo desde que houve essa
virada, essa mudanca, € enxergar 0 nosso departamento de comunicacdo ele é, antes
de tudo e para isso foi preciso quebrar muitos paradigmas internos, ele é antes de tudo,
nés somos, antes de tudo, essas trinta e tantas pessoas produtores de contetdo, entéo,
isso aqui é uma redacdo, isso aqui, antes de tudo tem que funcionar como uma redagéo

[.-](E1)

Embora essa visdo ndo nos pareca de todo equivocada, ela pede, de certo modo, cautela,
pois, em nossa Vvisao, os departamentos de comunicacao dos clubes brasileiros se aproximam
dos “hubs” de producdo de conteldo, portanto, eles podem correr o risco de negligenciarem o
tratamento integrado da comunicagéo e, entdo, colherem resultados negativos decorrentes desse
abandono da construcdo estratégica. Ademais, orientamos que todo o departamento tenha real
clareza de que a producéo de contetido ndo significa somente noticiar o dia a dia da agremiacéo,
e sim estabelecer posicionamento de marca e gerar conexdo com a comunidade, conforme
recomenda Aaker (2007) . Portanto, os departamentos de comunicagdo ndo devem esquecer que
o ambiente offline ainda é fundamental para a garantia da consisténcia comunicacional e do
reforco de posicionamento de marca. Como aponta Longo (2014), o mundo de hoje é a unido
entre o on e o off, sendo necessario tratarmos a comunicacdo sob uma perspectiva onoff, ou

seja, integrada também sob essa perspectiva.

5.2.3.4. Fluxos e processos de trabalho

Ja reiteramos as vantagens da definicdo dos fluxos e dos processos de trabalho que
envolvem a presenca de outros stakeholders para se garantir um bom desenvolvimento dos
planos estratégicos e taticos de comunicacdo de clubes de futebol. Na conversa com 0s
entrevistados, excetuando alguns clubes, eles relataram como atuavam ou como deveriam atuar
internamente os departamentos de comunicagdo, 0s quais, majoritariamente, ndo possuiam
nenhum suporte por parte de agéncias. Por isso, chegamos a conclusao de que, do ponto de vista
comunicacional das agremiagdes, existe uma tendéncia a execucao das ideias e dos conteudos

produzidos de forma interna e centralizadora:
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[...] mas eles desenvolveram algo nos ultimos vinte anos que € a coisa mais dentro de
casa possivel, quando eu vim para c4, eu olhava e falava assim: “gente, é muito
diferente da realidade, por exemplo, de grandes empresas para as quais eu trabalhei”.
Muitas vezes como agéncia, e outras vezes internamente, em que a gente terceiriza
muita coisa, né, e eu estou te falando de comunicagao, ndo estou falando do marketing,
em que a gente terceiriza muita coisa, e eu olhava e eu conversava com os gestores da
comunicacdo e falava:” gente, mas tudo aqui dentro?” [...] Quando eu entrei, e ai eles
me explicaram o que era a filosofia deles, o que eles acreditavam, o que eles achavam,
eles tinham algum e tem ainda, muito orgulho de falar. Assim, [...] e eles estéo certos,
eu assustei no inicio, mas eles estavam certos, tanto que isso permaneceu, sabe? Entédo
essa estrutura, do ponto de vista da comunicacao ela é bem pensada e executada aqui
dentro [...] (E1)

Se por um lado esse processo traz mais celeridade e coeréncia comunicacional, por
outro, a resisténcia dos clubes as propostas estratégicas, taticas e operacionais de fora pode
resultar em um processo de “miopia”, em que ha impacto direto no posicionamento e no
relacionamento estabelecido entre o clube e a comunidade como um todo. Desta maneira, é
necessario que os clubes saibam estruturar muito bem esse processo interno para, entdo,

aproveitar somente os beneficios deste movimento.

6. RECOMENDACOES

O presente trabalho tem como tema central o estudo dos processos e das estratégias de
comunicacdo organizacional integrada empregadas por clubes de futebol brasileiros que
atuaram na Série A do Campeonato Brasileiro de Futebol de 2021.

Para alcancarmos as respostas as questdes de pesquisa levantadas, inicialmente
realizamos uma extensa revisdo bibliografica sobre industria do esporte, sobre futebol e sobre
comunicacdo organizacional integrada e, posteriormente, criamos critérios metodoldgicos que
foram fundamentais e que estavam baseados na abordagem qualitativa. Junto a essas
informacgdes, empregamos os métodos da revisdo bibliogréfica, da pesquisa documental e da
pesquisa de campo, que culminaram em uma analise comparativa de dados dos clubes de
futebol brasileiros que disputaram a Série A do Campeonato Brasileiro de Futebol 2021.

Visando delinear este projeto de maneira objetiva e clara, optamos pela divisdo do
estudo em duas fases: na primeira, levantamos dados secundarios, identificamos como as
agremiacOes analisadas se comunicam atraves dos portais oficiais dando atencdo a oOtica
institucional e mercadologica dessa relagdo; na segunda, buscamos informagdes
complementares por meio do formato de entrevistas semiestruturadas que, depois, foram
avaliadas através do processo de codificacdo por categorias, a partir do qual identificamos e

analisamos o0s processos e 0s fundamentos empregados para a construcdo de estratégias de
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comunicacgéo integrada das agremiacOes. Todavia, diante da necessidade de delimitacdo do
estudo, ndo realizamos a andlise dos processos de comunicacdo interna e administrativa dos
clubes.

Os resultados da primeira fase deste trabalho denunciaram as infimas mudancas entre
0s nossos achados e 0s achados publicados na pesquisa de Rocco Junior (2015), isso porque 0s
portais das agremiacdes, de maneira geral, possuiam boas estruturas e usabilidade, mas nédo
atendiam os aspectos relacionados a transparéncia e a clareza de informacgdes gerenciais
importantes. Nesse sentido, evidencia-se, também, um forte direcionamento dos portais para a
comunicacdo mercadoldgica, nos quais sdo ofertados produtos e experiéncias, mas que, ao
mesmo tempo, ndo apresentam oportunidades claras de conex@ com a comunidade de maneira
geral, ou seja, o foco esta, majoritariamente, em um unico stakeholder: o torcedor. Além disso,
muitas informacdes constantes nos portais estudados estdo desatualizadas. Por fim, outros
portais se tornaram hubs de noticias, negligenciando o carater institucional, fundamental para
a manutencdo de boas praticas integradas de comunicacao.

Logo, os resultados obtidos na segunda fase desta pesquisa nos sugerem uma
inexisténcia explicita de fluxo do processo gerencial e estratégico das agremiacdes, do macro
para 0 micro. Nesse sentido, alguns clubes ndo parecem possuir planejamentos estratégicos
organizacionais fundamentais para balizarem todas as construcGes estratégicas e taticas dos
departamentos, porém, isso se configura em um grave erro quando se almeja a obtencdo de
resultados de curto, médio e longo prazo para as agremiac6es. Nas analises estudadas, a cultura
do planejamento de curto, médio e longo prazo assumiu um carater imediatista e capacitista
dentro das organizacGes, gerando pressdo por resultados em todas as areas, e impactando
constante e negativamente os resultados. Além disso, podemos notar que os departamentos de
marketing ou de comunicacdo ndo possuiam uma unicidade na sua estrutura, nos seus fluxos e
nos processos de gestdo, o que pode comprometer 0 acesso aos planos estratégicos e a sua
comunicacgéo para com os colaboradores. Em suma, parece-nos que, embora exista uma direcdo
para a integracdo da comunicacdo nas agremiacOes, ela ainda é tratada e gerida de forma
fragmentada, gerando ruido durante todo o processo de construcdo e de consolidacdo do
relacionamento com todos os stakeholders dos clubes analisados.

Sendo assim, aproximamo-nos de respostas para as perguntas formuladas por esse
trabalho e, com base nas informacGes levantadas, podemos afirmar a existéncia de iniciativas
de caréter integrador na comunicacao dos clubes de futebol brasileiros. No entanto, por motivos
diversos, ndo podemos afirmar que tais iniciativas culminam em acdes efetivamente praticas,

porgue os obstaculos variavam desde a falta de capital humano, de transparéncia nos portais,
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até a severos problemas nos processos e nas culturas, como o imediatismo em detrimento de
um planejamento prévio, por exemplo. Desta maneira, podemos classificar o processo de
comunicacéo organizacional dos clubes estudados como fragmentado.

Em paralelo, concluimos que os clubes estdo longe de obterem unicidade na elaboragédo
de processos, fluxos e cultura necessérios para a concep¢do de um modelo Unico de
comunicacdo estratégica integrada. Embora tais clubes, muitas das vezes, usufruam de
iniciativas e visdes bastante parecidas, as pressfes internas, assim como as estruturas
departamentais e os padrdes de gestdo, sdéo muito particulares, criando uma barreira importante
para a construcdao de um modelo unificado.

Entretanto, afirmamos que se os clubes adotassem certas recomendac6es, seria possivel
iniciar um processo de mudanca cultural, estratégica e processual, fundamentais para um
possivel direcionamento para a organizacdo de um modelo Unico, balizador e que vise a
integracdo da comunicacgdo nas agremiacgdes brasileiras. Tais recomendac6es séo reproduzidas

abaixo:

0] E necessaria a existéncia de um planejamento estratégico organizacional que
determine a viséo, os objetivos e as metas macro da organizagao que conduzirdo 0s
planejamentos estratégicos departamentais do clube.

(I)  Faz-se fundamental a existéncia de fluxos e processos de avaliacdo e de controle
dos objetivos e metas organizacionais bem delineados e que prevejam eventuais
ajustes nos planejamentos estratégicos departamentais das agremiacdes.

(111)  E urgente uma mudanca da cultura organizacional dos clubes de futebol brasileiros
no que diz a priorizacdo do capacitismo em detrimento do viés estratégico.

(IV) E importante que as plataformas digitais dos clubes sejam tratadas como
ferramentas prioritarias de comunicacao institucional sendo, portanto, necessario
que os fundamentos da transparéncia no relacionamento com a comunidade seja a
base para a gestéo destes espacos.

(V)  E basilar que os departamentos das agremiagfes dirijam a comunicagio de forma
integrada em todos os ambitos, direcionando as acOes para todos 0s possiveis
stakeholders, deixando de lado o tratamento exclusivo e unilateral para com os
torcedores, assim como devemos envolver tanto o ambiente digital quanto o offline.

(V1)  E necessario reforcar a importancia da documentacéo dos planos estratégicos, seja
no ambito gerencial ou departamental; além da comunicacdo dos fundamentos,

objetivos e metas de tais planos para todos os colaboradores direta e indiretamente
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envolvidos nos diferentes processos.

(VIl) E importante ressaltar que, embora o mundo caminhe para o consumo acelerado de
conteudo de diferentes formatos, o esporte possui particularidades que podem servir
de oportunidades para que os clubes estabelecam conexdes reais e profundas com
a audiéncia por meio dos seus diversos espacos fisicos.

(VI) Por fim, o processo de profissionalizagdo da gestdo das agremiacdes tem se
mostrado caminho Unico para a melhoria e para o desenvolvimento da modalidade
no pais. Sendo assim, recomenda-se intensificar este processo, especialmente em

clubes que ainda apresentam um forte apelo politico e capacitista.

Uma vez estabelecidas e apresentadas as recomendac@es, foco principal deste estudo,

procedemos agora com as consideracdes finais.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Ha décadas, o futebol brasileiro é considerado um dos melhores do mundo, seja pela
presenca de atletas com historias brilhantes, seja pelo destaque nos principais campeonatos
mundiais. Essa conjuncdo de fatores fez com que a modalidade se desenvolvesse e se
popularizasse velozmente no Brasil, especialmente nos ultimos trinta anos. Entretanto, hd um
relevante contrassenso nesse processo, porque — mesmo que o futebol tenha se massificado,
profissionalizado e crescido no pais — a gestdo das agremiacdes que compdem esta inddstria
parece ndo ter acompanhado, em sua plenitude, esse crescimento. Ao considerarmos o0 avango
das tecnologias de comunicacéo e, sobretudo, o processo de espetacularizagédo da modalidade,
chama-nos a atencéo as disparidades existentes entre os clubes de futebol brasileiros e os
europeus, no que diz respeito a comunicacdo e ao relacionamento com a comunidade local,
regional, nacional e global.

Nesse sentido, as novas premissas estratégicas e organizacionais da gestdo da
comunicacgdo destas agremiacGes ganharam destaque e, como apontamos em diversos trechos
deste trabalho, ja que somente uma comunicacdo mercadoldgica unilateral entre as equipes de
futebol e seus stakeholders ndo é suficiente, porque a abordagem mercadolégica, interna e
institucional, integrada deve ocorrer no dia a dia das organizacgdes esportivas. Embora evidente
para diversos segmentos do mercado, o tratamento integrado da comunicacdo no ambito
futebolistico brasileiro ainda € muito incipiente, tanto sob as perspectivas teoricas, quanto

praticas, por conta do infimo conhecimento tedrico-pratico sistematizado sobre o tema no
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Brasil.

Este cenario complexo serviu de base para o desenvolvimento deste estudo, que teve
como objetivo central a elaboracdo de recomendacfes sobre praticas, estratégias e acoes
gerenciais pautadas na comunicacao integradas para profissionais e académicos da area . Desta
maneira, este autor considerou estar contribuindo para o desenvolvimento da &area do pais,
mesmo diante das limita¢Ges intrinsecas a esta pesquisa.

A primeira delas diz respeito a auséncia da analise no que tange a comunicacao interna
e administrativa dos clubes escolhidos, embora alguns elementos desta frente tenham se
evidenciado, ndo foi realizada nenhuma abordagem profunda sobre eles. A velocidade da
mudanca e das atualiza¢es dos portais também podem ser apontadas como uma limita¢do, uma
vez que os dados coletados e usados nas analises podem, facilmente, tornarem-se obsoletos.
Além disso, a interpretacdo das informacdes divulgadas nestes portais durante o processo de
coleta de dados ainda pode ser fator limitante, pois o processo depende exclusivamente das
percepcdes do coletador, que é passivel de cometer erros ou de interpretar elementos de forma
diferente do que foi efetuado no protocolo, por exemplo. Outras duas importantes limitacdes
concernem ao procedimento de escolha das agremiag6es: ndo nos fomos capazes de contemplar
todos os clubes de todas as regifes do Brasil e tampouco os de outras séries do campeonato
brasileiro de futebol; portanto, na segunda fase do estudo, tivemos uma amostra reduzida em
30%.

Embora se configurem como limitacdes, podemos interpretar alguns fatores elencados
acima como oportunidades, porque, assim, podemos orientar que estudos futuros tomem a
mesma proposta, considerando todo o composto da comunicagdo organizacional integrada.
Além disso, novos estudos também podem realizar analises com clubes de outras regiGes do
pais e com disputantes de outros campeonatos ou series, por exemplo. Por fim, seria possivel,
até mesmo, a replicacdo deste estudo para outras modalidades, contribuindo para um
mapeamento amplo dos processos de comunicacdo organizacional integrada dentro do mercado
esportivo brasileiro.

De todo modo, mesmo com as limitagdes apontadas, entende-se que este estudo
contribuiu de forma relevante para o desenvolvimento académico sobre comunicagéo

organizacional integrada no esporte brasileiro, uma vez que:

() Levantou e mapeou a literatura académica nacional e internacional sobre o tema,

evidenciando a necessidade de desenvolvimento de mais e novos estudos na area.
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Confrontou, analisou e atualizou dados de outro estudo realizado anteriormente por
Rocco Junior (2015), contribuindo para evolugdo metodoldgica e conceitual de
pesquisas existentes na area.

Prop6s uma abordagem metodoldgica, combinando dados primarios e secundarios,
além de um novo instrumento base — roteiro de entrevista— que pode ser replicado
em estudos futuros.

Realizou recomendacdes que podem indicar oportunidades académicas para novos

estudos.

Além disso, sob uma perspectiva pratica, também podemos afirmar que este estudo

contribuiu para o desenvolvimento pratico da area, uma vez que:

(1

(I

(1)

(V)

Levantou e mapeou modelos tedricos e praticos que podem ser usados no dia a dia
como suporte para balizar o desenvolvimento estratégico, tatico e operacional de
acOes de comunicacdo em clubes de futebol brasileiros.

Identificou e analisou a comunicacdo mercadoldgica e institucional dos clubes de
futebol brasileiros por meio de suas plataformas digitais (sites).

Identificou e analisou as estruturas e a elaboracdo das estratégias, taticas e acbes de
comunicacdo mercadoldgica e institucional para a construcdo de relacionamento
com seus stakeholders dos clubes pertencentes a amostra.

Realizou recomendacdes para a melhoria dos processos estratégicos e taticos de
comunicacdo integrada de clubes de futebol brasileiros, a fim de favorecer a

profissionalizacdo da cadeia gestora destas agremiacdes.

Desta maneira, espera-se que este estudo sirva de base e de estimulo para o incremento

de melhores praticas de gestdo da comunicacdo integrada em organizacGes esportivas

futebolisticas brasileiras, além de auxiliar como paradigma para novas propostas de pesquisa e

iniciativas praticas que visem desenvolvimento académico e da industria esportiva do Brasil.
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ANEXO 1 — Protocolo base para o desenvolvimento da fase 1°

5 0 protocolo estéa disponibilizado no link:https:/drive.google.com/file/d/IAXG6SPXuyEXPtQ2ZXD0tXZkgptQs4bwu/view?usp=sharing
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Corinthians (SP)

5&0 Paulo (SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ)

Internacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG)

Resumo
Clubes Brasileiros

Filosofia de Atuagio

Respeito is Tradicdes e ao
fato de ser o Clube do Povo.

Nio apresenta filosofia de
atuagio

Nio apresenta filosofla de
atuacdo

Promovemos agdes especiais
ao longo do ano, envolvendo
nosso pablico interno e
externo, em prol de criangas
e jovens que se identificam
como futebol arte e carecem
da sua atengdo especial para
viverem dias melhores.

Aadministragdo do Clube
adotara praticas de gestdo
necessdrias e suficentes
para coibir a obtengdo, pelos
administradores, individual
ou coletivamente, de
beneficios ou vantagens
pessoais, emdecorréncia da
participagdo no respective
processo decisério.

Nio a discriminacdo, gestdo
moderna e transparente.

VALORES: Bomsenso e
atitude / Atencdo e respeito
aotorcedor /Valorizacioda

histéria / Atualizagio e

inovacdo /Etica e
responsabilidade /Espirito
vencedor / Honestidade de

propésito (servir e ndo se

servir) /Humanismo e

responsabilidade social /
Competéncia gerencial e
valorizagdo dos funciondrios /|
Unidade e comprometimento
[ Doagdo, amor e paixdo pelo
Clube /Transparéncia

Nioapresenta filosofia de
atuagdo.

Cinco clubes (Corinthians,
Santos, Flamengo,
Internacional e Grémia)
apresentam filosofia de
atuaglodefinida. Os demals
clubes ndo fornecem, nos
documentos pesquisados,
sua filosofia de atuagdo.

Identidade

Escudos; Mascote; Camisas;

Guerreiros; Torcida; Hino do

clube; Padroeiro: S3o Jorge, o
santo guerreiro da Fiel

Cores, Escudo, Bandeira,
Uniforme, Mascote, Hino,
Grito de Guerra

Uniforme [amplo espago),
Hino, Mascote, Bandeira e
Escudo.

Hing e Mascote (o clube sé
trabalha com esses
elementos em seu portal)

Hino, Mascote, Bandeira e
Escudo.

Escudo, Bandeira, Mascote e
Hino

Brasdo,Camisa, Cores,
Mascote e Hino

Mascotinho, Raposinha e
Raposdo, Manual de Marca
(escudo do time) e Hino
oficial.

Todos os clubes pesquisados
apresentam uma
preocupacio com seus
simbolos e a construgdo de

uma identidade prépria.

Histdria

Amplo espago para histédria

doclube, ano a ano, grandes

atletas, conquistas e vitdrias
importantes.

Amplo espaco para histéria
do clube. Destaque para os
titulos da Libertadores e
Mundias e para as
instalagdes do clube.

Amplo espaco para histdria
doclube. 4 Hotsites
especiais: Libertadores, Era
Parmalat, Arrancada Herdica
de 1942 e Mundial
Interclubes de 1551

Vasto espaco para histéria do
clube (o maior de todos os
portais visitados -
Santospédia). Destague para
os titulos mundiais e para o
Rei Pelé.

Amplo espaco para histdria
do clube. Destaque para os
titulos, em especial o
Mundial de 1981.

Amplo espaco para histéria
do clube. Destaque para o
Blog Memdria do Inter.

Amplo espago para histéria
doclube. Destaque para os
titulos, em especial o
Mundial de 1983 e os herdis
do clube.

Pequeno espago para
histéria do clube. Pouce
conteldo e muitas
fotografias.

Todos os clubes pesquisados
dedicam amploespaco para
sua histéria, seus principais
personagens e suas
conquistas mals
importantes.

Publicos

Fiel Torcedor, Torcedor
Organizado, Sécio,
Patrocinadores,
Comunidade, Funciondrios e
Midia.

Sécio-Torcedor, Torcedor,
Sécio e Midia.

Sdcio-Torcedor [Avanti), Sécio
e Patrocinadores

Sécio-Torcedor (Socio Rel),
Torcedores, Atletas e
Comunidade.

Sécio-Torcedor, Torcedor,
Sdcio, Patrocinadores,
Comunidade, Funciondrios e
Midia.

Sdcio Torcedor, Sécio,
Patrocinadores,
Comunidade, Funciondrios e
Midia.

Sdclo, Patrocinadores

(Parceiros Comercials),

Comunidade, Atletas e
Funciondrios.

Sécio do Futebol (sécio-
torcedor), Associado,
Patrocinadores, Atletas e
Investidores.

Todos: Sécio-Torcedor,
Associado e Fis. Maioria:
Patrocinadores e
Comunidade. Poucos: Midia,
Atletas, Funciondrios e
Investidores.

Cédigo de Etica

Nido hd informacio

Niohd informacio

N3o hd infermacio

Niohd informacio

Cédigo de Etica (conduta dos
funcionarios, disponivel para
download).

Cédigo de Etica do Conselho
Deliberativo do Clube

Cédigo de Etica disponivel
para download.

Cédigo de Conduta nas Redes
Sociais

Um tGnico clube [Grémia)
possul Cadigo de Etica. Trés
possuem Cadigo Etica para

setores especificos
(Flamengo, Internacional e

Cruzeiro). Os demais ndo
apresentam Cédigo de Etica

em seus portals (Corinthians,

S3o Paulo, Palmeiras e

Santos).
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Corinthians (SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flam enge (R}

Intemacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG)

Resumo
Clubes Brasileiros

Organograma

Agestio é dividida em cinco
niveis, estruturados de
acordo com os pardme tros.
previstos nos Poderes Sociais
(Assembleia Geral, Conselho
Deliberativo, Conselho de
Orientagio, Conselho Fiscal e
Diretoria). O estatuto
recomenda, ainda, a
prestagio permanente de
contas e valoriza o
emvalvimento da torcida com
atime e como clube, aspecto
previsto também nos sete
pilares que o grupo diretor
estabeleceuw desde o inicio da
gestio, em 2007,

Presidéncia, & Vice
Fresidéncias, 23 Diretores,
Conselho Deliberativo,
Conselho Fiscal e Conselho
Cansultiva

Fresidéncia, & Vice
Presidentes Estatutdrios,
Diversas Diretorias, Conselho
Deliberative & Conselha de
Orientacd o Fiscal ([COF)
Estrutura Comercial e de
Comunicagio préprias para o
futebol profissional.

O €omité de Gestio € o drgdo
colegiado responsdvel pela
administragioe gestio
executiva do SANTOS FC. Ele é
composto por § (nowe )
membros, sendo um
Fresidente e um Vice
Presidente eleitos pela
Assembleia Geral e 7 (sete)
diretores que serio
indicados pelo Presidents do
Comité de Gestio dentre os
membros Eleitos, Efetivos o
Hatos do Conselha
Deliberative. Todos os
membros do Comité de
Gestdoterdo 3 {tréshanas,
sendo permitida apenas uma
reeleicic para o Presidents ¢
o Vice-#residente do Comité
de Gestio. Estatutariamente
o dlube conta com sew
Conselho Deliberativo.

Conselho Diretor (Presidente
e 15 Vice-Presidéncias),
Assembléia Geral, Conselho
Deliberativo, Conselho Fiscal,
Conselho de Administragio e
Conselho dos Grandes
Beneméritos). Organograma
disponivel, de forma clara, no
portal do clube.

Grganograma Diretivo:
Presidente, Controladoria e
Gestioda Transparéncia,
Cuvidoria, 2 Vice
Presidentes, Secre tirio-Geral
e oito Diretarias Diretivas.
Eora iszo, hi os drgios
previstos no Estatuto.

Organograma Estatutirio:
Assembléia Geral, Conselho
Deliberativo, Conselho
Consultivo, Conselho Fiscal,
Conselho de Administragio e
Garéncia Executiva.f
Organograma Executivo: CEO,
5 Departamentes (luridico,
Administragio e
Planejamento, Finangas,
Marketing e Futebol) -drgios
de staff: Ouvidoria, Consular
e laT

Presidente, 2 Vice
presidentes,  Diretores, 3
Superintendetes, 1
Secreetidnio-Geral - Conselho
Deliberative. Futebol tem um
Biretor de Comunicagio.

Dos oito clubes pesgquisadaos,
sete apresentam seu
organagrama de forma clara
e objetiva. Somente o Santos
FC o mostra seu
organcgrama executive. O
clube destaca apenas o seu
Comité de Gestio.

Estrutura Esportiva

Atualmente, mais de 200
jovens fazem parte das
categorias de base do futebol
do cdube, do sub-11a0 sub
20. O clube possui mais de 20
outras modalidades
esportivas.

1CTs, REFFIS, Futebol
Profiszional, 4 equipes de
futebeol de base e diversas
modalidades de esporte
amador (sem informagia)

Futebol Profissional, 3
equipes de futebol de base s
diversas modalidades de
esporte amadeor (sem
informagio)

Futebol Profissional, Sub-20 &
Futebol de Base, sem
especificagio das categorias
que o clube possui.

Futebol Profissional, equipe
de master, categorias de
base e diversos esportes

olimpicos.

Futebol Profissional, 4
categorias de base ¢ Futsal.

Futebol Profissional e 4
categorias de base.

Futebol Profissionale 4
categorias de base. Escola de
Esportes -destaque para o
Voleibol, Bocha e Atletismo
(portais exclusivos).

= 2 clubes gadchos
{Internacianal & Grémia)
evidenciam apenas a
estriutura do futebol
{profissional & categorias de
base) Oz demais sdo clubes
poliesportivos.

Planejamente Estratégico
(PE)

O planejaments estratégico,
idealizado em 2010, é um
projeto de dezanes. Parte j&
foi realizada, com as
construgées do CT loaguim
Grava e da Arena Corinthians,
bem como a ampla reforma
realizada no Pargue Sio
lorge. Paralelamente, 2
diregdo colocou as finangas
do clube em ordem, buscoua
valorizagic da imagem e da
marca e, agora, trabalha
forte para a sua
internacionalizagiic. Essa &
uma das principais
estratégias, aliada a
continuagio do modelo de
gestdo e aterum time
competitivo, pronto para
disputar titulos. Sob esse
aspecto, uma das agles é a
realizagio de parte da pré:
temporada 2015 nos Estados
Unidos. Aestratégia & obter
ganhos técnicos & buscara
internacionalizagio da
marca.

Niohd infarmagio

O clube possui um Diretor
Estatutdrio de Planejamenta
Estratégico. Assim, o clube di

fortes evidéncias de que

utiliza a ferramenta com
bastante intensidade.

Mo hd informagio. Ocube
apenas mancicna a
existéncia do Comité Gestor.
Tal fata, RS 3

Oclube da forte
demanstragdes da existéncia
de um PE, muito embora nic
hi informagées concretas
sobre isso. Aexisténcia de

existéncia de um
Planejaments Estratégico
(PE]L

Anuais, do
Relatdrio de
Responsabilidade Social de
2014 e o Orcamento 2015
evidenciam a existéncia
desse PE.

Inzerido no precesso de
profissionalizagic, o trabalho
do Comité de Flanejamento
Estratégico da Gestdotem
por abjetivo, a
implementacio da
ferramenta como meio de
qualificacio da
administragie colorada. O
trabalho serd norteado para
as estratégias e agdes de
curto e médio prazo de
competéncia do executivo do
clube, com envolviments de
todas asdreas e sua devida
avaliagio de desempenho.
Em sua formulagic, estard
harmanizado com a Comiss3ol
de Planejamento Estratégico
do Conselho Deliberativo
buscandoa integragio da
visdo, missdo e valores de
longo prazo definidas pela
clube como um tado.

Atento ds ripidas
medificagées do mercado do
futebol mundial e & urgente
necessidade de
modernizagiode sua
estrutura administrativa e
gerencial, o Grémio buscou
responder estas e outras
perguntas e passou, j& a
partir do ano de 2003, a
trabalhar gradualmente na
implementagia de um
modelo orientado por uma
gestio estratégica que
priorimsse tanto a
profissionalizagio como o
melhor aproveitamento das
potencialidades e
diferenciais do clube. Com o
apoio de consultores
especializados [SENAC/RS),
mais de 150 conselheiros,
dirigentas, funciondrics &
associados participaram de
reunides semanais ae longe
de um ano que resultaram na
elaboragio dos ohjetivos,
estratégias, titicas, metas e
planas de aglo constantes e
decorrentes do Flano
Estratégico gremista.

Hdo hd infarmasiie

Trés clubes (Corinthians,
Internacional e Grémio)
apresentam PEemseus
partais. Outros trés
(Palmeiras, Sanntos e
Flamengo)apresentam forte
evidéncia da existéncia de
um PE Outros dois ($8c Pauls
& Cruzeiro) nio mencionam
nada a respeito da existéncia
de um FE
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Corinthians (SP)

S30 Paulo [SP)

Palmeiras (5F)

Santos (5P}

Flamengo (RJ)

Intemacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro [MG)

Recumo
Clubes Brasileiros

Comunicagio dentra do
PE

A comunicagdo do
Carinthians com seus
diversos piblicos de

relacicnamenta fai

intensificada nos ditimos
anas. Foi montada uma
ampla & bem estruturada
rede de comunicagio para
dialogar com os virios
plblices. Mantemas canais
especificos de
relacionamenta com cada um
deles -torcedares,
funciondrios, sécios,
farnecedares, midia, bances,
emissoras de televisioe
equipe prefissional.

Existe uma Vice-Sresidéncia
de Comunicagio e Marketing,
uma Biretaria de Marketing,
cutra de ComunicagBes &
autra de RelagBes
Institucionais.

O clube tem demonstrada,
por diversas aghes e
produtos, uma preccupacio
estratégica com suas agBes
de Comunicagio e Marketing.

Mic hd informagio no portal
docube. Porém,
recentemente o site do
Santos Futebol Clube passou
por uma repaginagio
completa. Um nove design
muite mais clean, seguindo o
tradicianal branco do clube
de futebol mais conhecido ne
futebol mundial. Tentamas
trazertoda a histdria do
clube & tona, e ainda assim
seguindo os conceitos de
umia web 2.0 transformamos
o site do Santos Fc, de um site
institucional para um mega
portal ricode contedda. O
Santos sempre trabalhou
bem sua comunicagiao,
sempre antenado, termum
acervo de mais de 30 mil
fotos no Flickr, além de mais
de 1500 videos em seu canal
oficial ne Youtube, além de
noticias didrias em primeira
mio, mas boa parte da
torcida acabava pornio
conhecer ouvendo este
conteddo em outros portais.

Avice-presidénciade
Comunicagio, criada no
comego de 2013, tem como
seus grandes desafios
fortalecer a imagem do CR
Flamengs junto a midia;
aumentar o nosso
relacionamento com a
grande Nagio Rubro- Negra; &
aproximar o clube de seus
sdcios, passando
informagdes confidveis &
transparentes. Quando essa
jornada se iniciou, o
Departamenta de
Comunicaglo tinha vdrios
problemas: Imagem negativa
ne mercado, com reflexe
direto na abordagem dos
principais veiculos de midia,
Distanciamento do clube no
contato coma imprensa,
Estrutura precdria de
atendimento & imprensa no
CT, Auséncia de porta-woz
oficial, Total falta de controle
de informacio, com noticias -}
nio fidedignas —sendo
passadas por diversas fontes |
Falta deintegragdo com as
dreas de marketing, futebal,
Fli-Gdvea, entre outras.
MNeszes dois anos tentamos
enderecar os pontos citados
por uma série de acdes
estruturantes.

O clube tern demanstrado,
por diversas agdes &
produtos, uma preocupacio
estratégica com suas agBes
de Comunicagio e Marketing.

©clube tem demonstrado,
por diversas aghes e
predutos, uma preccupagio
estratégica com suas agBes
de Comunicagic & Marketing.
Inclusive, no seu PE, o clube
fala de Marketing de
Resultados & de
Relacienamento Inteligenta
com todes os seus poblicas.

Aexisténcia de um Diretar de
Comunicagiopara o Futebol
Profissional demonstraa
importincia da drea paraa
arganizgio Cruzeirs Esporte
Clube.

Todas os clubes pesquisados
apresentam forte énfase na
Comunicagdo camo
estratégia fundamental para
seus negdcios.

Depts Marketing

Diretoria de Marketing

Vice-Presidéncia de
Comunicagio e Marketinge
uma Biretoria de Marketing.

Diretor Estratutdrio de
Marketing. Para o futebal: um
Gerente Comercial, um
Coordenador de Marketing e
urm Gerente de
Licenciamento de Marca.

Mio hd informagio

vice-Presidéncia de
Marketing.

Diretor de Marketing & Midia
[Patrocinio e Publicidade,
Licenciaments de Produtos,
Televisionamento,
Estratégias de Comunicacio,
Redes Sociais,
Sive/Revista TV
Inter/Assessaria de imprensa

Executive de Marketing /
Gerente de Marketing,/
Gerente Comercial / Relagées
Publicas f Assistente de
Marketing / Assessor
Comercial f Secretiria

Odepartamento de
markating do Cruzeiro é oels
que une o Clube 3 sua
apaixonada torcida. Com
uma equipe de profissionais
qualificados, o setor também
& o responsdvel por mantere
expandira farga da marea
Cruzeiro Esporte Clube.

Sete clubes apresentam
Departaments de Marketing
estruturads. Apenas um, o
Santos, ndo disponibilizou a
informacio ou evidéncias da
existéncia deum
Departamento de Marketing
estruturada.

Depto. Comunicagio

Assessoria de Imprensa

Vice -Presidéncia de
Comunicagdo e Marketing.
wma Diretoria de
CamunicagBes & uma de
Relagdes Instituci onais.

Ndo ha nenhum Diretor
estatutirio de Comunicagla.
Oclube possui um Chief
Communication Officer (CCO).
Para o futebal: um
Coordenadar de
Comunicaciio, Dois
Assessores de Imprensa, um
Aszmssor de Comunicagiio e
um Fatdgrafa.

Niohdinformagio

Vice-Fresidéncia de
Comunicagdo, com Gerente
de Conteddo e Gerente de
Comunicacio e
Relacicnamento com a
Imprensa. O Rubro-Negro
também contratou a agéncia
Approach Comunicacio
Integrada para dar suports &
drea de comunicagdo.

Diretor de Marketing & Midia
(Patrocinio e Publicidade,
Licenciamento de Produtos,
Televisionamento,
Estratégias de Comunicagio,
Redes Sociais,
Site/Revista TV
Inter/Assessaria de Imprensa

O clube possui uma Geréncia

de Comunicasdo, com duas

pessoas. Atividade principal
& tnica dessa geréncia:
assessoria de imprensa.

O clube possul um Diretor de
Comunicagia
exclusivamente destinado ao
futebal profissional da clube.

Cinco clubes {5i0 Paulo,
Palmeiras, Flamengs, Grémia
e Cruzeiro) posswem
DBiretorias de Comunicacio,
com forte énfase em
assessoria de imprensa. Um
[Crugeiralconta com um
Departamente de Marketing
& Midia. Um [Corinthians)sd
menciona Assessoria de
Imprensa. Um [Santos)ndo
fornece informagdo sobre o
tema.
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Espago para
Relacionamento com
Investidores (Sécios)

destinado sos sdcios & ao Fiel

Torcedor. Ampla drea. 0

clube dizpbe da contato
direto.

Sécio Torcedor. Oclube
COMmegou a investir
recentemente nisse. Ha
amplo portal reservado aos
socios também (Portdo 7).

Site proprio destinado ao
Sacio Torcedor (Awanti). Ha
amplo portal reservado aos
socios também.

destinado ao Socio Rei [S6cio-
Torcedor). O clube investe
nisso.

dastinado ao Socio Torcador

(Magdo Rubro-Negra). O clube
investe niszo. Hé espago

reservado também ao sdcio.

destinado ao Sdcio Torcedor.
Oclube investe muito nisso.
Ha espago resarvado
também ao socio.

destinado ao Sdcio. O clubs

investe nisso. Para o Grémio,

Sbcio & Socio-Torcador s3o
uma dnica coisa.

= . . . . R
Corinthians (SP) Sdo Paulo (SP) Palmeiras (5P) Santos (SP) Flamengo (RJ) Internacional (RS) Grémio (RS) Cruzeiro [MG) e!um.u R
Clubes Brasileiros
L. Site priprio destinadoao L L L Todos os clubes pesquizados
Es rtal Es | Es 1al E tal
pago prapric ne porta Espago pragrio noportal pagopropricno porta pago prapriono porta spago praprio ne porta Espaco préprio no portal para|  possuzm amplo espaco

o Sdcio do Clube (Sdcio-
Torcedor) & também para o
Associado.

estruturado e comvariadas
informagbes para socios,
socios-torcedores e
investidores.

Material para orentagdo
de Investidores (Sdcios)

Torcida - Mais de 30 milhdes
de corinthianos - Canais de
relacionamento: site &
Ouvidoria. / Torcidas
organizadas - Canais de
relacionamento: Diretoria e
Presidéncia [ Socios
Adimplentes - Canais de
relacionamento: site oficial,
revista mensal e jornal O Fiel.
O prezidente disponibiliza,
em sua agenda
administrativa, hordrios para
S& reunir com asseciados.

Para o associado, hd grande
espago (Port3o 7), com
Ouvidoria e local para que o
sdcio se manifeste. Para o
Socio-Torcedor, ha um portal
proprio, com Central de
Ajuda.

Portal exclusivopara
MAssociado e para as
atividades do Clube Social.
N30 hd uma Ouvidoria para
atendimentoa esse pablico.
Forém, ha um portal de
acessoexclusive para os
soCios.

A Ouvidoria doSantos FC& um
espago onde o torcedor pode
z& manifestar através de
criticas, elogios ou sugesties
relacionadas a um
determinade assunto.

Para o associado, hé espago
destinado a Ouvidoria e para
que osdcio se manifeste.
Para o Sécio-Torcedor, hd um
portal proprio, com Central
de Ajuda.

Ouvidaoria, Central de
Arendimento ao Torcedor,
Central de Atendimentoao

Socio, Fale Conosco e amplo
espago destinado &
Transparéncia no Portal do
Clube.

Ouvidoria, Fale com o Grémio
e Central de Atendimento
para o Socio.

Central de Atendimento an

Sécio (para o Socie do Clube)

& Sacretaria Virtual (parao
Aszociado)

Todos os oito clubes
pesquisados possuem agbes
para orientagdo dos
associados/investidores
basicamente atrawés de
portais exclusivos, Centrais
de Atendimento e/ou
Ouvidoria.

Relatdrios Financeinos e
Gerenciais Anuais

Balangos desde 2007 /
Relatdrio de
Sustentabilidade desde 2008

Apenas os Balangos, desde
2006. O Qube ndo
disponibiliza nem seus
Estatutos, nem os seus
Regimentos.

Balango Patrimonial,
Balancetes e Demonstragdo
de Resultados, disponiveis
desde 2013, Estatuto
disponivel para download.

Balango Patrimonial, desde
2004. Estatuto disponivel
para download.

Espago de Transparéncia no
Paortal, com diversos
Relatdrios Financeiros, de
Gestioeds
Responzabilidade Social.

Espagode Transparéncia no
Portal com diversos
Relatérios Financeiros e de
Gestdo, inclusive em inglés.
Amplo espaco.

O Grémio conta com o PORTAL]
DE GOVERNANCA -
informagdes contdbeis &
financeiras, sobre a estrutura
admiinistrativa do Clube,
relatdrios gerenciais, além
de noticias sobra as
atividades internas do
Grémio que sejam de
interesse dos associados e
torcedores.

Balango Patrimonial, desde
2007. Estatuto ndo disponivel
para download.

Todas as equipes
pesquisadas aprasentam, em
seu portal, seus Relatdrios
Financeiros e Balangos
Patrimoniais para download.
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Corinthians (SP)

%30 Paulo (SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ)

Intemacional [RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro {MG)

Resumo
Clubes Brasileiros

Espago para
Relacionamento com a
Comunidade |Sociedade)

Mio hd informagio-ha,
desde 2008, a publicagio de
Relatdrios de
Sustentabilidade.

PeqUERD &4pach para o SEo
Paula Social. Porém, ndo
registro concreto de acdes.

Nio hi nenhuma mengio a

portal da agremiacio.

Muito Além do Futebol & a
marca do SantosFC gue
traduza sua filesofia de

Responsabilidade Social.

Relacionamento com a
sociedade consta apenas do
Relatério de
Sustentabilidade de 2013

FECI(Fundagio de Educagio e
Cultura do Sport Cluby
Internacional) - Missio: -
MEGOCIO: Desenvalvimente
de agdes sociais,
educacionais, culturais e
espertivas, de qualidade, e
que valorizem o nome da
Instituigdo. - MISSAD:
Proporcionar ganhos b
comunidade em geral, sem
qualquer distingio, por meio
de projetos sociais,
educacionais, culturais e
esportivos. -VISAD: Ser
reconhecida como
institutigho de referéncia em
agles sotiais, dentro do
terceiro setor. PRINCIPIOS:
Etica, Responsabilidade,
Perseveranca, Flexibilidade,
Excel&ncia e Inovagiio.

OInstituto Geragho Tricolor,
brago social do Grémio Foot
Ball Porto Alegrense, & uma
associaglo sem fing
lucrativos que tem par
finalidade atender criangas e
adolescentes emsituacio de
vulnerabilidade social e
econdmica. Publics Alve: O
Institute Geraglo Tricolor
atende familiares dos atletas
das Categorias de Basee
filhes de funcionarios,
priorizands, no entanto,
crian¢as e adolescentes
entre 6 e 14 anos em
situagio de vulnerabilidade
social residentes nos bairros
do enterne da Arena.

N3 ha informagbes sobie
relacionaments coma
comunidade.

Das oito equipes
pesquisadas, apenas irés
(santos, Internacional e
Grimio) possuem
informagdes claras e
objetivas sobre seu
relacionamento com a
comunidade. Corinthians e
Flamengo divulgam, de forma
impressa, Relatérios de
Responsabilidade Social.

Agbes para
Relacionamento com a
Comunidade (Sociedade)

Em 2010, o Corinthians deu
UM ROV PAsLo para
contribuif mais ativamente
dentro de contexte social em
que estd inserido, com a
eriagio do projeto social
Time do Pove. Comao um
caminho natural em 2002 foi
criado o Departamento de
Responsabilidade Social,
para estruturar melhor as
atividades sociais.

Apesarde niomostrar aghes
concretas, o SPFC informa
gue tem o projeto Sio Paulo
Social, comandado pelo
Departamento de Marketing
do SBo Paulo FC, foi criade
para a promogio de aghes
erm prol de Associagdes,
Instituigdes e Entidades
Filantrépicas de cunho social,
educacional e esportive. O
programa ofganiza as virias
iniciativas de
Responsabilidade Social do
Tricolar, angariando apoio &
colaboragio das diversas
emprasas parceiras do clube.

Nig hd nenhuma mengio a
aghes sociais do clube no
portal da agremiacio.

Inclusdo, Esperanca e Alegria
80 0s vértices das aglies do
“Muito Mlém do Futebol® -
existéneia de um manifeste,
onde o futebol £ colocads
como o maior "welculo de
comunicacio doplaneta® 0
clube alega que quer retribuir
A sociedade o que a ele foi
dado: “transformar meninos
emidolos®.

Afora da imagem do clube
pode contribuir no apoioa
iniciativas que tragam
melhoria & vida de jovens e
adultos menos favorecidos &
para a diminuigio das
barreiras que separam a
nossa populagio. Tendo em
vista os prineipios acima, e
respeitando as atuais
limitaghes econdmico-
financeiras do Clube de
Regatas Flamengs, em 2013
foi desenvelvido um conjunto
de apbes sociais em linha
com o8 valores do clube.

Instituida a 22 de julho de
1976, por ato do entio
presidente Frederice Amalds
Ballvé, passou a atuar coma
entidade autbnoma, com
estatuto préprie, regida
pelas normas legais vigentes
esupervisionada pelo
Ministério Pdblico. AFECI
promove acdes de estimulo &
cultura, & educagio e ao
Esporte pAra Criancgas,
adoleseentes e seus
familiares, conselidando seu
trabalhe com propostas
direcionadas ao resgate da
cidadania.

Atividades do Instituto
Geragdo Tricolor -O1GT
oferece o Servigo de
Convivéncia e Fortalecimento
de Vinculos (SCFV), de
segunda a sexta-feira, no
turnoinverso ao da escola,
com no minime quatro horas
diarias de atividades. 550
desenvolvidas atividades
esportivas como futebol &
whlei; atividades lidico-
recreativas e oficinas de
informatica, judd, misica,
lingua estrangeira, remo,
&ntre outras.

N3 ha informagdes sobre
relacionamento com a
comunidade.

Das oito equipes
pesquisadas, duas
(Palmeiras e Cruzeiro), ndo
apresentam nenhuma agio
de relacionaments com a
Comunidade. As outras seis
agremiacfies possuem agbes
de relacionamento com a
Comunidade, apanas em
nivel local, no mixime
estadual.

Relatdrios de
Responsabilidade Social

Publicados e disponiveis para
download os Relatdrios de
Recponsabilidade Secial do

clube desde 2008,

Mo hd informagie.

Mo hd informagio.

Mo hd informagio.

Publicados e disponiveis para
download os Relatdrios de
Reiponcabilidade Social do

clube desde 2013,

Mo hd informagio

MNEo hd informacio

MNiohd informagio.

Das agremiagiies
pesquisadas, somente duas
(Corinthians e Flamengn)
apresentam Relatérios efou
informagties para download
de suas atividades
comunitdrias.
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Corinthians (5P)

S50 Paulo (SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ)

Internacional {RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG)

Resumo

Cubes Brasileiros

Atletas participam de
acdes sociais

aleatdria.

Esporadicamentes e de forma

N3 ha informa cio.

N3o hib informagio.

Simn, frequentemente os

sociais promovidas pele

elube.

atletas participam de agbes

Sifn, frequentemente o

sociais promenidas pelo

clube.

atletas participam de agbes

Simn, frequentements os
atletas participarm de agdes
sociais promovidas pele

elube.

Sifn, frequentemente os

icipam de agles
sociais promovidas pelo

atletas par

clube.

MNEo hd informagio.

Dos oito elubes pesquisadaos,
guatra (Corinthians, 350
Paulo, Palmeiras @ Cruzeiro)

nlo apresentam informaghes

sobre a participagio de seus
atletas em suas agbes
sociais. Emtodos os autros,
os atletas e treinadores
participam ativamente desse
tipo de agio.

Fundagdo Estruturada

Departamento de
Resiponsabilidade Social,
criado em 2012

Nio ha fundagio
estruturada. O clube informa
Que posiui 0 Projetos S50
Paule Social e e Pregra ma
Kiatleta, vinculados aoseu
Departamento de Marketing

NEo hit informagio.

N3 hi informagho.

NEo hi informagdo.

Sim, 15 pessoas trabalham
na FECI, que tem esthutura de

funcienamento propria.

Gestio 2015 -2016-
Diretoria do IGT: Presidente:
Luciana Kroeff, Vice-
Presidente: Luis Roberto
Marezyk / Conselhe
Deliberativo do IGT (5
pesinas)/ Conselha Fiscal do
IGT6 pessoas)/
Funciondries: Coordenacio
Administrativa: Suzana
Foernges, Supervisio
Pedagigica: Laura Rossi,
Projetes e Captagio: Blza
Fatima Motta de Souza,
Educadores/Tstag

rios,

Voluntirios e Oficingiros,
Menores Aprendizes,

Segurancas e Auxiliar de

Servigos gerais

MNio hd uma fundagdo
estruturada.

Das oito equipes
pedquisadai, somente uma
(Internacional) apréesenta
wma Fundagio estruturada &
outra ([Grémio) conta com um
Instituto, com passoal
proprio, destinada a investir
no relacionamento com a
Comunidade (local). Qutra, o
Corinthians, conta com
Departamento proprio para
essa finalidade.

Nimero de Projetos
Socials e Pessoas
Atendidas

Ao toda, o clube atendeu
3.938 criangas em 2014, em
51 a¢des, com auments de
55% nonomero anual de
atendimentod, comparado a
2013. Desde a sua fundagdo,
ha dinco anos, oprojeto ja
atendeu 1Z mil criangas.

Hi informagies, sem
nimeros ou aghes concretas,
apenas do Projete S5 Paulo

Social & do Projete Kiatleta.

NEo hit informagio.

Virios Projetos, ji
mencionados acima, sem

guantificagio.

Varios Projetos, ja
mencionados acima, sem

guantificagio.

Vérios Prejetos: Projete
Interagir - Pramever o
desenvolvimento integral das
eriancad e adolascented,

ressignificando &

fortalecendo os lagos
familiares e comunitarios,
através de atividades
socioeducativas efou
esportivas. BENEFICIARIOS
DIRETOS: -200 [duzentas)
criangas e adolescentes
atendidos em situacio de
wulnerabilidade social. - Faixa
etaria:de 06 anos a 17 anos &
11 meses. - Oriundos dad
regides: Centro, Gloria,
Cruzeiro e Cristal. Entre

Outros.

Wiries Projetos, ja
mencionados acima, sem

guantificagio.

MNEo hd informagio.

Das agremiagles
pesquisadas, somente duas
(Corinthians e Internacional)
apresentam informages
sobre o ndmers de projetos
desenvolvidoes & de
individuos atendidos pelas
clubes.
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Corinthiars (SP)

S&o Paule (SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ)

Intermacional [RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG)

Resumeo
Oubes Brasileiros

Planejamento Estratégico
das Agles Sodiais

Evidéncias da existéncia.

NEoha evidéncias.

Nio hé evidéncias.

Evidéncia da existéncia.

Evidéncia da exizsténcia.

Evidéncia da existéncia.

Relacionamento com todes
os pdblicos previsto no PEdo
clube.

NEo ha evidéncias da
existéncia.

Dos clubes pasquisados,
somente o Grémio apresenta
PE para suas agdes sociais.
Outros quatro clubes
[Corinthians, Santos,
Flamengo e Intermacional)
apresentam evidéncias da
existéncia de PE.

Espago para
Relacionamento com a
Imprersa

Espago proprio para a
Imprensa. TV s -Os direitos de
transmiss3o s3o negociados
diretamente pelo clube.
Canais de relacionamento:
Diretoria de Marketinge
Presidéncia. [ Midia -
Profissionais de jornais,
revistas, radio, TV e internet
est3o cadastrados no clube,
mas a presenga do
Corinthians na midia
ultrapassa a cobertura
didria. Canais de
relacionamento: assessoria
de imprensa.

Espagaproprioparaa
Imprensa, denominadae 5ala
de Imprensa. Neste espago, o
SPFC disponibilza Agenda,

Releases, Fotos, Audio e
Video e Materiais de Jogos
para os profissionais de
Imprensa. Nomomento da
pesquisa, o material
oferecido estava
completamente
desatualizado.

Nio ha espago praprio para
profissionais de imprensa.

N3o ha espago proprio para
prafissionais de imprensa.

-Contratagdo de diretor-
executivo dedicado 24 horas

no trabalho com o Flamengo;

Elabaragdo e execugdo de
plano de relacionamento
COm novos e principais
formadores de opinido; -
Definigdo de porta-vozes; -
Criagda e padronizagio da
Comunicagdo Interna [visual
e conteddo offline); -
Melharia na logistica de
atendimento & impransa no
CT; - Reavaliagio do projeto
TV Fla.

Espago préprio no portal,

sOMente com a equipe de

Assessoria de Midia: Vice-
Presidente de Midia.

W30 ha espago especifico no
portal para relacionamento
com a Imprensa. O clube
apenas oferece os dois
nomes dos assessores de
imprensa, e-mail e telefone
para contato dos
profissionais de imprensa.

M3 o ha especificono portal
para relacionamento com &
Imprensa. Porém, o Cruzeiro
conta, em seu Departamento
de Futebol, com um Diretor
exclusivo para Comunicacdo.

Dos clubes pasquisados,
guatro [Corinthians, 530
Paulo, Flamengo e
Internacional) apresentam
espagos especificos para
relacionamento com a midia.

Clippagem de suas
noticias

Nio hd informacio.

N3o hd informagio.

Mao hd informagdo.

N3o ha informagio.

N3o ha informagdo.

MNio ha informacio

N3o ha informagio

Mio ha informacdo.

MNenhuma das oito equipes
pesquisadas oferece
clipagem aos seus usudrios
no portal.

Portal de MNoticias
Atualizado
constantemente

Sim, noticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas

atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, naticias inéditas
atualizadas diariamente.

Sim, noticias inéditas
atuzlizadas diariamente.

Todas as equipes estudadas
contam com espaco de
noticias atualizado
diariamente, com virias
matérias por dia.

Imagem Corporativa

Escudos; Mascote; Camisas;
Guerreiras; Torcida; Hino do
clube; Padroeiro: 53c Jorge, 0

santo guerreiro da Fiel

Cores, Escudo, Bandeira,
Uniforme, Mascote, Hino,
Grito de Guerra

Uniforme [amplo espagal,
Hino, Mascote, Bandeira
Escudo.

Hino e Mascote (o clube sd
trabalha com esses
elementos em seu portal)

Hino, Mascote, Bandeira e
Escudo.

Escudo, Bandeira, Mascote e
Hing

Brasdo, Camisa, Cores,
Mascote e Hino

Mascotinho, Raposinha e
Raposdo, Manual de Marca
{escudo do timej e Hing
oficial.

Todas as equipes estudadas
contam com elementos de
identificagdo de sua imagem
corporativa com destaque

M 52US POrtais.
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Gestdo de Marca

— . . . . Resumo
Corinthians (SP) S0 Paulo (SP) Palmeiras (SP) Santos (SP) Flamengo (RJ) Intemacional (RS) Grémio (RS) Cruzeira (MG) .
Clubes Brasileiros
O processode licenciamento
ezportivo do Cruzeira
PROGRANAS DE consiste na concessioda
Comio parte do prajetode Amarca Santos FCcresce a LICENCIAMENTO: cada ver marca da Clube, que serd Somente o Cruzsiro
expansioda marca, o 5CCP Oclube possui um Gerente de] cada anoe atinge 3 todos 08 | mais aproximar o Flameango ) . associada a um detarminado
. § k . - - Licenciamento de Marca: O . apresenta, em seu portal, um
investe em duas frentes: Licenciamento de Marca e pulblicos. Com essa grande | da Magdo Rubro-Negra, para . - produto ouservigo, Euma T
buscar navos mercados, por | Oclube aprasenta no Portal urn auxiliar. NSo fornece abrangéncia, os produtos ue ela possa comprar Sport Club Internacional & um eficazferramenta de manual de utilizca de sua
P e i gencia, o2 p 4 P " dos clubes que mais LICENCIAMENTO DA MARCA; marca. Todas as outras sete

meio de excursdes e
cooperagdes com outros
paises; e ampliara
licenciamenta de marcas
internacionais.

amplo material sobre
licenciamenta.

nenhuma informacdo no
portal sobre 2 gestio de sua
marca efou sobre sua politica
de licenciamento.

licenciados do Peixe se
tornaram uma grande opcdo
de mercado para agueles que
querem levar seus produtos

para osetor esportivo.

produtos oficiais e ainda
ajudarotime, gerando novas
fontes de receita. COMBATEA

PIRATARIA: Para facilitar na

identificagdo, foi criado o

comercializam produtos e
servigos para o seumercado
consumidar.

ROYALTIES, e; PIRATARIA

marketing esportivo para
estreitar as relagdes entre
clube-torcedor, clube-
parceiro & parceira-clients. 0|
Cruzeiroé o dnico clube

agremiagdes falam apenas,
EM seus portais, de
licenciamento e combate &
pirataria.

Veiculos de Jornalismo
Empresarial

selo holografico. pesquisado a possuir um
Manual de Marca, disponivel
para download.
Todos os clubes pesquisados
Relatdrio da Revizta Portio7 .. ARevista 1903 (bimestral)& a apresentam uma revista
Relatdrio de

Responsabilidade Social,
Revista Oficial Mensal, jornal
OFiel, portal, Revista Chute

Inicial.

[mensal/para o associado) e

SPFC Inzide (Revista oficial do

clube, bimestral). Ambas sdo
novas.

Revista Oficial do Palmeiras,
Portal, Midias Sociais.

Santos TV, Midias Sociais e
SantosPédia.

Responsabilidade Social,
Relatdrio de Gestdo, Portal,
Midiaz Sociais

Revista do Inter e diversos
Relatdrios disponiveis no
portal da Transparéncia.

revista oficial do Grémio Foot
Ball Porto Alegrense, & trazao|
torcedoruma variedade de
informagdes.

Revista do Cruzeiro, Midias
Soriais, Programa do logo e
TV Cruzeiro

oficial impressa. Todas as
agremiagdies aprasentam
ampla rol de divulgacdo e
informagdo de suas
atividades.

Gestdo de Crise

Ags cuidados da Presidéncia,
Departamento de Marketing
e Assessoria de Imprensa.

Vice-Presidéncia de

Comunicagda, com Diretor de

Comunicagdes e Diretor de
Relagdes Institucionais.

N3o hd nenhum Diretor
estatutédrio de Comunicagdo.
0 clube passui um Chief
Communication Officer (CCO).
Para o futebol: um
Coordenador de
Comunicagdo, Dois
Assessores de Imprensa, um
Assessor de Comunicacdoe
um Fotdgrafo.

Maohd informacioa
respeito. Imaginamos que a
responsabilidade seja do
Departamento de Marketing
do clube.

Vice-Presidéncia de
Comunicagdo, com Gerente
de Conteddo e Gerente de
Comunicagdo e
Relacionamento coma
Imprensa. O Rubro-Negro
tamb&m contratou a agéncia
Approach Comunicagdo
Integrada para dar suporte &
area de comunicagda.

Vice-Presidéncia de Midia.

0 Departamentode
Marketing do Grémio conta,
£M 5Ua e5Trutura, com uma

profissional de Relagdes
Publicas. Além disso, o clube
possui, em sua equipe, dois

assessores de imprensa.

0O Departamento de
Comunicagdo, ligado ao
futebol, & o responsdvel pela
Gestdo de Crise.

Dos clubes pesquisados,
guatro (580 Paulo, Palmeiras,
Flamengo e Cruzziro) contam

com um Departamento de
Comunicagdo para gerenciar
crises. Trés (Corinthians,
Santos e Grémio) comum
Departamento de Marketing.
Um {Internacienal) com uma
Vice-Presidéncia de Midia.
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Corinthians [SP)

530 Paulo (5P)

Palmeiras [5F)

Santos [5P)

Flamengo (RI)}

Intemacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro [MG)

Resumao
Clubes Brasileiros

Materiais Im pressos de
Divulgagio - Publicos

Revista Oficial Mensal, jornal

Relatdrio de
Responsabilidade Social,

OFiel, portal, Revista Chute
Inicial.

Revista Portio 7
[mensal/para o associade) e
SPFC Inside (Revista oficial do
elube, himestral). Ambas s5o

novas. Newsleter

Revista Oficial do Palmeiras,
Portal, Midias Sociais.

Portal, Santos TV, Midias
Sociais e SantosPédia.

Relatdrio de
Responsabilidade Social,
Relatdrio de Gestdo, Portal,
Midias Seciais

Site oficial da TV Inter, da
Mevista doInter e das redes
sociais Facebook, Twitter g
Instagram. Relatdrios de
Transparéneia.

Revista 1903, Relatdrios de
Gestdo, Portal, Midias
Socials, Grémio TV e Grémio
Radio.

Revista Oficial do Cruzeiro,

Portal, Programa do Jogo,

Portal USAe Internacional,
Midias Sociais e Cruzeiro TV.

Dos elubes pesquisados,
somente Santos & Flamengo
nio apresentam evidéncias
da existéncia de uma revista

oficial impressa. Todas as
agremiagfies apresentam
amplo rol de divulgagio &
informacio de suas
atividades.

MNumerss - Valor de
Marca, Numero de Sécios
Torcedores & Valores de
Patrocinio

Patrocinio: Coca-Cola, Nike,
CarSystem, Fisk, Pepsi, TIM e
Caixa Econdimica Federal.
Canais de relacionamento:
Diretoria de Marketinge
Presidéncia.

Under Armour, Copa Airlines,
Brahrma, Habib's, Gatorade e
Cartdes Bradesco. O clube
apresenta os logos dos
patrocinadores em seu
Portal Porém, nfo hd sequer
um link que leve aos sites dos
patrocinadores do clube.

Crefisa, Adidas, Faculdade
das Américas [FAM) e Prevent
S&nior [principais). TIM,
Academia K@2, Gatorade,
Academia Store, Mundo
Palmeiras, Brahma,
Palmeiras Tour, Bioleve, Man

e Hytera (apoiadores).

Mike, Corr Plastik (Tubes &
Conexbes), Coca-Cola,
Brahma e Gatorade.

Adidas: RS 35 milhes / Caixa
(Patrocinader Master): RS 25
milh3es fPeugeot
[Patrocinador ) RS 15 milhdes
fIM {Patrocinador): RS 2,5
milhdes / Herbalife
(Patrocinador Institucional):
RS 2,5 milhdes - No Portal, 3
patrocinadores. UNICEF -
Global Fartership

Banrisul, Nike [material
esportivol, Tramontina, Tim,
Unimed {plano de sadde /
ambulincias ), Gatorade
(isotdnico), Brahma (cerveja e
chopp), Coca-Cola [Vonpar)
refrigerantes, energéticos,
sucos e chas, Sarandi [agual

Patrocinador Master:
Banrisul /Patrecinador
Diamante: Umbra, Tim,
Tramonting e Unimed [

Patrocinador Ouro: Brahma,

Coca-Cola, Gatorade &

Hospital Mie de Deus /
Fornecedor Oficial:
Wolkswagen, TAG Audia,
Centhury, NET, PanVel
Farmacias, Unilasalle, Grups
Unificadn, Bambasul, Harman|
& Kallango Fit

Penalty, Cemil, Brahma,
Vilfma Alimentas, 99 Taxis,
Alpi Medic e Tirm.

Nimeros e valores de
patrocinio nio divulgados por
sete dos clubes pesguisados.

Samente o Flamengs

disponibili seus valores.

Espaco no Portal para
relacionamento com
Publicos definidos

Sirn, destague para Sociod,
Fiel Torcedor, Fis & Midia.

Sin, destaque para Sbeio-
Torcedor & Sdeins.

Sim, destague para Sdcio-
Torcedor (Programa Avantije
Sécios.

Sim, destaque para o Sdeio-
Torcedor [Sdcio Rei).

Sim, destague para Sbeio-
Torcedor & Sécios.

Simm, destaque para Socio-
Torcedar & Sheios.

Sifn, destague para o
Associado.

Sim, destague pata Séeio do
Clube & Associado.

Todos: Sécio-Torcedor,
Associado e FEs. Maioria:
Patrocinadores e
Comunidade. Poucos: Midia,
Atletas, Funcionarios &
Investidares.

Programa de Sécio-
Torcedor ou de beneficios

Sirm, Programa Fiel Torcedor,
com 4 niveis de prego.
Diversos beneficios.

Sim, Programa de Sdcio-
Tarcedor (semnome |, com 8
niveis de prego. Beneficios
wariados.

Sirm, Programa Avanti, com
triés niveis de prego e
beneficios.

Sirm, Programa Socio Rei, com
4 diferentes niveis de preco &
beneficios.

Sim, Programa Nagio Rubro-
Megra, com diferentes niveis
de preco e beneficios.

Sim, Programa com trés
niveis de prego e beneficios.

Sim, Programa com trés
niveis de prego & beneficios.

Sim, Programa com nove
niveis de prego e beneficios.

Todos os clubes pesquisados
apresentam programas
estruturados de sdcio-
torcedor.

Relacionamento com
Associados

Espago para o sdcio. Site
exclusive para o Sécio-
Tarcedar.

Site exclusive para o sécio
(Portiio 7). Site exclusivo para
o Shcio-Torcedor.

Sites exclusivos para o Séeio
& para o Sdeio-Avanti.

Site exclusive, em 4 idiomas
(Portuguis, Inglés, Espanhol &
Japonis)para o Sécio Rei.

Espaco para osdeio. Site
exclusive para o Sério-
Tarcedor.

Espago para o socio. Site
exclusive para o Soeio-
Torcedor.

Espaco para osheio. Site
exclusive para o asseciado.

Espaco para o associado. Site
axelusive para o Sheio de
Clube (Sécio-Torcedor].

Sete clubes (Corinthians, 580
Paulo, Palmeiras, Flamengo,
Internacional, Grémio e
Cruzeira) apresentam amplo
espage para relacionamento
com os associades. O Santos
FESErva espaco apenas para
seus sdeios-torcedores.
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Corinthians [SP)

Canal direto de atendimento

530 Paulo (5P)

Canal direto de atendimente

Palmeiras [5F)

Santos [5P)

Flamengo (RJ)

Intermacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro [MG)

Resumo
Clubes Brasileiros

Atendimento a Ciente

ouvidoria para essa
finalidade.

a0 sdcio torcedor - Existe uma

an séeio toreedor - Existe urma
ouvidoria para essa
finalidade.

Canal direto de atendimento
a0 sbeio torcedor - Existe uma
Central de Atendimento para
essa finalidade.

do Sécio Rei.

Owvidoria e contate ne portal

Canal direto de atendimento

a0 séeio toreedor - Existe uma

ouvidoria para essa
finalidade.

Ouvidoria, Central de
Mendimento ao Torcedor,
Central de Atendimentoao
Sdcioe Fale Conosco.

Ouvidoria, Fale com o Grémio
e Central de Atendimento
para o Socio.

Central de Atendimento ao
Sécio [para o Séeie do Clube)
e Secretaria Virtual |p3 rao

Associade)

Todas as agre miagdes
pesquisadas possuem
espaco reservado para
Atendimento aos Clientes

Idiomas do Portal

Politica de Acesso ao
Portal

3idiomas [Portugués,
Espanhol e Inglés)

restrito, mediante registro,

Setores do portal com acesso

Somente em Portugués

Setores do portal com acesso

Somente em Portugués

Setores do portal com acesso

didiomas [Portuguis,
Espanhol, Inglés e Japongs)

Setores do portal com acesso

Semente em Portugués

Poral somente em
pertuguis. Porém, o clube
divulga algumas informaghes

estratégicas em Inglés,
Espanhol. ltaliane, MlemBe,
Japonés e Chings,

Somente em Portugués

Semente em Portugués, No
entanto, o clube tem um
portal especial para o
mercado dos EUA, apenas
para a venda de produtos.

(Socio-Torce dores).

Seis clubes (530 Paulo,
Palmeiras, Flamengo,
Internacional, Grémio e
Cruzeirs) apresentam portal
soMmente em portuguds.
Corinthians e Santos contarm
com portais em outros
idiomas.

login e senha

restrito, mediante registro,
login e senha

restrito, mediante registro,
login e senha

restrito, mediante registro,
login e senha

Setores do portal com acesso
restrito, mediante registro,
login e senha

Setores do portal com acesso
restrito, mediante registro,
logine senha

Setores do portal com acesso
restrite, mediante registro,
|login e senha

Setores doportal com acesso
restrito, mediante registro,
login e senha

Todos os clubes pesquisados
apresentam setores do
portal com acessorestrito.

Portal, Rédio, etc

Acompanhamento de

Veiculos Eletrdnicos - TV,

Ridio Coringio e Portal bem
desenvolvido e estruturade.

Sim, com informagbes amplas

SPFCLw, com alguns wideos e
espaco para cadastro.

bem amplos e atualizados no

TV Palmeiras,/FAM, Ridio
Verdioe espago para fotos

Portal do Clube.

Santos TV

Portal bem desenvolvido &
estruturade. O erescimants
do Canal Flamengs associadn
com a geragio de conteddo
pela TV Fla criou uma
plataforma que permiticd ao
longs dos préximos anes a
monetizagio da sudigncia,
seja pela venda de
publicidade ou pelo share de
iima germ.

TV Inter, no YouTube, &
Galeira de Fotografias
bastante ampla.

Grémio TWe Grémio Ridio
Urnbro (30,3 FM)

Cruzeire TV

Seis clubes (580 Paulo,
Palmeiras, Santos,
Internacional, Grémio e
Cruzeirc) apresentam Tvs
proprias. Corinthians e
Flamengo nio oferecem esse
tipo de servige em seus
portais.

logos ao vivo

& completas.

Sim, com boas infermagbes.

Area com fotografia e videos

Sim, com boas informagtes.

Sim, com beas informagbes.

Sim, com boas infermagdes.

Sim, com boas informagies.

Sim, com boas informagbes.

Sim, com boas informagSes.

Todos os eito clubes
pesquisados realizam
acompanhamento ao vive

Area de Fotografia e
Videos

Ampla drea de fotografias,
inclusive histdricas. Ampla
drea de videos e audios,
Centro de Memdéria
Corinthiana.

para a imprensa
completamente

desatualizada. Nio hd

espaco exclusivo para fotos.
A fotos fazem parte das
noticias apresentadas no
portal.

Ampla drea de fotografias e
videos do clube. Atualizada e
com contelido bastante

Ampla drea de fotografias e
videos do clube. Atualizada e
com contelddo bastante

interessante.

interessante.

Ampla drea de fotografias,
inclusive histéricas. Ampla
drea de videos.

Ampla drea de fotografias,
inclusive histéricas. Videos
1o YouTube.

Seis clubes [Corinthians, S50

Naohi dres de fotografias e

plblice.

firea aspecifica de videos do

dos jogos de suas equipes.

Paule, Palmeiras, Santos,

videos disponivel para o

clube. MEG hi espage
especial para as fotografias.

Fl amengoe Internacional ]
apresentam ampla rea de
fotografias e videos. Grémio e
Cruzeiro nio oferecem esse
tipo de servigo.

Redes Sociais -
participagdo & nimeros

Facebook (10.394.597)/

Twitter (3.420.000) / YouTube
(148.989)/ Google+ (704.393)
fInstagram (603.000) / Vine

Facebook (6.251.109) f
Twitter (2.435.169) / YouTube

Facebook (3.413.186) /

Twitter (LGE0.000) f YouTube

Facehook (3.211.674)f

(221.332)/ Instagram
(467.000)

(319.501) / Instagram
(191.000)

Twitter (1.660.000)f YouTube
(277.710) / Google+ (370.058)
J Flickr J Instagram

Facebook [9.950.983) f

Twitter [2.730.000) / YouTube
(56.891)/ Google+ (36.769)

Instagram (511.000)

Twitter (302.000) / YouTube -

Facebook [2.034.653)/

(39.737)/ Instagram
(140.000)

Facebook(2.176.795)/
Twitter (1.510.000)/ YouTube

Facebook (2.659.390) /

[51.436)/ Instagram

(130.000}/ Google+ (334.980)

{ Flicke

Twitter (1.030.000) / YouTube
(14.580)/ Instagram
(207.000) { Google+ (304.138)|

Todos os clubes pesquisados
marcam presenca em, pelo
menes, quatro diferentes

redes soeiais.
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Corinthians [SP)

530 Paulo [SP)

Palmeiras [SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ}

Internacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG)

Resumo
Clubes Brasileiros

App Mmanague do Tim3s,
Appoficial do Cerinthians

Apenas Ringtenes &
Wallpapers

APP Oficial do Palmeiras
(Palmeiras App)

Miohainformagio

Niehdinformagio

Nio ha informagio

2l do Grémio
(Griémio App)

APP 5éciodo Futebol

Das oito agremiagBes
pesguisadas, apenas quatro
[Cotinthians, Palmeiras,
Grismio e Cruzeirs)
apreientam APPS para
download em seus portais.

Lojas efou espagos para
comercializagio de
produtos on-line

Algja virtual ShopTimio
(www.shoptimao,com.bf)
faturou, ém 2014, mais de R
6,112 milhdes, arrecadando
RS 733,511 mil com royalties.

Loja virtual do SPFC, a Sio

Paulo Mania, ativa e com

farto catéloge de produtos
licenciades doclube.

Loja virtual deSEP, a Mundo
Palmeiras, ativa e com farto
catdloge de produtes
licenciados de cluba.

Loja virtual do Santos FC ativa
& com farto catdlogo de
produtos licenciados do

clube.

Loja virtual do Flamengo
ativa e com farto ca tdlogo de
produtos licenciadoes do
elube.

Loja wirtual do Internacicnal
ativa e com farto catélogo de
produtos licenciados do
clube.

Loja virtual do Grémio, a
Gritmio Mania, ativa e com
farto catdloge de produtos

licenciades de elube.

Loja virtual de Cruzsire, a
Shop Cruzeiro, ativa & com
farto catalogo de produtos

licenciades do clube. Cclube

também tem uma loja virtual
para o mercado nore-

americana (entrega para 150

paises).

Todos os clubes apresentam
lojas online em seus portais.

Lojas efou espagos para
comercailiazagio de

produtos fisicas

Arede de lojas Pederoso
Tim3e scompanheu o mesme
ritma de crescimenta. Eram
12 unidades e 2008,
nimero que subiu para 104
em 2014, Desde a sua
eriagio, em outubro de 2008,
a rede Poderoso Timdo
registrou um faturamento
total que ultrapassou a cifra
de RS 22 milhidies.

ARede S3oPaulo Mania é o
sistema oficial de lojas
frangueadas do 550 Paulo FC,
em parceria com a Francap e
a SPR. Especializada em linha
de confecglo e produtos
licenciados do time, a Rede
5o Paulo Mania atende a
todos os perfis de pablico,
trazendo opelies nas mais
variadas faixas de pregos. 15
lojas, tedas no Estado de Sho
Paule, cam enderege ne
portal do dube.

AAcadernia Store (22 lojas) &
frais de que a rede de lojas
oficiais do Palmeiras. Na
Acadernia Store, vock
encontra colegBes
exelusivas, sociais e casuais,

para vestif o seu dia a dia.

Loja Vila do Santes:
inaugurada em Junho de
2010, em parceria com a

Netshoes, respons dvel pela

administracio e logistica da

vitrine wirtual.

PROGRAMA LOJAS DANACAD:
Uriia das metas do
Departamenteo de Marketing
& ampliar o ndmero de lojas
oficiais NagSo Rubro-Negra
pelo Brasil e pelo mundo. Em
dezembro de 2013, o clube
chegou a marca de S0 lojas

licenciadas,

17 lojas oficiais, com
endereco no portal. Rede
Inter Shop, rede de lojas
oficiais do Sport Club
Internacional.

Nio ha infermagio sobre as

Lojas Fisicas

14 |gjas fisicas do clube, a
Rede Maior de Minas.,

Uma agremiagio [Grémia)
Ao disponibiliza os
enderegos de suas lojas

cas em seu portal.

Catdlogo de Produtos

Ample catdloge de produtes

smple eataloge de predutos

Ample catéloge de produtes

amplo eatdlege de predutos

Ample catdloge de produtos

2.500 produtos licenciados

Ample catdloge de predutes

Ample eatiloge de produtes

Todos os clubes estudades
oferecem ao torcedor um
amplo leque de produtos em
seus catdlogos.

Franquias e outras agdes
de vendas de produtos
distintos do futebol

Franguia da Todo Poderoso
Timdo e da Chute Inicial

Franguia da 550 Paulo Mania
& das Escolinhas de Futebol
doclube. 550 Paule
Intinerante & Batismo
Tricolor. Passaporte FC
(Morurmbi Towr).

Franguia da Academia Store.

Palmeiras Tour.

Franguia da Santos na frea e
da Escolinha Meninos da Vila

Franquia da Loja da Nagio e
da Escolinha do Fla

Franguia Inter Shop

Hé agBes para gremistas pelo
munde, mulheres e criangas.

Rede Fast Food e Maior do
Mundo

Dos clubes pesquisados,
todos possuem franguias de
suas lojas e categorias de
base.

Patrocinadores

Patrocinio: Coca-Cola, Nike,
CarSystem, Fisk, Pepsi, TIM e
Caixa Econdmica Federal.

Under Armour, Copa Airlines,
Brahma, Habib's, Gatorade &

Cartdes Bradesco.

Crefisa, Adidas, Faculdade
das Américas (FAM) e Prevent
Sénior [principais | TIM,
Academia K2, Gaterade,
Acadermia Store, Mundo
Palmeiras, Brahma,
Palmeiras Tour, Bioleve, Man
& Hytera (apoiadores).

Mike, Corr Plastik (Tubos e
Conexbes), Coca-Cola,
Brahma e Gatorade.

Adidas: RS 35 milhdes / Caixa
[Patrocinador Master): R% 25
milhBes [Peugeot
(Patrocinadar): RS 15 milhdes
JIM(Patrocinader): RS 2,5
milhdes / Herbalife
[Patrocinador Institucional ):
RS 2.5 milhes - No Portal, 9
patrocinadores. UNICEF -
Global Partership

Banrisul, Nike (material
esportiva), Tramontina, Tim,
Unimed (plano de sadde /
armbuldncias), Gatorade
lisotinico), Brahma [cerveja e
chopp), Coca-Cola [Vonpar)
refrigerantes, energéticos,
suees e chis, Sarandi (Sgua).

Tadas corm link ne portal,

Patrocinador Master:
Banrisul / Patrocinador
Diamante: Umnbre, Tim,
Tramentina & Unimed /

Patrocinader Dure: Brahma,
Coca-Cola, Gatorade &
Hespital Mie de Deus /
Formecedor Oficial:

Velkswa gen, TAG Audis,
Centhury, NET, Paniel

Farmicias, Unilasalle, Grupo

Unificade, Bombasul, Harman

& Kallango Fit

Panalty, Cemil, Brahma,
Wilma Alimentos, 99 Taxis,
Alpi Medie e Tim. Espago eom
informagan para cada um dos
patrocinadores. Linkpara o
portal dos patrocinadores.

Todas as agremiagdes
pesquisadas apresentam
amplo espaco para sew
amplo leque de
patrocinaderas_

ANEXO 1 — Protocolo base para o desenvolvimento da fase 1
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Corinthians [SP)

530 Paulo [SP)

Palmeiras (SP)

Santos (SP)

Flamengo (RJ)

Internacional (RS)

Grémio (RS)

Cruzeiro (MG

Resumo
Clubes Brasileiros

Fornecedores de Material
Esportivo

Hike, sem link no portal.

Under Armour, sem link no
portal.

Adidas, com link para o
espagoda loja da
fornecedora que vende o3
produtos do SEP.

Nike, com link para a loja da
marca no portal.

Adidas, sem link no portal

Nike, com link para a loja da
marca no partal.

Umbra, com link para a loja
damarca noportal.

Penalty, com link para o
portal da marca.

Das equipes estudadas, cinco
(Palmeiras, Santos,
Internacional, Grémio e
Cruzeiro) levam diretoao
portal do fornecedor. Nas
outras trés equipes
(Corinthians, $3o0 Pauloe
FAamengo)ndo hé nem um
link para o portal do
fornecedor.

Viagens

N30 hé informagio

NEoha informacdo

Mioha informagio

Memorial das Conguistas

Aexpesicio Fla Experience é
Um SUCesso.

Visita Colorada, Batizada
Colorado, Projeto Crianga
Colorada e Museu do inter.

Grémio Tour. Hi agBes para
gremistas pelo mundo,
mulheres e criangas.

Cruzeiro Esporte Tour e Visita
& Toca.

Tréz equipes [Corinthians,
S3oPaule e Palmeiras)ndo
oferecem nenhum tipo de
servigo adicional emseu
porta | As outras cinco
agremiagbes pesquisadas
oferecem aos seus f3s Tour
peloestadio & outros
SErvigos para seus
torcedores.

Agdes conjuntas com
Patrocinadores &
Fomecedores -
Planejamento Estratégico

M3oha evidéncias de agles
conjuntas

NEo hi evidéncias de agdes
conjuntas

A Palmeiras TV leva o noms
da FAM, um dos
patrocinadores. Assim, hi
evidéncias do planejamento
conjunto de atividades.

Mioha evidéncias de ages

conjuntas

N30 ha evidéncias de agBes
conjuntas

H3a evidéncias de agbes
conjuntas comos
patrocinadores.

Ha evidéncias de agdes
:onjun'.zs com 0%
patrocinadores.

H& evidéncias de aghes
conjuntas com os
patrocinadores.

Quatro equipes (Corinthians,
580 Paulo, Santos &
Flamenge) ndo apresentam
evidéncias de agdes
conjuntas com os
patrocinadores.

Atletas participam de
agbes mercadoldgicas

N3o ha evidéncias de agfes
conjuntas

N3o hi evidéncias de agles
conjuntas

Hé evidéncias da
participagdo dos atletas em
agbes comos
patrocinadores.

Nioha evidéncias de aglies
conjuntas

N3o ha evidéncias de agBes
conjuntas

Nio ha evidéncias de agdes
conjuntas

N3o ha evidéncias de agdes
conjuntas

Ha evidéncias da
participagio de atletas em
apbes do clube.

Duas agremiaghes (Palmeiras
e Cruzeira)apresentam
evidéncias da participagdo
dos atletas em agdes
mercadoldgicas
estrategicamente

planejadas.
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ANEXO 2 — Perfil e Filosofia Institucional

Caso deseje, os dados poderao ser visualizados acessando:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1ub3Spr3ang TPKOQkpWwRrESD8mHoXoapkf/edit?us
p=sharing&ouid=106789146401401946312& rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1ub3Spr3nqTPKQkpWwRrESD8mHoXoapkf/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1ub3Spr3nqTPKQkpWwRrESD8mHoXoapkf/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true
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ANEXO 3 — Comunicacéo institucional

Caso deseje, os dados poderao ser visualizados acessando:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1fyrpcOgDmOtv50B20e9boA8-
Ojv3I0K /edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1fyrpcOqDmOtv5OB2Qe9boA8-Ojv3l0K_/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1fyrpcOqDmOtv5OB2Qe9boA8-Ojv3l0K_/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true
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ANEXO 4 — Comunicagdo mercadoldgica

Caso deseje, os dados poderdo ser visualizados acessando:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1UybdUpoH]WnG9pWuZMY0q7FQ4CJosga7/edit?u
sp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1UybdUpoHjWnG9pWuZMY0q7FQ4CJosga7/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1UybdUpoHjWnG9pWuZMY0q7FQ4CJosga7/edit?usp=sharing&ouid=106789146401401946312&rtpof=true&sd=true

