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Resumo

Atualmente os clubes de futebol profissional enfrentam um ambiente organizacional e
operacional intensos, sendo fundamental encontrar formas de aplicar os seus ativos
tangiveis e intangiveis, com vista a alcancarem uma vantagem competitiva sustentavel
perante os seus competidores. A Visao Baseada nos Recursos pode ser uma abordagem
a utilizar, no sentido de auxiliar o processo de tomada de decisdo estratégico. Deste
modo, o presente estudo visa analisar a implicacao das orientagdes organizacionais nos
clubes de futebol que participam nas competi¢cdes profissionais portuguesas. Como
metodologia, foi aplicada uma entrevista a stakeholders de cinco clubes que participam
nas competicoes profissionais portuguesas (trés da Liga NOS e dois da Liga Portugal 2
SABSEG), com base em cinco dimensodes organizacionais: Orientacio Empreendedora,
Orientacao para o Mercado, Orientacao para a Aprendizagem, Recursos e Performance.
Os resultados indicaram que a aplicacao destas orientacOes organizacionais parecem
ter uma influéncia positiva nos clubes e para além disso que, quanto mais orientacoes
forem aplicadas, melhor é a performance do clube. Este estudo é importante para as
organizacoes desportivas em geral, dado que identifica um conjunto de ativos que ao
serem aplicados podem aumentar a performance organizacional. Permite ainda auxiliar
na definicao de estratégias que possam vir a melhorar a vantagem competitiva das

organizacoes desportivas.
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Abstract

Currently professional clubs face an intense organizational and operational
environment, and it is essential to find ways to apply their tangible and intangible
assets to achieve a sustainable competitive advantage over their competitors. Resource-
Based View can be an approach used to support the strategic decision-making process.
Thus, this study aims to analyze the implication of organizational orientations in
football clubs participating in portuguese professional competitions. As methodology,
an entreview was applied to stakeholders of five clubes participating in portuguese
professional competitions (three of Liga NOS and two of Liga Portugal 2 SABSEG),
based on five dimensions (Entrepreneurial Orientation, Market Orientation, Learning
Orientation, Resources, and Performance). The results show that the application of
these organizational orientations seem to have a positive influence on clubes. It was
also possible to verify the more orientations are applied, the better the performance of
the club and beyond that the more orientations are applied, the better the club's
performance. This study is relevant for sports organizations in general, as it identifies a
set of assets that when applied can increase organizational performance. It also allows
to assist in the definition of strategies that can improve the competitive advantage of

sports organizations.

Keywords
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Organizational Orientations
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Capitulo 1

Introducao

Atualmente, as organizacOes enfrentam um ambiente organizacional e operacional
intensos, onde a manutencao de varios indicadores de desempenho, tais como as
vendas, participacdo de mercado e a lucratividade sdo um desafio constante. Deste
modo, para o sucesso neste cenario, que é potencialmente austero, as organizacoes
necessitam de implementar ativos tangiveis e intangiveis valiosos, inicos e dificeis de

imitar (Barney, 2014; Day & Wensley, 1988; Gerrard, 2005).

De acordo com a Visao Baseada nos Recursos — VBR (Barney, 2001), mediante
um processo de gestdo estratégica, as organizacoes devem obter recursos e usar ativos
(humanos e organizacionais) que criem valor, de forma a poderem levar ao
desenvolvimento de uma vantagem competitiva a longo prazo e alcancarem um

desempenho superior (Wiklund & Shepherd, 2003).

Deste modo, as organizacoes devem inovar constantemente de forma a criarem
e/ou a revitalizarem produtos e servicos, especialmente quando as barreiras existentes
a imitacao e mobilidade sao baixas (D. L. Smart & Wolfe, 2000). Esta abordagem tem
vindo a desenvolver-se nas ultimas trés décadas (Barney, 2001; Lonial & Carter, 2015),
originando uma mudanca de foco do processo de gestao estratégica. Ou seja, passou-se
de uma perspetiva centrada na analise do meio envolvente externo (industria), para
uma abordagem mais focada no meio envolvente interno (recursos e capacidades) da

organizacao (Shilbury, 2012).

Dentro dos ativos descritos pela VBR, os ativos organizacionais intangiveis
podem ser sistematizados em trés niveis. O primeiro nivel diz respeito a orientacao
empreendedora (OE) que corresponde aos processos de formulacio de estratégias da
organizacao, utilizados pelos principais tomadores de decisao, de forma a promulgar o
proposito organizacional, sustentar a visao e criar vantagem competitiva (Lonial &
Carter, 2015). O segundo nivel reporta a orientacdo para o mercado (OM), que
geralmente reflete os comportamentos da organizacdo como o foco na geracao de
inteligéncia de mercado por meio dos sistemas de suporte a decisdo, sistemas de
informacao e pesquisa de mercado. Considera ainda que, ao existir uma disseminacao
dessa inteligéncia entre os departamentos e a organizacdo em geral, serd possivel

responder as mudancas no ambiente competitivo (Kara, Spillan, & DeShields Jr, 2005;



Kohli & Jaworski, 1990). O terceiro nivel corresponde a orientacdo para a
aprendizagem (OA), que se refere aos comportamentos e atividades corporativas
relacionadas com a criacao, aquisicdo e uso do conhecimento para desenvolver ou
aprimorar a vantagem competitiva da organizacao (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002;
Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997; Wiklund & Shepherd, 2003). Estes tipos de
comportamentos sdo particularmente dificeis de imitar pela concorréncia, permitindo
assim que a organizacao consiga uma vantagem competitiva sustentavel (Atuahene-
Gima & Ko, 2001; Martin, Martin, & Minnillo, 2009). Contudo, em pesquisas
anteriores ¢ comum verificar-se a analise do impacto de apenas uma dimensao
(orientacao) organizacional no desempenho das organizacoes (Baker & Sinkula, 1999;
Bhuian, Menguc, & Bell, 2005; Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005; Matsuno,
Mentzer, & Ozsomer, 2002; Pelham, 2000), o que pode ser considerada uma lacuna.
De acordo com Li, Zhao, Tan, e Liu (2008), a analise de apenas uma destas dimensoes
fornece uma compreensao limitada do efeito da orientacio no desempenho da
organizacdo, podendo levar consequentemente a resultados incompletos. Para
responder a tais deficiéncias, varios investigadores tém indigado sobre o impacto da
OE, OM e OA no desempenho das empresas (Lonial & Carter, 2015; Merlo & Auh,
2009). Deste modo, a aplicabilidade desta relacdo para outros contextos
organizacionais é sugerida como necessaria e deve ser como tal investigada. Um desses
contextos sdo os clubes desportivos, que tém uma dindmica muito particular,
nomeadamente pelo facto de dependerem, em parte, dos seus membros para o seu
financiamento, nomeadamente através das taxas de adesdo e do envolvimento de
recursos humanos que colaboram em regime de voluntariado. Note-se que se trata de
organizacoes financiadas através da producao de bens publicos, tais como a coesao
social e o capital social, pelo que uma diminuicdo no nimero de membros pode

representar uma ameaca existencial (Rossi, Breuer, & Feiler, 2020).

Neste contexto, também a VBR pode ser um excelente contributo para a area de
gestao desportiva (Bar-Eli, Galily, & Israeli, 2008; D. L. Smart & Wolfe, 2000, 2003).
Contudo, ainda existe pouco conhecimento acerca do desenvolvimento organizacional e
a alocacao de recursos em organizacoes desportivas, nomeadamente no caso especifico
de clubes de futebol (Lechner & Gudmundsson, 2012; Omondi-Ochieng, 2019; Truyens,
De Bosscher, Heyndels, & Westerbeek, 2014). A utilizacao da abordagem VBR neste
contexto pode ser relevante, uma vez que muitas organizacoes desportivas sofreram
uma transformacdo nas ultimas décadas, passando de centros direcionados para
atividades de lazer e financiados pelo governo para auténticas estruturas de negocios

(Bar-Eli et al.,, 2008). Deste modo, também os clubes desportivos operam num



ambiente competitivo em constante mudanca, sendo necessario encontrar modelos de
gestao estratégica que permitam auxiliar na identificacio de respostas para as mais
variadas questoes, tais como: O que deve ser feito? Onde e quando deve ser feito? Como
e por quem deve ser feito? Que recursos devem ser alocados para o fazer? A resposta a
estas questoes exige que as organizacoes desportivas se antecipem as mudancas do
meio envolvente, como as condi¢oes econOmicas, politicas, tecnologicas e de
competicdo, que estdo em constante dindmica, de forma a garantir que os objetivos

organizacionais sejam alcancados (Petronel & Florentina, 2013).

Todas estas questdes podem servir de base a avaliagdo de um clube, mas como
serdao avaliadas as equipas de futebol? Nos tempos atuais, os media e a sociedade em
geral normalmente baseiam a sua avaliacio das equipas de futebol apenas nos
resultados desportivos, quer nas competicoes internas, quer, quando aplicavel, nas
competicoes internacionais, tendo a crenca de que as “grandes equipas” sdo aquelas
que tém a possibilidade de contratar jogadores mais valiosos e a vitoria nas
competicoes sb é possivel através da participacao desses jogadores (Espitia-Escuer &
Garcia-Cebrian, 2020). Apesar desta crenga, garantir uma vantagem competitiva
sustentada nesta industria ndo depende apenas das vitorias, mas também das politicas
de gestao (Bar-Eli et al., 2008) e do contexto interno do clube (Gerrard, 2003).

Face ao exposto e tendo por base o quadro tebrico da VBR, este estudo tem
como objetivo analisar a influéncia das orientacbes organizacionais, particularmente a
OE, OM e OA no desempenho dos clubes de futebol que participam nas competicoes
profissionais portuguesas.

Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: apds a presente
introducao, comeca por uma revisao da literatura onde sao evidenciados os resultados e
as conclusoes de estudos anteriores sobre as orientacoes organizacionais e a VBR no
contexto de organizacgoes desportivas e em particular no contexto do futebol. Segue-se a
parte empirica, onde é feita a caraterizacdo dos casos de estudo e descrita a
metodologia e os procedimentos utilizados. Posteriormente sdo apresentados os
resultados e feita a sua discussao. O trabalho termina com a indica¢ao das principais
conclusoes, limitacoes do estudo e ainda sao apresentadas algumas implicacoes do

estudo e apontadas sugestoes para futuras linhas de investigacao.



Capitulo 2

Revisao de Literatura
2.1. A Vantagem competitiva e a Visao Baseada nos Recursos no

contexto desportivo

A vantagem competitiva esta no centro do desempenho de uma organizacdo que opera
em mercados competitivos (Porter, 1985). Deste modo, alcancar uma vantagem
competitiva depende de uma organizacdo descobrir os seus proprios recursos e
capacidades unicas, bem como da forma como podem ser usados na escolha e
implementacao de estratégias (Barney, 2014).

Num ambiente competitivo, as organizacoes instauram os seus ativos fisicos,
humanos e organizacionais para ganhar vantagem no mercado (Day & Wensley, 1988;
Wang & Ahmed, 2007; Wiklund & Shepherd, 2003). Por sua vez, os ativos intangiveis
de uma organizacao, tais como a OE, OM e OA sao dificeis de serem perfeitamente
imitados pelos concorrentes, e, como tal, podem levar a uma vantagem competitiva
sustentavel (Atuahene-Gima & Ko, 2001; Martin et al., 2009).

Estas orientacOes organizacionais sdo consideradas umas das mais importantes
uma vez que refletem um conjunto de habilidades que estao profundamente enraizadas
nas rotinas diarias da organizacao e, como tal, sdo problematicas para os concorrentes
imitarem (Zhou, Li, Zhou, & Su, 2008) possibilitando assim o desempenho superior da
organizacao (Lonial & Carter, 2015).

Contudo, uma organizag¢ao pode ter varias orientagdoes ao mesmo tempo, e como
tal, investir em apenas uma orientagao pode ser insuficiente (Lonial & Carter, 2015).
Assim, torna-se util operacionalizar as diferentes orientagoes em conjunto, pois cada
uma delas oferece pontos fortes a organizacdo possibilitando que esta possa ser
excecionalmente competitiva (Hult & Ketchen Jr, 2001).

A OE surge na literatura operacionalizada de diferentes formas, embora pareca
existir um crescente consenso de que esta orientacao reflete trés componentes: tomada
de risco, proatividade e inovacao (Baker & Sinkula, 1999; Lonial & Carter, 2015;
Matsuno et al., 2002; Merlo & Auh, 2009; Verhees & Meulenberg, 2004; Wiklund &
Shepherd, 2005). Existem evidéncias convincentes para a ligacao entre a OE e o
desempenho da organizacao (Lonial & Carter, 2015).

Por sua vez, a estrutura da organizacdo que enfatiza a implementacao do
conceito de marketing é designado com uma OM (Babu, Liu, Jayawardhena, & Dey,

2019; Baker & Sinkula, 2009; Matsuno, Mentzer, & Rentz, 2005; Merlo & Auh, 2009),



e proporciona a uma organizacdo um sensor de mercado e uma capacidade de
vinculacao de clientes que a podem levar a um desempenho organizacional superior
(Babu et al., 2019; Kirca et al., 2005). Embora existam varias defini¢coes de OM (Lonial
& Carter, 2015; Matsuno et al., 2005; Narver & Slater, 2000), normalmente referem-se
aos comportamentos da organizagao com foco na geracao de inteligéncia de mercado
por meio dos sistemas de suporte a decisao, sistemas de informacado e pesquisa de
mercado, disseminacao dessa inteligéncia entre os departamentos da organizacao, bem
como a resposta as mudancas no ambiente competitivo com base nessa inteligéncia
(Kara et al., 2005; Kohli & Jaworski, 1990; Lonial & Carter, 2015; Renko, Carsrud, &
Brannback, 2009). Dado o seu foco na criagao e entrega de valor para o cliente, a OM
também tem sido geralmente identificada como um preditor de desempenho (Baker &
Sinkula, 1999; Li et al., 2008; Lonial & Carter, 2015; Martin et al., 2009; Pelham,
2000). Deste modo, ha fortes evidéncias de que a OM afeta positivamente o
desempenho da organizacdo. No entanto, a forca e/ou significado desta orientacao
pode variar, particularmente em funcao do tamanho da organizacao (Lonial & Carter,
2015).

Além da OE e OM, uma OA também foi considerada importante em termos de
compreensao do desempenho organizacional (Baker & Sinkula, 1999; Hult & Ketchen
Jr, 2001; Lonial & Carter, 2015; Phorncharoen, 2020). A OA refere-se a
comportamentos e atividades corporativas, relacionadas a criacao, aquisicao e uso de
conhecimento para desenvolver ou aprimorar uma vantagem competitiva (Calantone et
al., 2002; Lonial & Carter, 2015; Sinkula et al., 1997; Vega Martinez, Martinez Serna, &
Parga Montoya, 2020; Wiklund & Shepherd, 2003). A OA é composta por trés
componentes (Baker & Sinkula, 1999): compromisso com a aprendizagem (valor que
uma organizacao atribui a aprendizagem), mente aberta (grau em que uma organizacao
é recetiva a novas ideias que desafiam os procedimentos atuais) e visdo compartilhada
(tema unificador que fornece orientagcdo sobre como a organizacao deve direcionar as
suas atividades de aprendizagem).

As organizacoes que adotam uma OA tém maior capacidade de se adaptar a
situacoes de negocios em evolucdo, desenvolvendo novos produtos que atendam as
necessidades emergentes do consumidor (Lonial & Carter, 2015; Vega Martinez et al.,
2020). A associacao positiva entre OA e o desempenho da organizacao é baseado na
crenca de que as organizacOes que sao capazes de aprender com o seu ambiente sao
mais propensas a adaptar-se rapidamente a cenarios de negobcios em mudanca,
proporcionando melhorias rapidas na qualidade do produto e/ou servico do que os seus
concorrentes. Por sua vez, estas tendéncias levam a melhores resultados da organizacao

e vantagem competitiva continua (Baker & Sinkula, 2009).



A abordagem da VBR tem vindo a ser utilizada em varios ambitos
organizacionais, sendo que o contexto desportivo nao é excecao (Bar-Eli et al., 2008;
Gerrard, 2003; D. L. Smart & Wolfe, 2000; Wicker & Breuer, 2011).

Nos tultimos anos, varias mudancas no desporto foram motivadas pelo seu
desenvolvimento, exigindo a adocao de meios para a aplicacdo das orientacbes na
organizacao, no sentido de aumentar a sua vantagem competitiva (Gabriel & Alina,
2014). A vantagem competitiva € uma vantagem estratégica que uma organizacao tem
sobre outras que operam dentro da sua inddstria, surgindo da estratégia que a
organizacao segue a fim de ter vantagem em relacdo as oportunidades e riscos do seu
meio envolvente externo. Normalmente, quanto maior a vantagem competitiva da
organizacdo, mais probabilidade tem de ser bem sucedida, estando assim dependente
dos seus recursos e capacidades (Robinson & Minikin, 2012).

A VBR fornece um paradigma emergente para uma compreensao dos recursos
estratégicos que podem ser implementados por uma organizacao para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel e uma alternativa do sucesso ou fracasso do desporto
(Gerrard, 2003), pois uma gestao habilidosa pode dar o plano certo (Bar-Eli et al.,
2008).

No entanto, quando os ambientes sdo dinamicos, estes tipos de recursos nao
persistem ao longo do tempo e podem nao gerar uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Gerrard, 2005). A VBR concentra assim a sua atencdo na natureza dos
recursos que criam vantagem competitiva sustentavel para a organizagio e executa uma
diferenciacdo entre os recursos que estao disponiveis para todas as organizacdes
(recursos gerais) e os recursos que sao unicos e irreplicaveis por outras organizacgoes
(recursos especificos) (Gerrard, 2003). Por essa razdo, a VBR e a nocao de vantagem
competitiva estao ligadas ao desempenho (D. L. Smart & Wolfe, 2000) e é a quantidade
e qualidade da dotacdo de recursos especificos que explica o desempenho
organizacional superior dessa organizacao. No entanto, este desempenho superior nao
depende somente da dotacdo de recursos, mas também da eficiéncia desses recursos. A
compreensao dos recursos estratégicos utilizados para alcancar a vantagem competitiva
sustentavel, permite uma perspetiva estratégica sobre a posicdo competitiva dos
concorrentes (Gerrard, 2003).

A definicado de recursos inclui todos os ativos organizacionais, como as
capacidades, processos, atributos, informacoes e classifica-os como recursos de capital,
humanos, fisicos e organizacionais (Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2020). Tais
recursos sao controlados pela organizacao e permitem-lhe conceber e implementar

estratégias com o intuito de melhorar a sua eficiéncia e eficacia (Truyens et al., 2014).



Neste sentido, Wicker e Breuer (2011) realizaram uma investigacao em torno
dos recursos dos clubes desportivos sem fins lucrativos da Alemanha e indicaram que
esses clubes tém recursos escassos, definindo assim a sua capacidade organizacional.
Os recursos foram caraterizados de acordo com quatro dimensodes de capacidade:
recursos humanos, recursos financeiros, recursos de rede e relacionamento e ainda
recursos de processos e infra-estruturas. No mesmo sentido, Varmus e Kubina (2015)
também concluiram que os clubes mais pequenos estao muitas vezes sob pressao para
terem mais jogadores de formacao, espectadores, visitantes e muitos patrocinadores,
evidenciando a forma como a escassez de recursos pode comprometer o seu
desempenho.

Deste modo, o raciocinio para determinar a estratégia e a estrutura para as
equipas de futebol é baseado nos recursos que essas equipas dispdem (Espitia-Escuer &
Garcia-Cebrian, 2020). Bar-Eli et al. (2008) concluiram que o Bayern de Munique FC e
Maccabi Tel-Aviv BC alcancaram vantagem competitiva através da obtencao de direitos
de midia a longo prazo, através dos estadios, desempenho superior, gerentes lendarios
e jogadores excelentes. Segundo a perspetiva destes autores, as acoes destes clubes
encaixam-se bem, no modelo da VBR e o uso dos seus ativos estratégicos ajudaram a
obter e manter vantagem competitiva sustentavel. As semelhancas entre as estratégias
podem estar relacionadas com a capacidade de proteger fatores estratégicos nos seus
mercados e usa-los para ganhar e sustentar a posi¢ao competitiva. Também D. L. Smart
e Wolfe (2000) estudaram a forma como os recursos contribuem para a
competitividade sustentavel da Pennsylvania State University chegando a conclusao
de que as historias, confianca, relacionamento e cultura podem causar vantagem
competitiva sustentavel.

Uma vez que o futebol sofreu transformacdes nas suas estruturas internas:
fisicas, estruturais e simboélica (Costa, Costa, Angelo, & Moraes, 2018), foi necessario
reforcar a ideia de que os outros clubes ndo sdo mais adversarios, mas sim
competidores, ou seja, os clubes deixam de ser adversarios apenas dentro de campo e
passam também a ser competidores fora dele (Ogbonna & Harris, 2014). Torna-se
assim fundamental ter conhecimento sobre os recursos internos e externos que criam
uma vantagem competitiva sustentavel para os clubes de futebol profissional, com o
objetivo de compreender o desempenho desses clubes também fora de campo (Costa et
al., 2018). Neste panorama, outras areas sao disputadas, como contratos mais rentaveis
com os patrocinadores e media, tentando assim tornar a marca do clube e as suas ag¢oes
dificeis de imitar, Gnicas e capazes de atrair recursos externos, além da obtencao de
rentabilidade (Costa et al., 2018). Pode entao perceber-se que os ativos intangiveis tém

uma grande importincia na eficicia das atividades de uma organizacio e no



desempenho financeiro da mesma, sendo a “marca” um dos ativos intangiveis mais
importantes. Construir marcas fortes é atualmente uma prioridade de marketing para
muitas organizagoes (Rezaei & Kiani, 2018).

Deste modo, para expandir os negocios de forma continua sdo necessarias
capacidades e recursos que permitam um caminho de crescimento, desafiando assim as
organizacoes ao desenvolvimento de iniciativas empreendedoras. Os negocios
relacionados ao futebol podem assim permitir alavancar os recursos existentes (por
exemplo instalacoes, marcas, jogadores ou financas), experiéncias ou lagos sociais de
modo a construir empreendimentos relacionados com o futebol (Holzmayer & Schmidt,
2020).

A OE pode ser utilizada pelas organizacoes como um mecanismo de resposta a
um ambiente hostil, com o objetivo de manter ou melhorar o desempenho (Ramirez,
Lopez, & Melgarejo, 2016) onde estdo envolvidas atividades empreendedoras, tais como
a apresentacdao de novos produtos e servicos que podem ser uma boa estratégia para
enfrentar crises (Hammerschmidt, Durst, Kraus, & Puumalainen, 2021). Para Devece,
Peris-Ortiz, & Rueda-Armengot (2016), a OE no setor do desporto tem potencial para
apresentar um desempenho superior durante as recessoes, sendo que as organizacoes
empreendedoras tém mais propensdo para sobreviver e na fase de recuperacao
apresentarem maiores taxas de crescimento, tamanho e criacio de emprego. Deste
modo, é expectavel que uma postura pro-ativa que esteja focada na criacao de produtos
e servicos inovadores podera afetar positivamente os resultados operacionais (Ramirez
et al., 2016). Também a inovacdo e a proatividade, que sdo consideradas duas sub-
dimensoes da OE que podem melhorar o desempenho organizacional em tempo de
crise (Ramirez et al., 2016). Assim, Hammerschmidt et al. (2021) consideram o
empreendedorismo como uma abordagem estratégica fundamental para a
sustentabilidade das organizacoes.

Torna-se entdo fundamental seguir uma abordagem de aprendizagem
permanente, nomeadamente de aprendizagem da cultura organizacional, uma vez que
pode representar beneficios nos resultados organizacionais e na vantagem competitiva,
influenciando assim os resultados dos negocios (Martinez, Barnhill, Otto, & Mosso,
2019).

Contudo, apesar das ligacOes entre os recursos organizacionais e a capacidade
de desempenho, bem como a sua relacdo com a vantagem competitiva, se estarem a
tornar cada vez mais evidentes na literatura, ainda assim existe uma menor aplicacao
no contexto especifico do desporto, particularmente no ambito do futebol (Truyens, De

Bosscher, & Sotiriadou, 2016).



Face ao exposto, o objetivo deste estudo é analisar a influéncia das orientacées
organizacionais nos clubes de futebol que participam nas competi¢cdes profissionais

portuguesas.



Capitulo 3

Metodologia

3.1. Concecao da investigacao, descricao dos casos e contexto
O presente estudo envolveu cinco clubes de futebol que participaram nas competicoes
profissionais portuguesas na época desportiva 2020/2021. Dos clubes envolvidos, trés
competiram na Liga NOS e os restantes dois clubes competiram na Liga Portugal 2
SABSEG.

Foi seguida uma abordagem qualitativa, através da aplicacdo de uma entrevista
semi-estruturada (Anexo) adaptada do estudo de Lonial e Carter (2015) e organizada

com um total de 67 questoes referentes as orientagdes organizacionais (Tabela 1).

Tabela 1. Questdes referentes as orientacdes organizacionais

Tema Dimensoes N° de Questoes
Orientacio Inovagao
Empreendedora Risco
Proatividade
Orientacao para o Geragao de Inteligéncia
Mercado Disseminacao de Inteligéncia
Capacidade de Resposta 7

Orientacao paraa Compromisso com a aprendizagem
Aprendizagem Visao compartilhada

Mente aberta

Recursos Fisicos
Humanos
Performance Financeira
Mercado

Qualidade
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3.2. Recolha e tratamento de dados
Foram contactados através de email e telefone os 34 clubes que envolvidos nas
competicoes profissionais portuguesas nas tltimas 5 épocas desportivas. Contudo,

apenas 5 clubes mostraram disponibilidade em participar no estudo (Tabela 2).

Tabela 2- Clubes presentes no estudo

Clube Ano defundacido Escalao SAD/SDUQ Competicao nos altimos 5 anos
1 1904 Liga NOS SAD* Liga NOS

2 1921 Liga NOS SAD* Liga NOS

3 1933 Liga NOS SAD* Liga NOS

4 1887 Liga SABSEG SDUQ** Liga Portugal 2 SABSEG

5 1923 Liga SABSEG SDUQ** Liga Portugal 2 SABSEG

*SAD- Sociedade An6nima Desportiva
** SDUQ- Sociedade Desportiva de Unido de Quotas

Os dados foram recolhidos entre janeiro de 2021 e junho de 2021. Esta fase
incluiu a preparacao para a recolha de dados e entrevistas.

As entrevistas semiestruturadas foram aplicadas aos participantes, que
pertencem a estrutura dos clubes (Tabela 3). A cada clube foi solicitada a possibilidade
de se entrevistar mais do que um representante. Um total de sete individuos foram
entrevistados, com a duracdo das entrevistas a variar entre 30 minutos e 40 minutos.
Das entrevistas, duas foram feitas através de videochamada, trés através de chamada

telefonica e duas presencialmente.

Tabela 3- Caraterizacao dos Inquiridos

Neo Cargo Clube Idade Permanéncia Duracio da
no Clube Entrevista

1 Treinador de Guarda-redes 3 43 anos 3 anos 40 minutos

2 Diretor de Operagoes 4 23 anos 1ano 35 minutos

3 Vice-Presidente 5 45 anos 8 anos 35 minutos

4 Departamento de Futebol 2 42 anos 4 anos 35 minutos
Profissional

5 Treinador-adjunto principal 1 51 anos 11 anos 35 minutos
(equipa B)

6 Relagoes Publicas 3 34 anos 7 anos 30 minutos

7 Administrativa/ vogal da direcao 5 43 anos 17 anos 40 minutos

Posteriormente as entrevistas foram transcritas, de forma a recolher as

principais informacoes acerca dos clubes.
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Numa terceira fase, o contetido das entrevistas foi analisado e retiradas as

principais conclusoes.
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Capitulo 4

Resultados

Neste capitulo sao apresentados e analisados os resultados retirados das entrevistas. O
alinhamento da apresentacdo dos resultados segue a ordem da entrevista, onde
primeiro se encontram as questdoes sobre a OE, posteriormente os resultados

correspondentes a OM , de seguida da OA , dos recursos e por fim a performance.

4.1. Orientacao Empreendedora
No que diz respeito a dimensao agregada designada por Orientacdo Empreendedora
(OE), a Figura 1 mostra os principais resultados de cada questao (Categorias de 12

ordem), e a respetiva correspondéncia as suas dimensoes (Temas de 22 ordem).

Categorias de Temas de Dimensées
1% ordem 2®% ordem Agregadas

Implementacio de novos servigos/produtes e modalidades

Implementacdo de novas estratégias mesmo com um pequeno risco de falha Inovacao

Valorizaco de soluges mais criativas com a implementacdo das mesmas
A

A
IGlubes com mais capacidade valorizam os processos de gestdo formalmente organ'lzado?
& com baixo risco e as iniciativas de lideranga para a mudanca

ORIENTAGAO
EMPREENDEDORA

A gestdo de topo joga pelo seguro devido & dimensdo do clube, manter uma boa gestdo e
probabilidade de ndo recuperar se falhar

Clubes com maior capacidade implementam novos planos mesmo com um pequena risco
\d_e falha y.
' ™

Urna mudanga no mercado (p.e. covid19) pode trazer oportunidades

Clubes de 12 liga tendem a falar mais sobre oportunidades

Clubes de 22 liga tendem a falar mais sobre problemas
o J

Figura 1- Dados estruturais da OE

Ja na Tabela 4, é possivel observar as respostas ilustrativas que foram obtidas nas

respetivas dimensoes da OE.
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Tabela 4- Respostas ilustrativas da OE

Respostas Representativas

Tema Subtema
De que modo é que o clube desenvolve e/ou implementa novas atividades, produtos/servicos de merchandising ou até novas
modalidades
“De ano para ano tentamos implementar novas modalidades, sempre com a certeza de que temos todas as condicoes para tal. Também tentamos
implementar todos os anos novos produtos” (6)
“Somos um clube mais virado para dentro e desenvolve/ implementa pouco novas atividades, produtos e servicos” (7)
Inovacio A gestao de topo encoraja a implementacido de novas estratégias, mesmo que possam falhar? Como?
“Sim. Mesmo com um baixo risco de falha, as novas estratégias podem ser implementadas” (4)
“Quando a implementacdo é feita com certeza, essa é encorajada. Quando pode falhar, ndo” (3)
No seu clube, quando um problema é resolvido, as novas solu¢des mais criativas sao valorizadas? De que forma?
“Sim, com a implementacdo dessas ideias” (2)
o Os processos de gestao mais valorizados sao os formalmente organizados e com baixo risco, ou as iniciativas de lideranca para
8 a mudanca? Existe alguma razio para isso?
2 “Um misto. Quando é para melhor, escolhe-se o que é mais adequado”(4)
< “Normalmente sdo os formalmente organizados com baixo risco. Quando estdo implementados, ai sim se pode pensar em iniciativas de lideranca
g para a mudancga. Esta ideologia é definida devido aos riscos que se pode correr” (3)
g A gestio de topo gosta de “jogar pelo seguro”? Porqué?
g" Risco “Sim. Se ”existir uma grande probabilidade de falha nao se implementam novos planos. Ao falhar depois pode ndo haver capacidade de
= recuperar (2)
lg “Slm Para n&o'correti riscos desnecqssérios e manter sempre uma boa gestao no clube” (3)
& Sim. Dada a dimensao do clube, o risco tem que ser calculado” (4)
- Os planos siao implementados apenas se existir uma certeza de que irao funcionar?
2 “So se existir uma grande probabilidade de sucesso é que sao implementados” (2)
5 “Quando existe um baixo risco de falha sao implementados” (6)
“Sim, para ndo se correr riscos” (7)
Acredita que uma mudanca no mercado (como por exemplo a situacio pandémica do Covid-19 ou a Superliga) ira cria
oportunidades positivas para o clube? Porqué?
“Sim. A varios niveis poderdo surgir novas oportunidades” (2)
“Ndo. Uma mudanca no mercado como por exemplo o Covid-19 irdo trazer problemas ao clube, dado que estd no interior e serd mais dificil de
A
Proatividade | (<9 (3)

“Sim. As crises como o Covid-19 trazem sempre oportunidades. Quando se sobrevive a uma crise, com certeza que haverd crescimento” (4)

Os membros do clube tendem mais a falar de oportunidades ou de problemas? Porqué?
“Existe uma tendéncia em falar sobre problemas, porque sao mais que as oportunidades” (2)
“Devido a grandeza do clube, fala-se mais em oportunidades” (5)

“Depende. Quando se fala em problemas é de forma positiva” (6)
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4.1.1. Inovagao

Os resultados indicam que a maioria dos clubes valoriza a inovagdo, sendo que a
maioria dos clubes tende a implementar novas modalidades, produtos e servigos, e
normalmente essa implementacao parte do departamento de marketing. Foi possivel
verificar que a gestao de topo desses clubes parece encorajar a implementacao de novas
estratégias mesmo que estas possam falhar.

“O gabinete de Marketing retine e apresenta ideias e também feedback e

propostas de empresas e chega-se a um consenso. Também se tenta cativar

adeptos mais novos com merchandising” (4)

Apesar destes dados, entre os clubes estudados encontra-se o clube 5 que neste
subtema mostra caracteristicas diferentes dos restantes clubes, em que afirma que é um
clube virado para dentro e desenvolve/ implementa pouco novas atividades, servigos e
modalidades. Por outro lado, é ainda mencionado que quando as estratégias podem
falhar, a gestao de topo nao encoraja a implementacao. Foi ainda possivel verificar que
todos os clubes estudados valorizam a criacao de novas solugdes, mais criativas, quando

existe um problema com a implementacao dessas mesmas solugoes.

4.1.2. Risco

Nesta sub-dimensao foi possivel verificar que a maioria dos clubes assume alguma
tomada de risco, valorizando tanto os processos de gestao formalmente organizados e
com baixo risco, bem como as iniciativas de mudanca para a lideranca. E dada a
indicacdo de que os planos sao implementados quando tém um baixo risco de falha.

“Normalmente os planos sao para dar certo. Por isso, quando a percentagem

de falha é baixa sao implementados” (1)

No entanto, o clube 5 assume-se como um clube cauteloso que nao “investe” na
tomada de risco. Normalmente valoriza os processos de gestiao organizados com baixo
risco e os planos sb serdo implementados se nao existir risco de falha.

Apesar de existirem diferentes posturas acerca da tomada de risco, em todos os
clubes a gestdo de topo gosta de jogar pelo seguro, para ndo correr riscos

desnecessarios.

4.1.3. Proatividade

Nesta sub-dimensao, foi possivel verificar que os clubes que competem na Liga NOS
(1,2 e 3) tendem a falar mais de oportunidades do que de problemas. O que ja nao
acontece nos clubes que competem na Liga SABSEG, que admitem que nos seus clubes

existe uma maior tendéncia para falar sobre problemas do que de oportunidades.
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Foi ainda possivel verificar que néo existe um consenso no que diz respeito as
mudancas no mercado poderem criar oportunidades para o clube. Os clubes 2,3 e 4
acreditam que uma mudan¢a no mercado podera trazer novas oportunidades e os
clubes 1 e 5 ndo acreditam que isso possa acontecer. Varios motivos sdo apontados,
nomeadamente o caso de o clube 1 indicar que foi bastante fustigado na tltima época
desportiva, por questoes relacionadas com a pandemia Covid-19, bem como o facto de o
clube 5 afirmar que a localizacdo geografica do clube pode ser uma agravante, uma vez
que se localiza no interior do pais.

“Nao. Fomos bastante fustigados com o Covid-19 e isso apenas trouxe muitos

problemas” (5)

“Ndo, uma mudanca no mercado como por exemplo a situacdo pandémica ird

trazer problemas ao clube, dado que esta situado no interior de Portugal e sera

mais dificil reagir” (3)

4.2. Orientacao para o Mercado
No que diz respeito a dimensao agregada designada por Orientacdo para o Mercado
(OM) , a Figura 2 mostra os principais resultados de cada questao (Categorias de 12

ordem), e a respetiva correspondéncia a sua dimensao (Temas de 22 ordem).

Categorias de Temas de Dimensédes
1% ordem 2% ordem Agregadas

(Conhecimento sobre concorrentes gerado através de jornais, noticias, redes sociais e

estatisticas

Pouca recolha de informacdes e contacto com sdcios.

\[nformagdes sobre o ambiente recolhidas através de inguéritos, feedback e internamente/
' ™

Reunides interdepartamentais para atualizar o conhecimento, discutir tendéncias e
desenvolvimento de mercado e necessidade dos socios e adeptos

ORIENTACAQ
PARA O
MERCADO

Partilha de informagéo entre pessoal técnico e outros departamentos

Informagées apenas disseminadas pela estrutura mais proxima ou pelo departamento a
que diz respeito; Documentos internos sobre socios raramente divulgados

. J
N ™
Coordenacdo de atividades seguem uma linha orientadora;
0s clubes desenvolvem atividades de acordo com as necessidades reais do mercado, mas Capacidade
sempre em consondncia com o regulamento interno, que pode ser ou ndo alterado de resposta

Planc de marketing implementado em tempo Gtil

Figura 2- Estrutura de Dados da OM

Ja na Tabela 5, é possivel observar respostas ilustrativas que foram obtidas nas

respetivas dimensoes da OM.
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Tabela 5- Respostas ilustrativas da OM

Tema

Subtema

| Respostas Representativas

Orientacao para o Mercado

Geracio de

No clube, como é que é gerado o conhecimento sobre os concorrentes?

“No plantel é através de videos e estatisticas” (1)

“Através do acompanhamento do trabalho nas redes sociais e reunimos com os concorrentes num sentido de cooperagdo, devido ao nosso atraso. Também é gerado
através de noticias e estatisticas” (2)

« P . . . - . -

‘As estratégias sdo mais ou menos conhecidas. Depois hd um departamento mais virado para a recolha dessas informacoes” (4)

Como sio vistos os efeitos das mudancas no ambiente do clube perante os socios e adeptos?

“Devido a histoéria , os socios sdo mais conservadores e como tal as mudancgas poderao nao ser bem aceites” (2)

“Dada a dimens3o do clube, os socios e adeptos s6 conhecem a palavra “vitéria” e qualquer mudanga que ndo seja ganhar os adeptos ndo vém bem” (5)
“Nao costumam aceitar bem e com facilidade as mudancas” (7)

No clube, é passado algum tempo com os fornecedores (fornecedor de equipamento, p.e.) de forma a aprender mais sobre varios aspetos do clube?
Se sim, quanto tempo?

“Sim. Dada a nossa historia, normalmente até sdo os fornecedores a querer reunir com o clube”(2)

“Sim. O tempo depende” (7)

S A .
Inteligéncia No clube, apenas algumas pessoas recolhem informacdes sobre os s6cios e adeptos ou é um trabalho de toda a estrutura? De que forma essas

informacdes sao recolhidas?

“As informacgdes estao presentes na ficha de s6cio, mas também existe um provedor do sécio” (4)

“As informacdes estao presentes na ficha de sécio e e estio inseridas numa base de dados” (6)

Existe alguma recolha e avaliacdo de informacoes sobre tendéncias sociais gerais que podem afetar o ambiente? De que forma?

“Sim. Através de inquéritos e feedbacks” (4)

“Sim. Normalmente é uma recolha de informacao interna” (6)

Os sécios e adeptos sio contactados para avaliarem as atividades do clube? Se sim, quantas vezes ao ano?

“Em geral ndo. Normalmente esses contactos sio feitos com atletas da formacdo” (2)

“Sim. Cada vez que o clube pretende realizar alguma mudanca, os sécios sdo inquiridos através de um questionario” (4)

Costumam existir reunides entre os varios departamentos para atualizar o conhecimento sobre os requisitos regulamentares? Com alguma

periocidade especifica ou sempre que é considerado necessario? Explique

“As reunides sdo feitas de forma informal” (2)

“Sim. Normalmente acontecem de 15 em 15 dias” (3)

“Essas reunioes ocorrem semanalmente” (4)

Existem reunides multifuncionais para discutir tendéncias e desenvolvimento de mercado? Se sim, com que periocidade e que de forma?
Disseminacio “Sim. De forma informal” (2)

de inteligéncia

“Sim, quase todas as semanas” (3)
“Sim. A periodicidade é dependente” (7)

Sao divulgados documentos internos que fornecem informacdées sobre os scios e adeptos? Se sim, com que periocidade e de que forma
(newsletter, email,...)

“Sim. Num circuito fechado, através de email” (4)

“Nao” (6)

Existe discussio sobre as necessidades futuras dos sdcios e adeptos entre o pessoal do marketing e outros departamentos? Explique
“Sim, mas ndo tdo regular como as reuniées interdepartamentais” (4)

“Sim. A periodicidade pode variar” (6)

“Sim. Normalmente acontece nas reunioes de direcao” (7)
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O pessoal técnico do clube partilha informacao sobre tecnologia ( de apoio aos processos de gestao com a estrutura e de apoio ao treino com a
equipa técnica) para novas atividades/servi¢os com outros departamentos? Se sim, com que periocidade e que de forma?

“Sim. No caso do plantel, o analista desenvolver uma tecnologia e passou essa informagao aos técnicos” (1)

“Sim. Muitas vezes através de apresentacées e briefings” (4)

As informacgdes sobre o mercado sdo disseminadas por toda a estrutura? De que forma?
“Apenas pela estrutura mais proxima” (3)

“Num circuito fechado, através de passa a palavra” (4)

‘Nao” (6)

Capacidade de
Resposta

De que forma as atividades dos varios departamentos sio coordenadas dentro do clube?
“Seguem uma hierarquia. As informagoes partem do presidente e vao seguindo” (3)
“O diretor geral propée uma atividade e depois vai percorrendo a estrutura. Se for do futebol, chega ao diretor do futebol” (4)

Caso um adversario, principalmente direto em nivel de classificacdo, lancasse uma campanha intensiva direcionada aos sé6cios e adeptos, seria
implementada uma resposta de forma rapida? De que maneira?

“Se fosse um tema que interessasse sim. No entanto é raro acontecer, dado as diferentes necessidades do clube” (3)

“No clube ndo se olha muito para o lado. Iria depender do tema” (6)

Nas atividades que desenvolvem, existe algum tipo de dependéncia das politicas internas ou seguem-se pelas necessidades reais do mercado? Se
sim, explique o porqué

“Mais pelas politicas internas” (3)

“Tenta-se ir de acordo com o mercado, mas sempre dependentes do regulamento interno pois é nele que estao as bases de comportamento do clube” (4)

Quando existe um novo plano de marketing, tém a capacidade de o implementar em tempo 1til? Como?
“Neste momento, lan¢ar um plano de marketing é necessario ser muito pensado, dado ao momento que se esta a passar. Mas sim” (3)
“Sim, Ira depender do tipo de plano” (4)

De modo geral, o clube, tende a demorar mais ou menos tempo do que os adversarios a mudar a politica reguladora (por exemplo o regulamento
interno) ? Porqué?

“A politica reguladora esta pré-definida e em principio ndo sera mudada” (3)

“O regulamento interno estd em permanente atualizacao” (6)

Se fossem acusados publicamente de praticas prejudiciais, responderiam as criticas de forma imediata? De que forma?

“Sim. Seria através do departamento de comunicagdo através de um comunicado. Mas sempre com o apoio do departamento juridico para cumprir todos os requisitos
legais” (4)

“O clube nao tem por habito vir comentar as noticias que saem sobre o clube, mas depende do tema” (6)

Quando se trata de negociar com novos fornecedores, esse processo é feito de forma rapida? Como?
“E feito de forma rapida, com uma durabilidade a médio/longo prazo” (3)
“Depende do tipo de produto” (4)
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4.2.1. Geragao de Inteligéncia

Nesta sub-dimensao, foi possivel verificar que os clubes estudados tém por habito gerar
conhecimento sobre os concorrentes, através de videos, estatisticas e noticias, sobre si
proprios, através do tempo passado com os seus fornecedores e sobre o ambiente que
os rodeia, recolhendo informacdes sobre tendéncias sociais que podem afetar o
ambiente.

“O clube esta numa plataforma que envia diariamente os jornais e é a partir

dai que sao recolhidas as informacoes” (6)

No que diz respeito aos socios, faz-se a interpretacdo que é uma questdo a
melhorar em praticamente todos os clubes estudados, dado que apenas se recolhem
informac6es dos sécios na ficha de socio, sendo que estes ndo sao contactados para
avaliarem as atividades do clube. Apenas o clube 2 se mostra mais ativo neste ponto
dado que tém um provedor do so6cio, e contactam com eles quando pretendem fazer
uma mudanca.

Todos os clubes estudados indicaram que a percecdo dos soécios e adeptos
perante as mudancas podem depender do tipo de mudancas, dado existirem so6cios

mais conservadores ou os clubes se situarem em cidades pequenas.

4.2.2. Disseminacao de Inteligéncia

Neste subtema, foi possivel verificar que os 5 clubes presentes neste estudo realizam
reunidoes entre departamentos para a atualizacdo do conhecimento, nomeadamente
sobre os requisitos regulamentares e multifuncionais, para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado, bem como para discutir as necessidades futuras dos
socios e adeptos.

Apesar de existir esta consonancia, as informacoes nao circulam por toda a
estrutura. Apenas os clubes 1 e 2 afirmaram que sdo divulgados documentos internos
sobre socios e adeptos, ainda que seja apenas num circuito fechado. Ja as informacoes
do mercado sdo disseminadas nos clubes 1,2 e 5, mas apenas pela estrutura mais
proxima.

“Sim, pela estrutura mais préxima” (7)

No que diz respeito a partilha de tecnologia, em todos os clubes estudados existe
a partilha de tecnologia entre o pessoal técnico com outros servicos.

“Sim. Sempre que ha novidades através de apresentacoes” (2)
4.2.3. Capacidade de Resposta

Em todos os clubes estudados, as atividades dos varios departamentos sao coordenadas

de forma semelhante, geralmente seguindo uma linha orientadora.
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Ao existir um plano de marketing, este seria implementado em tempo util.
Dependo do tipo de plano as ferramentas necessarias iriam ser aplicadas, no entanto,
quando confrontados com uma campanha intensiva do adversario apenas o clube 4
afirmou que implementaria uma resposta de forma rapida, sendo que os outros clubes
afirmaram ter necessidades diferentes, e terem como politica agir e nao reagir.

“Nao. Temos como politica agir e ndo reagir” (4)

Contudo, quando fossem acusados de praticas prejudiciais, todos os clubes
reagiriam. A maioria dos clubes organizaria essa reacdo por via do departamento de
comunicacao e juridico, no entanto os clubes 3 e 5 afirmaram que nao tém por habito
comentar noticias que envolvam o clube, contudo essa decisao dependeria do tema.

No que diz respeito as politicas internas, os clubes tém diferentes visoes.
Enquanto existem clubes a afirmar que o regulamento interno est4 pré-definido e nao
se mexe, os clubes 2 e 3 afirmaram que o regulamento interno estd em permanente
atualizacdo. Apesar de alguns clubes demonstrarem “rigidez” no seu regulamento
interno, apenas o clube 5 afirmou que tende a reger-se pelas politicas internas,
enquanto os restantes clubes regem-se pelas necessidades do mercado, ou pelas duas.

Todos os clubes afirmaram que o processo de negociacdo com fornecedores

geralmente é rapido, mas ird depender do tipo de produto.
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4.3. Orientacao para a Aprendizagem

No que diz respeito a dimensao agregada designada por Orientacao para a
Aprendizagem (OA) a Figura 3 mostra os principais resultados de cada questdo

(Categorias de 12 ordem), e a respetiva correspondéncia a sua subdimensao (Temas de

22 ordem).

Categorias de Temas de Dimensdes

1* ordem 2% ordem Agregadas

r.t\prend'lzagem bem vista e promovida pela cultura dos clubes

Aprendizagem vista como um elemento chave para a sobrevivéncia organizacional e
melharia.

Gerentes concordam que a capacidade de aprendizagem € a chave da VC

o
s
Funcionarics sentem-se comprometidos parte do mapeamento do clube
ORIENTACAO
4/5 clubes tém uma visdo bem definida e quem sdo e para onde vio PARA A
APRENDIZAGEM

4/5 clubes t8m a visdo da lideranca partilhada com todo o clube e existe acordo em
todos os niveis, fungdes e divises

AN

Abertura dos gstores para a sua visio ser questionada

Mente aberta, inovacdo e ideias originais valorizadas mas pensamoentp "fora da caixa”
pouco valorizado

Mo existe medo em refletir criticamente sobre a forma como o clube compete

Figura 3- Estrutura de Dados da OA

Ja na Tabela 6, é possivel observar respostas ilustrativas que foram obtidas nas

respetivas dimensoes da OA.
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Tabela 6- Respostas ilustrativas da OA

Tema Subtema Respostas Representativas

De que forma é vista a aprendizagem dos funcionarios ( secretariado, departamentos, equipa técnica e staff) do clube?
“E vista como uma coisa boa, mas existem varios pontos de vista dos _funcionarios. Normalmente os funcionarios mais novos vém de melhor forma”
€)

“E vista de boa forma. Quando hd formacdo esta é aproveitada” (3)

A cultura do clube promove a aprendizagem dos funcionarios do clube como uma das principais prioridades? De que forma?
“Normalmente no nosso clube a aprendizagem ¢ feita de forma proativa” (2)
“Sim. Através de formacoes e valoriza a experiéncia” (5)

A aprendizagem no clube é vista como um elemento-chave necessario para garantir a sobrevivéncia organizacional? Explique
Compromisso com | essa abordagem

a Aprendizagem “Sim. O mundo do futebol é semelhante as empresas e por isso a aprendizagem é vista como um elemento-chave para a sobrevivéncia
organizacional” (4)

“Sim. Devido as mudancas no mercado (6)

O Clube segue a abordagem de que se pararem de aprender, o futuro enquanto clube fica colocado em risco? Explique
“Sim. Com as mudancas no mercado, a aprendizagem torna-se importante para o clube ndo ficar em risco” (2)

Qual a opinido dos gerentes sobre a capacidade de aprendizagem ser a chave para uma vantagem competitiva?
“Alimentam essa afirmagao” (1)
“Sabem que é importante, no entanto ndo dao a devida importancia ao facto da aprendizagem ser a chave para a vantagem competitiva” (2)

Dentro dos valores basicos do clube, a aprendizagem esta incluida como sendo um elemento-chave para a melhoria? Explique
“Sim. Quanto mais se sabe, mais preparado se estd para qualquer tipo de mudanca no ambiente e ha mais possibilidade de melhoria” (3)
“Sim. Com a mudanca constante no mercado, quanto mais se souber mais se evolui e melhora”(4)

Na sua opiniao, o clube tem um conceito bem expresso de quem sio e qual é a direcao para a qual seguem? Explique
“Nao. Os varios departamentos tém conceitos diferentes” (2)
“Sim. No clube existe uma boa definicdo de quem sao e para onde vao” (4)

Sente que os funcionarios estio comprometidos com os objetivos do clube? Explique
“Sim. Todos os funciondrios se sentem comprometidos com o clube e os seus objetivos” (3)
“Sim. Para se trabalhar no clube tém que se sentir comprometidos com o0s seus objetivos” (5)

Orientacdo para a Aprendizagem

Visao Os funcionarios consideram-se parceiros no mapeamento da direcao do clube? Explique
Compartilhada “Sim. Todos se sentem parte do clube” (7)

A visido da lideranca superior é partilhada com todo o clube? De que forma?
“Ndo. Ainda é uma coisa muito restrita” (2)
“Sim. Todos os elementos do clube tém conhecimento da visdo da lideranca do clube” (4)

Em todos os niveis, funcoes e divisoes existe um acordo total sobre a visao do clube? Explique
“Sim. A visdo é feita pelos superiores do clube e todos devem aceitar” (3)

“Sim. Quando os funcionarios ingressam no clube, incorporam a visdo do clube” (4)

“Ndo” (6)
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O clube tem uma visio bem definida? Qual?
“Mais ou menos” (2)
“Sim. Consolidar o clube, fazer obra e colocar o clube na 19 liga nos 100 anos” (3)

Mente Aberta

Existe uma abertura dos gestores do clube para a sua visdo ser questionada? Esse acesso faz-se facilmente? De que forma?
“Sim. Quando existe alguma questdo por parte de um funcionario, o responsdvel do departamento questiona os gestores do clube” (4)
“Sim. O acesso faz-se de forma facil pela proximidade que todos tém no clube” (6)

A mente aberta é valorizada na sua unidade de atuacao? De que forma?
“Sim, com a aplicacgdo de novas ideias” (6)

Existe algum incentivo aos funcionarios por parte dos gestores para pensarem “fora da caixa”? De que forma?
“Sim. Os funciondrios s@o motivados a pensar fora da caixa” (4)
“Ndo” (7)

Na cultura do clube, a inovacao constante é enfatizada? De que forma? Pode dar exemplos?
“Sim. Com a aplicagdo de novas ideias” (1)
“Sim. Com a aplicacdo de ideias inovadoras, como por exemplo o BenficaLab” (5)

Existe medo em refletir criticamente sobre as suposicées que temos sobre a forma como o clube compete? Explique
“Nao. Como ha muitos funciondrios que estao no clube hd mais tempo que a direcao, esse problema ndo existe” (2)

“Quando os resultados sdo maus existe” (3)

“Ndo, pelo contrario. Existen momentos para refletir” (5)

Existe valorizacao das ideias originais? De que forma?
“Sim. Essas ideias sdo as escolhidas” (1)
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4.3.1. Compromisso com a Aprendizagem
Nesta sub-dimensdo, é possivel verificar que os clubes estudados valorizam a
aprendizagem, assumindo que é um elemento-chave para a sobrevivéncia
organizacional, a chave para a vantagem competitiva. Contudo, apenas o clube 4 nao
admite a aprendizagem como um elemento-chave para a melhoria. Todos os clubes
admitem que se pararem de aprender, o futuro pode ficar em risco.
“Como falado anteriormente, apesar de se saber da importancia da
aprendizagem, ndo é um dos elementos-chave para a melhoria.” (2)

Em todos os clubes estudados a aprendizagem dos funcionarios é bem vista.

4.3.2. Visao Compartilhada

Nesta sub-dimensao, chega-se a conclusdo que em todos os clubes os funcionarios
sentem-se comprometidos com os objetivos do clube e sentem-se parceiros do
mapeamento da direcao do clube.

No que diz respeito a visao do clube, apenas o clube 4 afirma que nao tem uma
visao bem definida e que cada departamento tem conceitos diferentes de quem € o
clube e para onde vai. Ainda neste campo, apenas os clubes 3 e 4 afirmaram que nao
existe um acordo total sobre a visdo em todos os niveis, funcoes e divisoes.

Verifica-se ainda que dentro do clube existem “bolhas” no que diz respeito a
partilha da visdo da lideranca. Apesar de existirem clubes que indicam que a visdo da
lideranca é partilhada com todo o clube, o clube 4 diz que essa visdo nao é partilhada e
o clube 5 afirma que apenas é partilhada com a estrutura mais préxima

“Sim. Com a estrutura mais préxima” (3)

4.3.3. Mente Aberta
Nesta sub-dimensao, pode verificar-se que todos os clubes estudados valorizam a
mente aberta, a inovacao e as ideias originais, no entanto nem todos incentivam os
funcionarios a pensar “fora da caixa”

Também o acesso aos gestores se faz de forma facil e ndo existe medo de refletir

sobre a forma como o clube compete.

“Sim. Os gestores estdo disponiveis a ser questionados.” (2)
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4.4. Recursos

No que diz respeito a dimensao agregada designada por Recursos a Figura 4 mostra os
principais resultados de cada questao (Categorias de 12 ordem), e a respetiva
correspondéncia a sua dimensao (Temas de 22 ordem).

Categorias de Temas de Dimensdes
1* ordem 2% ordem Agregadas

-

Clubes consideram que t&m bons estaddios

Clubes de topo consideram os seus centros de treino excelentes; Os restantes consideram Fisicos
bons passiveis de melhoria

Clubes de topo com a vanguarda da tecnologia; Restantes cumprem para as necessidades
L

- RECURSOS

Boas e amplas redes de contacto

Qualidade do plantel e staff entre o bom e o razodvel Humanos

Figura 4- Estrutura de Dados dos Recursos

Ja na Tabela 7, é possivel observar respostas ilustrativas que foram obtidas nas

respetivas dimensdes dos Recursos.

25



Tabela 7- Respostas ilustrativas dos Recursos

Tema

Subtema

Respostas Representativas

Recursos

Fisicos

Como percebe a qualidade do estadio do clube?

“Estadio de prata. Tem condicoes excelentes e pode ser considerado um estadio de 19 liga” (3)
“Bom e esta a realizar-se investimento para melhoria” (4)

“Bom, mas podia ser melhor” (6)

Como percebe a qualidade do centro de treinos do clube?
“Estrutura boa, mas podia ser alvo de melhoria” (2)
“Podemos considerar que temos o melhor centro de treinos do pais” (4)

Acha que a nivel de tecnologia e equipamentos o clube esta bem equipado? Porqué?
“Muito. Temos o “top” da tecnologia” (5)
“Dentro do minimo, as condicdes estdo oferecidas” (1)

Humanos

A rede de contactos do clube é ampla? Como funciona?
“E boa. No mundo do futebol hd sempre muitos conhecimentos. A rede de comunicacdo interna faz-se através de email, contacto pessoal,...” (6)
“E boa. Internamente os contactos fazem-se maioritariamente através de telefone. Externamente realizam-se através de email e telefone” (7)

Como percebe a qualidade do plantel/ staff?

“Existia um bom grupo de trabalho, mas a qualidade ndo era a esperada” (3)
“Muita qualidade” (5)

“Para o que o clube se propds, era boa” (6)
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4.4.1. Fisicos

Neste subtema verificou-se que os clubes se encontram satisfeitos com os seus estadios
e centro de treinos, no entanto alguns indicam que podiam ser passiveis de melhoria.
No que diz respeito aos equipamentos e tecnologia, apenas os clubes com maior
capacidade (1 e 2) se encontram totalmente satisfeitos.

“Muito bem equipado. Os equipamentos e tecnologia sdo a vanguarda.” (4)

4.2. Humanos
Neste subtema, todos os clubes consideram que tém uma rede de contactos boa e
ampla, tanto internamente como externamente. Em relacdo a qualidade do plantel,
apenas o clube 5 se mostra insatisfeito, fruto da mé época que foi realizada.

“De acordo com a qualidade do plantel/staff, a classificacdo poderia ser

melhor uma posicdo ou outra acima da alcancada” (1)

4.5. Performance
No que diz respeito a dimensdo agregada designada por Performance, a Figura 5
mostra os principais resultados de cada questao (Categorias de 12 ordem), e a respetiva

correspondéncia as suas dimensoes (Temas de 22 ordem).

Categorias de Temas de Dimensées
1% ordem 2% ordem Agregadas

(Receitas proporcionadas pelas quotas e direitos televisivos boas mas podiam ser)
melhores

Receitas proporcionadas pelos patrocinios boas e muito boas

Lucro operacional dimensionado pelo total de ativos e ganho de partipacdo nos
\Ultimos 5 anos e crescimento de receita sdo bons )

-

~

4/5 clubes t&m um bom crescimento de servigos

PERFORMANCE

4/5 clubes tém um bom crescimento de mercado

Bom desenvolvimenta de novos mercados

L

(. . .
Sdcios e adeptos avaliam os clubes comao bons e de exceléncia, mas pode depender
dos resultados

4 em 5 clubes atingiram os objetivos a que se propuseram

Ea pacidade de desenvolveer um perfil competitive Unico

Figura 5- Estrutura de dados da Performance

Ja na Tabela 8, é possivel observar respostas ilustrativas que foram obtidas nas

respetivas dimensoes da Performance.
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Tabela 8- Respostas ilustrativas da Performance

Tema

Subtema

Respostas Representativas

Performance

Financeira

Como avalia as receitas proporcionadas pelas quotas?
“Sao boas, mas podiam ser melhores” (2)
“Boas. Somos o clube com mais associados em Portugal” (5)

Como avalia as receitas proporcionadas pelos patrocinios?
“Boas. Temos bons patrocinadores que apoiam o clube” (1)
“Boas. Os patrocinadores sdo parte substancial do clube e das suas receitas” (4)

Como avalia as receitas proporcionadas pelos direitos televisivos?
“Podiam ser melhores” (3)

“Muito bons” (2)

“Pouco” (6)

Como avalia o lucro operacional dimensionado pelo total de ativos? E pelos fundos/ patriménio dos acionistas?
“Bom” (4)

Como avalia o ganho de participacio nos altimos 5 anos? Existiu crescimento de receita nesses anos?
“Houve crescimento de receita” (3)

Mercado

Como avalia o desenvolvimento dos servicos?
“Tem havido um bom desenvolvimento de servicos por parte do clube” (4)
“No clube tem havido pouco desenvolvimento de servicos”(7)

Como avalia o desenvolvimento de mercado para produtos de merchandising?
“O clube esta a apostar nesse mercado” (4)
“Bom e o clube acompanha o desenvolvimento” (6)

Como avalia o desenvolvimento de novos mercados?
“Bom e o clube tenta acompanhar e estdo reunidas as condicdes para se desenvolverem novos mercados” (6)

Qualidade

Como vé a forma como os adeptos/sécios avaliam a qualidade do clube?
“De forma controversa. Depende dos resultados” (3)
“Vém como um bom clube” (6)

O clube atingiu os objetivos a que se prop6s? Se nio, qual a raziao?
“Sim, A manutencgdo na liga SABSEG” (3)
“Nao. Podem ser considerados varios fatores ao longo da época” (5)

O clube adquiriu a capacidade de desenvolver um perfil competitivo nico? De que forma?
“Sim. O valor de plantel é normalmente o mais baixo de 29 liga, na ha investidores e mesmo com estas condicionantes é o clube ha mais anos na 29 liga”
(3)

“Sim. Atingiu uma capacidade e um perfil de competicdo tinico através do crescimento do clube nos ultimos anos” (4)
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4.5.1. Financeiro
Neste subtema, pode verificar-se que no que diz respeito as receitas associadas a
quotizacgdo, patrocinios e direitos televisivos, apenas o clube 1 se mostra totalmente
satisfeito.
) . . . -
pesar de ser bom, acredito que com a centralizacdo dos direitos televisivos
ndo vai existir tanta discrepancia e ira tornar a Liga mais competitiva” (1)
Todos os clubes estudados avaliam o lucro operacional entre o “bom” e o

“algum”, sendo que todos afirmam que houve crescimento de receita nos tltimos anos.

4.5.2. De Mercado

Neste subtema, apenas o clube 5 indica que tem pouco desenvolvimento de servigos e

de merchandising, enquanto os outros clubes afirmam que existe um bom

desenvolvimento de mercado para servicos e merchandising e tentam acompanhar.
Todos os clubes estudados concordam que o desenvolvimento de novos

mercados é bom e tentam acompanhar.

“Bom e tentamos acompanhar” (2)

4.5.3. De Qualidade

Neste subtema, a maioria dos clubes afirmam que os seus sdcios e adeptos os
consideram como bons clubes, sendo que apenas o clube 5 indica que os s6cios vém o
clube de acordo com os resultados.

A exceciio do clube 1, todos os clubes atingiram os seus objetivos. Todos o0s
clubes afirmaram que adquiriram a capacidade de desenvolver um perfil competitivo
Unico.

“Sim. Atingiu uma capacidade e um perfil de competicdo tinico através do

crescimento do clube nos ultimos anos” (4)
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Capitulo 5

Discussao de resultados

O presente estudo pretendeu perceber como as orientacées organizacionais exercem
influéncia nos clubes de futebol que competem nas competicdes profissionais
portuguesas, com base na abordagem VBR.

A VBR conceitua a estratégia em funcao do acesso das organizacoes aos recursos
e a eficiéncia com que esses recursos sao estruturados e utilizados pela organizacao
(Gerrard, 2005; Truyens et al., 2014). A diferenca dos niveis de eficiéncia pode estar
relacionada com as carateristicas dos recursos e a sua organizagdo, nomeadamente
desenho organizacional, distribuicdo de tarefas e comunicacdo (Espitia-Escuer &
Garcia-Cebrian, 2020). De forma a ser eficaz, a gestio de uma organizacao desportiva
deve ter em conta os aspetos internos e externos do contexto do seu ambiente (Petronel
& Florentina, 2013).

Deste modo, a competicao entre organizacées impulsiona as organizacdes a
adaptarem-se, renovarem-se, reconfigurarem-se e recriarem o0s Seus recursos e
capacidades de acordo com o meio ambiente (Wang & Ahmed, 2007). Assim, as
organizacoes que efetivamente implementam essas capacidades, podem vir a
desempenhar altos niveis de mercado (Lonial & Carter, 2015).

Considerando que as organizagbes podem seguir véarias orientacoes,
pesquisadores notaram particularmente a importancia da OE, OM e OA e a sua relacao
correspondente com os resultados da organizagao (Atuahene-Gima & Ko, 2001).

Ambientes competitivos e tecnologicos em riapida mudanca e incerteza por
causa dos participantes atuais exigem que as organizacoes desenvolvam e
comercializem novas oportunidades (Lonial & Carter, 2015). Desenvolver uma
vantagem competitiva sustentavel requer um espirito empreendedor devido a
necessidade de reformular a organizacdo e este é um processo realizado por
organizacoes que sao inovadoras, proativas e assumem riscos (Matsuno et al., 2002).
Deste modo, é possivel observar através dos resultados obtidos, que os clubes
estudados, na sua maioria utilizam a OE, com o desenvolvimento de novos servicos,
produtos e até atividades, assumem riscos e sao proativos. Apesar de 4 em 5 clubes
utilizarem a OE, um clube afirma que é mais virado para o seu contexto interno, nao
inovando em produtos e servicos, nao sendo proativo e nao assumindo riscos, partindo
do principio que s6 se aplica novas estratégias e ideias se estas nao tiverem risco de

falha. Pode concluir-se que esta postura pode ser devido a estes processos serem
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dispendiosos e demorados (Dess, Lumpkin, & Covin, 1997; Hart, 1992; Pelham, 2000;
D. T. Smart & Conant, 1994). Contudo, os ativos podem ser implementados de uma
forma mais eficaz em outros empreendimentos (Lumpkin & Dess, 2001; Merlo & Auh,
2009), devido a limitacdo de orcamentos para a realizacio de pesquisas de
desenvolvimento de novos produtos e outras restricoes financeiras (Verhees &
Meulenberg, 2004), dado que o clube assume que as receitas sdo poucas (dados obtidos
na dimensao performance) e ndo querer correr riscos.

Quando se fala na OM esta a mencionar-se a estratégia de marketing, sendo que
a segmentacdo é necessaria para campanhas mais direcionadas e eficientes, devendo
assim ser tratada em detalhe. Muitas vezes os clubes aderem a micro-segmentacao para
utilizarem os seus recursos, o que nos dias de hoje é complicado, devido ao
comportamento altamente dinamico dos clientes (Varmus & Kubina, 2015). Os
resultados indicam que todos os clubes “investem” neste ponto, dado que relataram que
discutem as necessidades dos so6cios e adeptos. No entanto, existem falhas no que diz
respeito ao contacto com os socios. Apenas o clube 2 indicou que tem um provedor de
socio que contacta os socios quando pretende executar alguma mudanca no clube, o
que comprova que apesar de os clubes utilizarem as redes sociais (Facebook, Instagram
e Twitter) para a comunicacdao com os seus adeptos, continua a existir o desafio de se
conseguir uma configuracao apropriada do mix de comunicacdo para atingir o
segmento desejado e alcancar o efeito desejado (Varmus & Kubina, 2015).

Os clubes estudados afirmaram que é raro implementarem uma resposta rapida
quando os concorrentes lancam uma campanha intensiva, pois nao olham para o que os
adversarios fazem, o que pode ir de encontro a afirmacao de Barney (2014) em que diz
que para uma organizacao procurar vantagem competitiva é melhor ser excelente em
desenvolver e explorar os seus proprios recursos e capacidades, do que ser excelente em
imitar os recursos e capacidades de outras empresas.

Deste modo, os clubes desportivos profissionais tentam executar estratégias que
melhorem o seu desempenho desportivo. No contexto particular do futebol, a
implementacdo de novas tecnologias desempenha um papel importante (Escamilla-
Fajardo, Nunez-Pomar, Ratten, & Crespo, 2020).

No que diz respeito a pesquisa de mercado e geracao de inteligéncia, os clubes
implementam esta orientacao, afirmando que tém reunioes interdepartamentais para
atualizar o conhecimento sobre requisitos regulamentares e para discutir as tendéncias
e desenvolvimento do mercado, passando algum tempo com fornecedores, indicando
uma procura de vantagem competitiva sustentavel. Contudo, no subtema da
disseminacdo de inteligéncia, verificam-se algumas falhas, mostrando que os clubes

ainda tém “bolhas”, pois os clubes que disseminam a informacao sobre o mercado,
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apenas o fazem pela estrutura mais préxima, o que pode comprometer a vantagem
competitiva, como se pode constatar na OA. Estes dados vao de encontro com a
abordagem de Lechner e Gudmundsson (2008), a0 mencionarem que as organizacoes
ainda necessitam de desenvolver estratégias de criacao de valor que residam em toda a
cadeia de valor de uma organizacao e que explorem as ligacoes entre os elementos da
cadeia de valor com o objetivo de criar uma vantagem competitiva sustentavel.

Seguindo esta constatacdo, os cinco clubes estudados indicam que o pessoal
técnico partilha informacao sobre tecnologias para as atividades, acontecendo também
esta troca de informacao no sentido inverso, como é o caso do clube 3 em que o analista
criou uma nova metodologia de trabalho e passou essa informacao aos técnicos.

A responsabilidade de criar, nutrir e explorar recursos e capacidades VRIN
também deve ser aceite pelos funcionarios da organizacdo e assim criar vantagem
competitiva, que é demasiado importante para permanecer propriedade apenas da alta
administracdo, na medida em que os funcionarios de uma organizacdo podem ter
autonomia para desenvolver e explorar estes recursos e capacidades no cumprimento
das suas responsabilidades de trabalho (Barney, 2014). Esta afirmacdo mostra que nos
clubes estudados este ponto é valorizado e que os clubes respeitam esta logica, pois nos
5 clubes a mente aberta é valorizada, a inovacao é enfatizada, existe a valorizacao de
ideias originais. Para além disso os funcionarios sao incentivados a pensar “fora da
caixa”, com excecao do clube 5.

Fontes potenciais de vantagem competitiva estdo em toda a parte de uma
organizacdo. Cada departamento, filial e outra unidade organizacional tem uma funcao
que deve ser definida e compreendida. Todos os funcionérios devem reconhecer o seu
papel em ajudar a organizacao a atingir e manter vantagem competitiva (Porter, 1985).
Os clubes presentes no estudo apesar de afirmarem que os seus funcionérios se sentem
comprometidos com os objetivos do clube e se sentem parte do mapeamento da direcao
do clube, no clube 3 e 4 nao existe acordo total sobre a visdo em todos os niveis, o que
pode comprometer esta orientagao.

Contudo, os funcionarios de uma organizacdo devem ter conhecimento dos
costumes, habitos e crencas, pois estas afetam o funcionamento da organizagdo. A
cultura organizacional pode ser descrita como um processo de aquisicao de
conhecimento e habilidades que se podem traduzir em vantagem competitiva no
mercado (Matic & Maksimovic, 2020). Os funcionarios de um clube podem oferecer
uma fonte tnica de vantagem competitiva que ¢é dificil de imitar pelos concorrentes
(Mnzava, 2013). Cabe aos gestores apoiar, habilitar e acelerar a criacao, disseminacao e
uso do conhecimento na organizacao (Matic & Maksimovic, 2020). Os cinco clubes

presentes neste estudo vém a aprendizagem de forma positiva, sendo vista como um
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elemento-chave para a aprendizagem do clube. Acreditam que se o clube parar de
aprender o seu futuro pode ser colocado em risco indicando que a aprendizagem ¢ a
chave para a vantagem competitiva, embora possam ndo dar a devida importancia,
como € o caso do clube 4. No que diz respeito a visao do clube, observou-se que o clube
4 ndo tem uma visdo bem definida, o que se pode causar perda de vantagem
competitiva, pois nao tém bem definido quem sdo e para onde vao.

De acordo com D. L. Smart e Wolfe (2000), uma organizacao tem a capacidade
de sustentar uma vantagem competitiva explorando os seus recursos humanos e fisicos
de uma forma mais completa do que as outras organizacoes. Contudo, apenas o clube 1
e o clube 2 se mostraram totalmente satisfeito com os recursos fisicos, dado que
afirmaram que tém estadios de exceléncia, centros de treinos de exceléncia e a
vanguarda dos equipamentos tecnoldgicos. O clube é visto como um lugar em casa, um
lugar de comunicacdo e socializacdo, o que o pode tornar numa rede (Digel, 2010).
Todos os clubes estudados afirmam que tém uma boa e ampla rede de comunicagao,
quer interna quer externa. No que diz respeito a qualidade do plantel e do staff na
época 2020/2021, apenas o clube 5 nao se mostrou satisfeito, indicando que apesar de
haver um bom grupo de trabalho, a qualidade nao foi a esperada, o que pode ser causa
da época pouco consistente do clube, em que acabou em 12° lugar na tabela
classificativa. Esta avaliacao ¢ feita seguindo a linha de pensamento de Martinez et al.
(2019) que diz que as organizacgoOes dao a estrutura para treinar, desenvolver e melhorar
o comportamento dos funcionarios que sao operacionalizados através de percecoes de
qualidade de servico. Também os gerentes podem colocar énfase na capacidade de
gerar talentos por meio do investimento em sistemas de treino e desenvolvimento de
capacidades (Fainshmidt, Smith, & Guldiken, 2017).

Foi ainda possivel verificar através das entrevistas que os clubes presentes no
estudo com maior afirmacao no futebol portugués indicam que a receita proporcionada
pelos direitos televisivos é muito boa. Estes resultados vao de encontro a afirmacao de
Jensen, Turner e McEvoy (2015) onde indica que as varidveis que refletem o sucesso
podem ter um desempenho significativo sobre as taxas de direitos televisivos.

Face ao exposto os resultados encontrados parecem apontar para a necessidade
de as organizacOes desportivas articularem todas as orienta¢es organizacionais para

uma maior performance.
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Capitulo 6

Conclusao e Implicacoes

Este estudo teve como objetivo analisar e identificar como é que as orientacdes
organizacionais exercem influéncia nos clubes de futebol envolvidos nas competi¢oes
profissionais portuguesas (Liga NOS, Liga Portugal 2 SABSEG), seguindo a abordagem
baseada nos recursos.

Foi possivel concluir que parece existir uma relacdo entre as orientacoes
organizacionais, os recursos implementados nos clubes e a sua performance. Pode
ainda concluir-se que os clubes que implementam todas as dimensoes das orientacoes
organizacionais parecem ter os melhores recursos fisicos e tecnoldgicos, ter melhor
performance, quer a nivel financeiro, de mercado e de qualidade. Os clubes que apesar
de implementarem todas as orientagboes organizacionais, nao implementam na
totalidade as suas dimensdOes e nao dispéem dos melhores recursos fisicos e
tecnologicos parecem conseguirem alcancar igualmente vantagem competitiva
sustentavel. No entanto, estes clubes nao conseguem ser melhores que os clubes que
implementam a totalidade das dimenso6es. No que diz respeito a performance, sugere-
se que os clubes que apesar de terem falhas na aplicacido da OM, OA e recursos
conseguem implementar na totalidade a OE apresentaram uma boa performance de
mercado. Por sua vez, foi possivel concluir que o clube que apesar de implementar a
OM e OA (nao na sua totalidade) mas nao implementa na sua atividade a OE, indicou
niveis de performance de mercado baixos.

Pode ainda concluir-se que existem diferencas entre os clubes da Liga NOS e os
clubes da Liga Portugal 2 SABSEG, bem como dentro de cada divisao. Nos trés clubes
que competem na Liga NOS, os clubes que ocupam os lugares cimeiros apresentam
uma performance financeira bastante superior, comparativamente com clubes que
ocupam lugares mais baixos na classificacdo. Na Liga Portugal SABSEG também se
verifica 0 mesmo, onde o clube 4 que ocupa os lugares cimeiros da tabela classificativa
tem uma performance financeira superior comparativamente com outros clubes, como
€ o caso do clube 5 que de acordo com o historial nos tltimos 5 anos luta pela
manutencao.

Pode entdo concluir-se através deste estudo que as orienta¢des organizacionais
parecem ter uma influéncia positiva nos clubes de futebol das competicoes

profissionais portuguesas e quanto maior for o nimero de sub-dimensdes aplicadas,
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aliado a qualidade dos recursos fisicos e humanos, melhor podera ser o desempenho do
clube.

As conclusoes deste estudo podem ser utilizadas para o processo de
implementacdo das orientacdes organizacionais, nomeadamente pelos clubes de
futebol. Com estas conclusoes, os clubes podem conseguir perceber como podem
implementar as orientacdes organizacionais e quais as falhas que tém, bem como as
forma que poderao ser utilizadas para as colmatar. Pode igualmente contribuir como
um incentivo para a aplicacao das orientacoes, dado que as conclusdes mostram que a
influéncia que estas exercem é positiva.

Através deste estudo, os clubes ao perceberem a influéncia das orientacoes
organizacionais e ao aplicarem as mesmas, podem ter mais facilidade em tomar
decisoes, pois conseguem identificar onde existem falhas e assim com as orientagoes
organizacionais perceber que decisdoes é melhor tomar para um crescimento da
performance do clube. Também dentro da estrutura pode ter implicagoes, através de
uma mudanca de foco sobre uma determinada orientacao, para a aplicacao de todas as
orientagdes com o objetivo de melhorar a performance do clube.

Contudo, os resultados devem ser interpretados com cautela por varias razoes.
Em primeiro lugar, apesar de terem sido contactados os 36 clubes que competem nas
competicoes profissionais portuguesas, apenas 5 se mostraram disponiveis para
participar. Devido as diferencas entre todos os clubes, a influéncia das orientacdes
organizacionais nos clubes pode sofrer altera¢des com a inclusdo de todos os clubes no
estudo, deixando a sugestao de alargar este estudo a todos os clubes que competem na
primeira e segunda liga.

Como futuras linhas de investigacao sugere-se a avaliacao do historial do clube
de modo a identificar se ja tiveram implementadas as orientagbes organizacionais
anteriormente. Também se sugere analisar as percecoes dos entrevistados ao longo do
tempo, para fornecer uma analise mais detalhada do clube e da formulagao de opinides
a respeito do clube. E também importante a realizacio de pesquisas mistas
(quantitativas/qualitativas) para resultados mais completos. Por fim, também seria ttil
uma andlise longitudinal dos clubes, durante um determinado nimero de épocas
desportivas, para se estudar a variacao das orientagoes organizacionais implementadas

ao longo do tempo.
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Anexo- Entrevista

1. ORIENTACAO EMPREENDEDORA

1.1. Inovacao

1.1.1. De que modo € que o clube desenvolve e/ou implementa novas atividades,
produtos/servicos de merchandising ou até outras modalidades desportivas?

1.1.2. A gestao de topo encoraja a implementacao de novas estratégias, mesmo que
possam falhar? Como?

1.1.3. No seu clube, quando um problema é resolvido, as novas solu¢des mais criativas
sao valorizadas? De que forma?

1.2. Tomada de Risco

1.2.1. Os processos de gestao mais valorizados sao os formalmente organizados e de
reducio de riscos ou iniciativas de lideranca para a mudanca? Existe alguma razio para
isso?

1.2.2. A gestao de topo gosta de “jogar pelo seguro”?

1.2.3. Os planos sdo implementados apenas se existir uma certeza de que irao
funcionar?

1.3. Proatividade

1.3.1. Acredita que uma mudanca no mercado ira cria oportunidades positivas para o
clube? Porqué?

1.3.2. Os membros do clube tendem mais a falar de oportunidades ou de problemas?
Porqué?

2.0RIENTACAO PARA O MERCADO

2.1. Geraciao de Inteligéncia

2.1.1. Como € que é gerado o conhecimento sobre os concorrentes no clube?

2.1.2. Como sao vistos os efeitos das mudancas no ambiente do clube perante os socios
e adeptos?

2.1.3. No clube, é passado algum tempo com os fornecedores de forma a aprender mais
sobre varios aspetos do clube? Se sim, quanto tempo?

2.1.4. No clube, apenas algumas pessoas recolhem informacoes sobre os sdcios e
adeptos ou é um trabalho de toda a estrutura?

2.1.5. Existe alguma recolha e avaliagdo de informacoes sobre tendéncias sociais gerais
que podem afetar o ambiente? De que forma?

2.1.6. Os sOcios e adeptos sdo contactados para avaliarem as atividades do clube? Se
sim, quantas vezes ao ano?

2.2, Disseminacio de Inteligéncia

2.2.1. Costumam existir reunioes entre os varios departamentos para atualizar o
conhecimento sobre os requisitos regulamentares? Com alguma periocidade especifica
ou sempre que é considerado necessario?

2.2.2. Existem reunioes multifuncionais para discutir tendéncias e desenvolvimento de
mercado? Se sim, com que periocidade?

2.2.3. Sao divulgados documentos internos que fornecem informaco6es sobre os socios e
adeptos? Se sim, com que periocidade e de que forma (newsletter, email,...)

2.2.4. Existe discussao sobre as necessidades futuras dos socios e adeptos entre o
pessoal do marketing e outros departamentos?

2.2.5. O pessoal técnico do clube partilha informacao sobre tecnologia para novas
atividades/servicos com outros departamentos? Se sim, com que periocidade?

2.2.6. As informacoes sobre o mercado sao disseminadas por toda a estrutura? De que
forma?
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2.3. Capacidade de resposta

2.3.1. De que forma as atividades dos varios departamentos sao coordenadas dentro do
clube?

2.3.2. Caso um adversario, principalmente direto em nivel de classificacao, lancasse
uma campanha intensiva direcionada aos sbcios e adeptos, seria implementada uma
resposta de forma rapida? De que maneira?

2.3.3. Existe algum tipo de dependéncia das politicas internas nas atividades que
desenvolvem ou seguem-se pelas necessidades reais do mercado?

2.3.4. Se existisse um plano de marketing 1til, teriam a capacidade de o implementar
em tempo util?

2.3.5. O clube, de modo geral, tende a demorar mais ou menos tempo do que os
adversarios a mudar na politica reguladora?

2.3.6. Se fossem acusados publicamente de praticas prejudiciais, responderiam as
criticas de forma imediata?

2.3.7. Quando se trata de negociar com novos fornecedores, esse processo é feito de
forma rapida?

3. ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM

3.1. Compromisso com a Aprendizagem

3.1.1. De que forma é vista a aprendizagem dos funcionarios do clube?

3.1.2. A cultura do clube promove a aprendizagem dos funcionéarios do clube como uma
das principais prioridades?

3.1.3. A aprendizagem no clube é vista como um elemento-chave necessario para
garantir a sobrevivéncia organizacional?

3.1.4. A sabedoria no clube vai de acordo a que se pararem de aprender, o futuro
enquanto clube fica colocado em risco?

3.1.5. Qual a opinido dos gerentes sobre a capacidade de aprendizagem ser a chave para
uma vantagem competitiva?

3.1.6. Dentro dos valores bésicos do clube, a aprendizagem est4 incluida como sendo
um elemento-chave para a melhoria?

3.2. Visao compartilhada

3.2.1. Na sua opinido, o clube tem um conceito bem expresso de quem sio e qual é a
direcao pra a qual seguem?

3.2.2. Sente que os funcionéarios estdo comprometidos com os objetivos do clube?
3.2.3. Os funcionarios consideram-se parceiros no mapeamento da direcao do clube?
3.2.4. A visdo da lideranca superior é partilhada com todo o clube? De que forma?
3.2.5. Em todos os niveis, fun¢oes e divisoes existe um acordo total sobre a visao do
clube?

3.2.6. O clube tem uma visao bem definida?

3.3. Mente Aberta

3.3.1. Existe uma abertura dos gestores do clube para a sua visao ser questionada? Esse
acesso faz-se facilmente?

3.3.2. A mente aberta é valorizada na sua unidade de atuacao? De que forma?

3.3.3. Existe algum incentivo aos funcionarios por parte dos gestores para pensarem
“fora da caixa”?

3.3.4. Na cultura do clube, a inovacao constante é enfatizada?

3.3.5. Existe medo em refletir criticamente sobre as suposi¢coes que temos sobre a
forma como o clube compete?

3.3.6. Existe valorizacao das ideias originais? De que forma?
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4. RECURSOS

4.1. Fisicos

4.1.1. Como percebe a qualidade do estadio do clube?

4.1.2. Como percebe a qualidade do centro de treinos do clube?

4.1.3. Acha que a nivel de tecnologia e equipamentos o clube est4 bem equipado?

4.2. Humanos
4.2.1. A rede de contactos do clube é ampla? Como funciona?
4.2.2. Como percebe a qualidade do plantel/ staff?

5. PERFORMANCE

5.1. Financeira

5.1.1. Como avalia as receitas proporcionadas pelas quotas? E pelos patrocinios?

5.1.2. Como avalia os direitos televisivos?

5.1.3. Como avalia o lucro operacional dimensionado pelo total de ativos? E pelos
fundos/ patriménio dos acionistas?

5.1.4. Como avalia o ganho de participacao nos tltimos 5 anos? Existiu crescimento de
receita nesses anos?

6.2. De Mercado

5.2.1. Como avalia o desenvolvimento dos servicos?

5.2.2. Como avalia o desenvolvimento de mercado para produtos de merchandising
para produtos existentes?

5.2.3. Como avalia o desenvolvimento de novos mercados?

5.3. De Qualidade

5.3.1. Como vé a forma como os adeptos/socios avaliam a qualidade do clube?
5.3.2. O clube atingiu os objetivos a que se prop0s? Se ndo, qual a razao?

5.3.3. O clube adquiriu a capacidade de desenvolver um perfil competitivo inico?
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