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Responsabilidade Social Corporativa e Marketing &bclos Clubes de Futebol:
Uma Aplicacdo a Casos Espanhdis de Referéncia Ingmional

REsSumMO

As empresas entendidas como agentes activos emdwiates das actividades
econdmicas da sociedade tém uma grande respodadbilno seu desenvolvimento.
Deste modo, as empresas em interaccdo com a sdejedavem ter um especial
cuidado no que respeita a sua conduta, imagemieigg@snento na dimensao social

em que se inserem.

De acordo com o estudo agora apresentado, os diigbtgebol revelam um elevado
interesse em incorporar na sua estratégia uma dénesocial, dado que esta conduta
estratégica Ihes ir4 proporcionar retornos, nomuadte, em termos de reputacao,

credibilidade, notoriedade e imagem de marca, ademosstakeholders

Os dois estudos de caso aplicados a clubes EspadRoreferéncia internacional,
revelam a aplicabilidade da responsabilidade sooigdorativa e do marketing social na

gestéao profissional de clubes de futebol.

Os resultados obtidos através de uma analise égitrattridimensional sugerem que a
responsabilidade social corporativa influenciatp@mnente, goerformancedos clubes
de futebol, na medida em que reforca a visibiligadeonhecimento, imagem de marca
e credibilidade. Os resultados mostram ainda gsepcéada a um aumento da
performanceesta uma maior diferenciacdo, relativamente, ecaro@ncia e que se
baseia no estabelecimento de parcerias e na oagapizde programas sociais.
Neste sentido, a dimensé&o social permite aumestactivos dos clubes de futebol, na
medida em que se trata de um importante activogital que é necessario aumentar,
para concretizar a estratégia de crescimento edalsenento da imagem de marca das
organizacdes desportivas e, em especial, dos cigegebol.

Palavras-chaveResponsabilidade Social Corporativa, Marketing@o€lubes de Futebol.
Cddigos JEL: M14, M31.



Corporate Social Responsibility and Social Markegiof Soccer Clubs:
An Application to Spanish Cases of International feeence

ABSTRACT

The firms as active and determinant agents of to@@mic activities of society have a
big responsibility in its development. Thus, thems when interacting with society,
should have a special care in what respects to teiduct, image and positioning in

the social dimension where are inserted.

According to the study now presented, the soccabsclare highly interested in
incorporating in their strategy a social dimensiemce this will provide returns,
namely, in terms of reputation, credibility, notdgi and brand image, on the part of the

stakeholders.

The two case studies applied to Spanish clubs tefnational reference, reveal the
possibility of applying corporate social respondyiand social marketing in the

professional management of soccer clubs.

The results obtained through the use of a tri-dsienstrategic analysis suggest that
corporate social responsibility influences posigvthe performance of soccer clubs,
since it reinforces the visibility, recognition,amd image and credibility. The results
also show that associated with a performance isetethere is a bigger differentiation

relative to the competitors that is based on thabéishment of partnerships and the
organization of social programs. In this sense, sbeial dimension provides the

increase of the assets of the soccer clubs, ding@mn important intangible asset, which
IS necessary to increase, for accomplishing thetegy of growth and development of

brand image of the sportive organizations, anda@alpg of the soccer clubs.

Key words:Corporate Social Responsibility, Social MarketiBggccer Clubs.
JEL Codes: M14, M31.
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INTRODUCAO

Neste estudo procede-se a andlise da diferenciagd@@performancede clubes de

futebol com base numa estratégia social, queragejsivel da Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), quer ao nivel do Marketing Sodguncéo destes dois tdpicos de
estudo visa, fundamentalmente, conhecer os facttgegminantes e as implicagbes
resultantes da adop¢do de uma estratégia corppi@ientada para a dimensao social,

por parte de clubes de futebol.

O futebol € o desporto mais popular e aquele qus p&ssoas atrai, a sua evolucao e
expansao para os outros campos de actuacdo €emstaum elemento potenciador de

massa critica, orientada para a intervencao ent@psgesociais. Neste aspecto, o futebol
Espanhol é tido como referéncia, e tem no seu canape duas das maiores equipas do

mundo, o Real Madrid CF e o FC Barcelona.

Os dois clubes em estudo representam casos dénate internacional, ao nivel da
implementacéo de praticas de RSC. Aliado a edtacgib, tém associados a si, toda a
histéria da ditadura Espanhola, bem como as ingiies dai decorrentes. A estrutura e
a performancedestes clubes rivais, ultrapassam a competicd@meno de jogo, por
iISso constituem uma excelente motivacéo para estudantrastar a estratégia social de

cada um deles.

Para a elaboragéo deste estudo, foram tragcadogtisbgeque nortearam o mesmo. Em
primeiro, a um nivel mais genérico, visa: idenéfios factores que conduzem os clubes
de futebol a apostar no desenvolvimento da RSdisanas formas como os clubes de
futebol desenvolvem praticas de responsabilidadels@ identificar as implicacdes da
adopcao de uma estratégia de RSC, em termperdarmancedos clubes de futebol.
Em segundo, a um nivel mais especifico, preterstadar os beneficios e os custos
enfrentados pelos clubes de futebol através dadebémento de RSC; e realizar dois
estudos de caso de referéncia internacional, niddsette identificar o modo como o0s

clubes de futebol participam e integram iniciatidascaracter social.



Para atingir os objectivos estabelecidos, foi adacuma questéo para a qual devera ser
obtida resposta tendo por base a revisdo da literat os estudos de caso de natureza
qualitativa, ou seja: Em que medida a adopc¢édo de Rffuencia aperformancedos

clubes de futebol?

A metodologia de investigagdo assenta na recolhietatura considerada relevante
para o desenvolvimento do estudo, bem como no delsémento de uma abordagem
baseada em estudos de caso de natureza qualitasaado alcancar os objectivos

propostos no estudo.

Este estudo € composto por duas partes. Na prinfazese uma revisdo sobre 0s
conceitos tedricos da RSC e do Marketing Sociasens objectivos, a sua evolucao, as
teorias e as implicagbes principais. Na segundte papresentam-se dois estudos de
caso de referéncia internacional, o Real Madrice@H-C Barcelona, caracterizando-se
cada um dos clubes e elaborando-se, posteriormemia, analise comparativa. Por

altimo, apresentam-se as conclusdes e as sugest@emvestigacdes futuras.



CAPITULO | —RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

1.1.INTRODUGAO

A responsabilidade social € um importante vecttmagsyico, que gera diferenciacao.
Um crescente nimero de empresas revela a suarmesceocupacdo com as causas
sociais, incluindo as Sociedades Andénimas Despwt($AD’s), uma vez que estas
afectam, directamente, as suas actividades. Eveadiaais forte o relacionamento entre
a performancdinanceira e gerformancesocial, as empresas podem ainda conciliar os
dois tipos deperformancetendo por base, aquilo que € o seu meio de s$éibsia: 0

lucro.

Recentemente, desenvolveram-se inUmeras capacidasesnpresas, relativamente, a
responsabilidade social. Trata-se de um conceigrgante, que se tem revelado como
factor determinante de vantagem competitiva. A mtfie de ganhos deveré ser vista
como a criacéo de valor a longo prazo, envolveratedmodo uma cuidada gestdo dos

recursos escassos e disponiveis.

A elaboracéo deste capitulo visa explanar os difesemodos como a responsabilidade
social contribui para o refor¢co tanto garformancesocial, como dgerformance
financeira das empresas. Pretende-se ainda identifis factores que levam as
empresas a integrar a responsabilidade social a&satégia corporativa, bem como
determinar de que modo a responsabilidade socialirgeraccdo com 0 meio

empresarial se pode tornar num beneficio superior.

Na primeira sec¢do deste capitulo realiza-se umisa® da literatura sobre RSC,
apresentando a evolucéo do conceito, a teoriagtdeholdersbem como os objectivos

sociais da empresa.

Finalmente, efectua-se uma revisdo da abordageteridoa que apresenta a RSC
como fonte de vantagem competitiva, através daodibpizacdo de beneficios

superiores, tendo em linha de conta 0 mapa de tegacial da cadeia de valor.



1.2.REVISAO DA LITERATURA

A RSC assume uma extrema importancia, no que dipei® as formas de
determinacdo da sustentabilidade. As empresas tiracespeitar a sua envolvente
externa de modo a contribuir, positivamente, padlasenvolvimento sustentavel. Trata-
-se portanto de recursos escassos, que terdo dsptamizados, sendo deste modo

desenvolvidas praticas de RSC inseridas em codgesnduta das empresas.

1.2.1.EvoLucAo DO CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

A RSC nas suas mais diversas areas tem vindo mgssu papel preponderante para a
sustentabilidade do planeta. Para tal € necesqagoas empresas, como elementos
constitutivos da sociedade e do mundo, tomem medgra concretizar essa

sustentabilidade.

Levitt (1958) alerta para “os perigos da resporisiaole social”, relativamente, aos
quais adverte que o trabalho do governo ndo € uypdcie nem 0 negocio é um

trabalho do governo.

Segundo Friedman (1970), a mera existéncia de R3@ &inal de existéncia de
problemas no seio da empresa. Nesta perspectiREG é um desvio de recursos
corporativos, os quais teriam uma melhor aplicag&ovalor acrescentado interno, na
concretizacdo de projectos, ou na geracdo de aal@scentado para os accionistas.
Nesta linha, a RSC é considerada como um prej@#e g administracdo, no sentido de
gue os gestores utilizam a RSC para avancgar nasauairas pessoais.

Marvel (1977) defende que a RSC pode ser utilizadacontexto das estratégias
politicas que resultam em obstaculos regulamentaramitacdo. Uma estratégia
possivel, seria aquela que levasse as empresalizar Wt governo para incentivar a
RSC sobre 0s seus concorrentes, que nao empregartecanologia adequada, e assim,

elevar-lhes os custos.

De acordo com Barnard (1938) citado por Freema®4)l9% quadro de “incentivo
/contribuicdo” apresenta uma visdo mais positivaglstores no apoio a RSC. Freeman



(1984) desenvolve uma teoria em gue pormenorizaogugestores devem apoiar 0s
varios intervenientes da empresa (por exemplo, rasalhadores, os clientes, os
fornecedores, a comunidade local e as organizagdes)poderdo influenciar os seus
resultados. De acordo com esta teoria, ndo é enfecipara 0s gestores concentrarem-
se, exclusivamente, nas necessidades da emprésarid dosstakeholdersestabelece
gue pode ser benéfico para a empresa investir emueadas actividades de RSC que

nao sejam interessantes, sob 0 ponto de vistackivan no curto prazo.

Segundo Wernerfelt (1984), o comportamento das e€sagrque se envolveram em
actividades de RSC, pode ser analisado atravésbdareacdo Baseada na Empresa
(OBE) introduzida por Wernerfelt (1984) e aperfeiga por Barney (1991), e que
incorporou a investigacdo pioneira por Penrose JL9%Bsta teoria pressupde que as
empresas sdo uma parcela heterogénea de recucspa@dades que sao inalteraveis
por toda a empresa. Barney (1991) sustentado na thus recursos e das capacidades
afirma que estes séo valiosos, raros, inimitaveissebstituiveis, podendo constituir
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.dwbexto de utilizacdo da RSC para
diferenciar produtos, é importante distinguir entieis tipos de diferenciagéo.
O primeiro ocorre quando a maioria dos consumidpregere um produto a outro.
O segundo observa-se quando a maioria dos conswgnigmwefere um bem que
proporciona uma maior eficiéncia. No contexto da&CR&l situacdo poderia ocorrer
guando é evidente na mente dos consumidores gradotp com uma caracteristica de

RSC € melhor do que o produto sem esse atribusm(& 1990).

Na perspectiva de Donaldson e Davis (1991), aaetdosstakeholdershaseia-se na
ideia de que existe um imperativo moral para osoges de “fazer a coisa certa’, sem
gue se refira a forma como essas decisdes afegb@nioamancdinanceira da empresa.
De acordo com esta visdo, ndo é suficiente paragestores concentrarem-se,

exclusivamente, nas necessidades dos accionistéssquroprietarios da empresa.

A filosofia dominante sobre a criacdo de valor paeccionista esta a ser afastada pela
alternativa filosofica que € baseada na criacawatte gerado pela RSC. A empresa é
uma organizacdo aberta, que pretende melhorar go lpnazo se ndo houver um
relacionamento oportunista com os diferentes grig@mteresse, que participam na

actividade empresarial (Porter, 1992).



A teoria dosstakeholderamplica que possa ser benéfico para a empresatinen
determinadas actividades de RSC, mesmo nao setalessantes, sob o ponto de vista
financeiro, percebe-se a importancia, pois, narais&lestas, esses grupos de interesse
poderdo retirar 0 seu apoio a empresa. A teoriastidsholdersoi expandida por
Donalson e Preston (1995), que realcaram a dimenséal e ética de RSC, bem como
0 caso de empresas que exercam essa actividaderia tlassica e a teoria econdmica
também foram aplicadas a RSC por Jones (1995).t@ aancluiu que as empresas
envolvidas em operacdes repetidas com os inte@ssamn base na confianca e na
cooperacao estdo motivadas para ser honestasasegéticas, porque 0s retornos para
esses comportamentos sdo elevados. Mais espe@htamlennings e Zandbergen
(1995) analisaram o papel das instituicdes na fofimalo consenso dentro de uma
empresa no que diz respeito a criacdo de um comeitsustentabilidade ecolégica” da

organizacao.

Hart (1995) foi pioneiro na aplicacdo da OBE, naCRSendo que esta incidiu,
exclusivamente, sobre a responsabilidade socialesutah O autor defende que, para
certos tipos de empresas, a responsabilidade samibiental, pode constituir um
recurso ou uma capacidade que leva a obtencdo devantagem competitiva, com
sustentabilidade. Russo e Fouts (1997) testaramtestia, usando dados sobre uma
empresa ambiental e a sua rendibilidade, e cormtatque as empresas com melhores
desempenhos em termos ambientais apresenta@dormancesinanceiras superiores,

0 que foi interpretado como sendo consistente ctenréa da OBE.

Reinhardt (1998) considera que uma empresa quesingoite uma estratégia de RSC,
pode gerar um retorno anormal, se colocar barresrdsnitar a possibilidade de

imitacdo das suas actividades por parte dos cartes.

McWilliams e Siegel (2001), delinearam um modelm@es, em que duas empresas
produzem produtos homogéneos, com excepcao de nmiEsEa que acrescenta mais
um atributo “social” as caracteristicas do produiogue é valorizado por alguns
consumidores ou, eventualmente, por outros intedess Neste modelo, as empresas
realizam uma analise beneficio/custo para determnuinaivel de recursos a dedicar as
actividades de RSC e aos seus atributos. Os autwadmm a procura de RSC e

calculam também o custo de satisfazer essa prdduora.das principais conclusées do



estudo de McWilliams e Siegel (2001) foi que, enuildgrio, as empresas que se
envolvem em acc¢des de RSC vao obter a mesma tdwardeque as empresas que néo
participam em actividades de RSC. Este resultadat&rpretado por Piga (2002) como
implicacdo de que a RSC sO poderia ocorrer em indsisnonopolistas competitivas,
uma vez que em alguns modelos de oligopdlio, \@rtiente diferenciados, as
empresas em equilibrio vendem o produto de melhalidpde, neste caso, a empresa
vende um bom produto com uma caracteristica de R0e Ihe permite obter lucros

superiores.

Baron (2001), e Fedderson e Gilligan (2001) iderath uma importante forma de
competicdo que é imposta sobre a capacidade dassasppara se envolverem em
questbes estratégicas de RSC em sectores oligagolisnde o alvo € o lider das
empresas Essa imposicéo torna dificil que as empresa®plilistas alcancem uma
vantagem competitiva através da utilizacdo esticiéga RSC. Na verdade, os
consumidores encontram, frequentemente, dificulsl@e determinar se as operacdes
internas de uma empresa revelam o0s seus valoregsismer politicos para a

responsabilidade social.

O nivel de assimetria da informacéo a respeitmpasacdes internas pode ser mediado
pela propria empresa. Por exemplo, diversas maitnais de referéncia (tais como, a
McDonalds, aMotorola e aNike) publicam relatérios anuais sobre responsabilidade
social. Uma empresa pode ver esta actividade como relatorio publicitario,
especialmente, para um tipo geral de RSC. Embaeseaglatorios possam ser Uteis,
alguns consumidores percebem que esta informatgiwénciosa e filtrada por quadros

superiores.

Fedderson e Gilligan (2001) alegam que as empréegsempenham um papel
importante na resposta a esta preocupacdo com psurnaores, fornecendo
informacéo detalhada que pode decidir a escolhantlaresa, ou dos seus produtos

socialmente responsaveis.

! Ex.: Tal como sucedeu no ataquéNike quando tinha a producéo na Asia e utilizava maokta
infantil nas suas producdes.



Dutta et al (1995) e Hoppe e Lehmann-Grube, (2001), mostrara qualquer
movimentacgao estratégica precoce podera trazeagams que sO seriam adquiridas em
produtos de qualidade, sendo que estas estratésgidem a destruir-se quando séo

facilmente perceptiveis.

McWilliams et al. (2002) aplicaram a Teoria da OBE para demonstosnocas
empresas dos E.U.A podem utilizar estratégiasipmditbaseadas em RSC para retirar
0s obstaculos regulamentares que impedem o0s centesrestrangeiros de usarem

substituicdo tecnoldgica (por exemplo, baixo oaualst trabalho).

No entorno dessa abordagem, o nivel corporativlR8€ foi considerado como um
elemento de custo adicional de uma taxa para alisede financeira das empresas.
No entanto, existem alguns estudos (Graves e Wadzia@0; Orlitzky, 2000; Garet

al. 2002; Garz e Volk 2003), que demonstram que eaestailidade é um factor
independente, que pode ter um efeito positivo eesltados financeiros da empresa.
Neste sentido, a doutrina da RSC beneficia ndmsoa sociedade, mas também com

as empresas.

Na perspectiva de Gonzéalez e Martinez (2003), a &B@sponde ao reconhecimento e
a integracdo nas suas operacdes por parte dassaspdas preocupacdes sociais e
ambientais, dando lugar a préaticas empresariaissgtisfacam essas preocupacoes e
configurac6es nos relacionamentos com diferentestag. A empresa € co-responsavel
perante todos ostakeholdersque consigo interagem. Csakeholderspodem ser
classificados em dois tipos: (i) os primarios, i8i@aqueles que tém direitos directos e
legalmente estabelecidos (accionistas, empregadossumidores, fornecedores,
governo e concorréncia); e (ii) os secundariossaja, os direitos sobre 0s recursos da
empresa que estdo por estabelecer na lei, nestesasitérios basear-se-do na lealdade

da comunidade e nas suas obrigacdes éticas.

Deste modo a RSC deve assentar no desenvolvimentond actividade empresarial
como um negocio insepardvel da seguranca, saudmadgéo dos empregados,
prestacdo de servicos de qualidade aos seus slieti@amento correcto dos
fornecedores, bem como da proteccdo do meio ambientlesenvolvimento das

comunidades onde opera. A RSC pode ser aplicaoldaa & organizagbes empresarias,



independentemente, da sua natureza, englobandon assipresas subsidiarias,
contratadas, fornecedores, clientes e socios dijumratipo (Gonzalez e Martinez,
2003).

De acordo com Cowe (2004), nos paises ricos, exiséela vez mais grupos de pessoas
qgue iniciam a procura econdmica e social a parér eficiéncia das empresas.
A satisfacdo dos clientes ndo termina com a quigiddos bens e servicos.
Adicionalmente, a cultura, a sociedade e a demiagrafroporcionam mudancas
tecnoldgicas que tém gerado riscos sociais e amaliseque assumem uma importancia

crescente.

Pinto (2004) identifica duas grandes areas de aogéque respeita a praticas de
responsabilidade social. A primeira area diz réspeisociedade, e esta comporta: (i) a
gestdo de recursos humanos; (i) a saude e segurantrabalho; (iii) a adaptacéo a
mudanca; (iv) as comunidades locais; (v) os parsede negocio, fornecedores e
clientes; (vi) os direitos humanos; (vii) os rétleociais; e (viii) as iniciativas de

comércio justo. A segunda grande area € constitpada (a) gestdo dos impactes
ambientais e dos recursos naturais; (b) preocupagmddientais globais; e (c) préaticas

de desenvolvimento sustentavel.

No que se designa como primeira grande area de,aesta esta focada nas pessoas e
na sua interacgdo com o meio envolvente, englobaragwendizagem ao longo da vida,
o equilibrio entre a vida profissional, a familiaos tempos livres, a igualdade de
oportunidades, 0s encargos com protec¢cdo socialntala, os patrocinios, o
voluntariado empresarial, o0 marketing responsaval &cessibilidade. Em relacdo a
segunda grande area, mais especifica, a qual &pesems questdes de cariz ambiental,
esta compreende accdes, tais como: a minimizac&o impactes ambientais, a
abordagem do ciclo de vida do produto, o rétulodgoo europeu e a poupanca no

consumo dos recursos naturais (Pinto, 2004).

Segundo Greenfield (2004), a RSC levou a que asing&tracbes abordassem a
responsabilidade social de uma forma diferente, semtido de potenciar o
aproveitamento dos beneficios, no que respeita tariedade de marca e a sua
credibilidade.



A preocupagdo com causas esta a desenvolver-s®, gea ha um nimero crescente de
empresas que desenvolvem projectos com fins sodidmsa empresa que seja
responsavel, hoje em dia, obtém ganhos signifieatino que concerne a sua
notoriedade. Existem quatro factores principais tpueam determinante a presenca de
responsabilidade social nas empresas: (i) a dfi¢ea melhoria das relagbes com a
comunidade/poderes publicos; (iii) a melhoria dagem; e (iv) a pressado exercida
pelos clientes. O primeiro factor desenvolve-seriramente, dado que as empresas se
consideram activas, em termos éticos, através ddcipacdo em accdes sociais.
O segundo factor confirma a importancia das remp@ssoais na forma como se fazem
negocios. O terceiro e quarto factores estédo ligiadto porque a pressao exercida pelos
clientes provoca, invariavelmente, a implementaz@&SC, o que por sua vez melhora

a imagem da empresa e aumenta a fidelizacéo dodedi(Pinto, 2004).

De acordo com Székely e Knirsch (2005), as iniéatide caracter sustentavel partem
de dentro para fora, ou seja, da empresa em doemgdmeio envolvente. Assim, é
importante que as empresas se tornem, empresadnsenie responsaveis, de modo
gue as suas iniciativas para o aproveitamentoeetieide recursos funcionem como um
incentivo para o0 meio envolvente e contribuam paneforco daperformance,em

termos de aproveitamento eficiente dos recurs@ediseis.

Em termos futuros, as empresas irdo coordenar ggosaesponsaveis de fabricacéo,
sem colocar em causa 0 ambiente, as fontes emagéti 0 desenvolvimento de
geracoes futuras. As empresas podem ainda fazeamrpasmensagem, de modo a
conseguirem atingir patamares aceitaveis de etigéte recursos. As praticas de RSC,
serdo decisivas no mundo dos negocios e no modo gemam oportunidades, dado

que envolvem as populacdes e fomentam o investonsemial (Malovicset al.,2007).

De acordo com Carrasco (2007), a RSC comecou aetcresn meados dos anos 90,
devido a quebra de confianca do consumidor em &elags empresas. Alguns
escandalos financeiros e ambientais causaram estaagde confiangca e tornou-se
evidente que os valores humanos estdo a caminhaemalo do pds-materialismo.
A éarea dos valores humanos esta associada a sad@de, a qualidade de vida e a
consideracao pelo ambiente. As empresas comecamcartsciéncia que a crescente

procura dos consumidores, ndo é s6 a nivel dadqulgidos produtos ou servigos, mas
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também numa procura da certeza de que o procesdotipo é organizado de acordo

com algumas normas éticas.

A sociedade industrial realgca o crescimento ecoodmenquanto, a sociedade poés-
industrial da mais valor a proteccdo do ambientasgectos culturais, mesmo que
choguem com o objectivo de maximizar o crescimeatmomico. Os valores do pos-
materialismo demonstram uma maior abertura de sSde&iauma maior aceitacdo de

novos desafios no ambito da ciéncia e tecnologaréSco, 2007).

Na Tabela 1 seguinte, efectua-se uma sintese ddsboigdes consideradas mais
relevantes na literatura sobre a RSC, que € tornadep guia de referéncia para a

realizacdo do presente estudo.

Tabela 1 — Teorias sobre Responsabilidade Social (porativa

Autor(es) Abordagem Tedrica Argumento chave/ Resudido
A RSC é um indicador de auto-servigo
Friedman (1970) Teoria da agéncia | d0 comportamento por parte dps
gestores e, assim, reduz a riqueza [dos
accionistas.

Os gestores devem adequar as guas
politicas para satisfazer numerosos

eleitores e ndo apenas ps

Freeman (1984) intervenientes. Os referidds
intervenientes incluem trabalhadores,
clientes, fornecedores, comunidade e
organizacdes.

Realce da moral e da ética como
Donaldson e Preston (1995) dimensbes da teoria d&akeholders
bem como o caso de empresas que

Teoria dos tkeholders | exercem a RSC.

As empresas envolvidas em operacpes
repetidas constakeholdersa base da
Jones (1995) confianga e de cooperagdo tém um
incentivo para ser honestas e étidas,
tal comportamento é benéfico parg a
empresa.

Existe um imperativo moral para 0s
] gestores “fazerem a coisa certa” sem
Donaldson e Davis (1991) que se refiram a forma como essas
decisdes afectam o desempenho|da
empresa.

Para determinadas empresas, | a
Teoria dos recursos e das responsabilidade social e ambiental
Hart (1995) dad pode constituir um recurso qu
capacidades capacidade que contribua para uma
vantagem competitiva sustentavel.

Jennings e Zandlbergen (1995) Teoria institucional | AS  instituicoes desempenham ym
papel importante na formacdo (e
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consensos dentro de uma empresjnno

que diz respeito a criagdo de u
“sustentabilidade  ecologica” n
organizacéo.

Baron (2001)

Fedderson e Giligan (2001)

McWilliams e Siegel (2001)

McWilliams (2002)

Porter e Kramer (2006)

Teoria da empresa

Teoria da utilizacdo da RSC pq

a
a

ra

atrair os consumidores socialmente

responsaveis é referida como ei
estratégico da mesma, no sentido
que as empresas fornecem um b
publico, em conjunto com a s
comercializagao/estratégia
empresarial.

X0
de

em
a

Os grupos de pressdo e as ONG's
podem desempenhar um papel
fundamental na  reducdo das

assimetrias de informacéo em relag
a RSC por parte dos consumidores.

Apresenta uma oferta/procura d

perspectivas em matéria  de

ao

as

responsabilidade social, o que implica
que a tomada de decisdo orientada

para a adopcdo de uma estratégia
RSC pode ser determinada g

intermédio da analise beneficio/custp.

de
or

Estratégias de RSC, quando apoiadas
por estratégias politicas, podem ser

usadas para  criar  vantage
competitiva sustentavel.

Uma nova maneira de olhar para
relacdo entre a empresa e a socied
considerando o bem-estar social co
um jogo de soma nao nula.

Waldmanet al. (2004)

Teoria da lideranca

Certos aspectos de lideranca pod
afectar a propensdo das empresa
empenhar-se na RSC. Empre
geridas por CEO’s intelectuai
estimula-as a fazerem mais pg
estratégica de RSC do que
empresas concorrentes.

Fonte: Elaboracao Propria

m

a
ade,
mo

S e
baAS

pla
as

Em seguida efectua-se ainda uma sintese dos eswmdpBicos considerados de

referéncia que nortearam a realizacao do pressttdce
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Tabela 2 — Evidéncias Empiricas sobre Responsabiiide Social Corporativa

Autor(es)

Metodologia

Natureza da RSC
Eventos/ Accdes

Resultados Principais

Abowd et al (1990)

Worrell et al. (1991)

Clinebell and Clinebell
(1994)

Posnikoff (1997)

Wright and Ferris
(1997)

Teohet al. (1999)

Saraiva e Serrasqueiro
(2007)

Decisdes de Recursos
Humanos

Variacdes dos precos
das accdes.

Programas deyoff

Investidores reagem,
negativamente, a
anuncios de
despedimentos,
principalmente, quandqg
se devem a dificuldade
financeiras.

Encerramento de Fabricas

Longos periodos de
pré-aviso de fabricas
encerradas resultam,
numa maior perda de
riqgueza accionista.

Estudo de Casq

Desinvestimento na Africa do
Sul

Alienacéo cuidada do
valor dos accionistas.

Desinvestimento na Africa do
Sul

A alienacao teve um
efeito negativo sobre o
valor das accgdes.

Desinvestimento na Africa do
Sul

Alienacéo tinha um
efeito neutro sobre o
valor das acgdes.

A sustentabilidade corporativ
nas instituicbes financeiras
Portuguesas

As instituicbes
financeiras Portuguesa
ignoram as
componentes sociais e
ambientais nos seus
investimentos.

1574

2}

Aupperleet al. (1985)

McGuireet al (1988)

Russo and Fouts (1997

Waddock and Graves
(21997)

McWilliams and Siegel
(2000)

Hillman and Keim
(2001)

indice do nivel global da
empresa de RSC

N&o existe uma relagéad
neutra entre a RSC e 4
rendibilidade.

indice do nivel global da
empresa de RSC

A rendibilidade era
mais estritamente
relacionada com a RS(

Desempenho Ambiental

Existe uma relacdo
positiva entre o
desempenho ambienta
e desempenho

financeiro.
Regresséo A RSC resulta numa
Linear indice do nivel global da | melhoria no
empresa de RSC desempenho da
empresa.

indice do nivel global da
empresa de RSC

Existe uma relacdo
positiva entre a RSC e
lucro neutro.

“Questdes sociais” RSC e a
“ gestdo dostakeholders

RSC esta
correlacionada
positivamente com a
riqueza proporcionada
ao accionista (valor

acrescentado).

Fonte: Elaboracéo Propria
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1.2.2. FACTORES DETERMINANTES ESTRATEGICOS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

CORPORATIVA

Existem muitas empresas que apenas incluem a RSGuaa politicas de gestdo por
imposicéo da lei, nomeadamente, no que concerrabaie clandestino de arvores, a
poluicdo das aguas e ao abate de animais. Umarelasupacdes da RSC é criar nas
empresas uma filosofia de causas, que as leveirarressas politicas das suas
intervencdes e a adoptar um sistema de traball® josid perante a natureza, para iSso
€ necessario que o0s seus produtos contemplem ibotatde RSC, por exemplo,
produtos isentos de pesticidas (McWilliams e Siez@01).

As empresas ao terem respondido ao interesse igcredas interessados em RSC,
consagrando recursos adicionais para a promocd®Sdz obtiveram uma primeira
reaccado muito positiva por parte dos interessamoguais reconheceram na empresa 0s
necessarios atributos sociais. Contudo, certasemaprao prosseguirem uma dimensao
mais social foram objecto de uma reaccdo menosiyaspor parte dos interessados
que apresentavam uma ViS30 menos progressista. CcBs®@ dos accionistas que
acreditam que estes esforcos sdo incompativeis acameximizacdo do lucro, que
constitui a sua funcao objectivo. Esta divergétama estimulado um importante debate
sobre a relagéo entre a RSC pesformancefinanceira e a RSC, em torno de duas
guestbes fundamentais: (i) Sera que as empresednsaate responsaveis superam a
performancede outras empresas que nao cumprem 0s mesmagsrieciais?; e (ii)

Quanto deve uma empresa gastar em RSC? (McWilkaBisgel, 2001).

Os resultados obtidos em estudos empiricos reéreat primeira questdo foram
inconclusivos, pois apontam tanto no sentido dstémcia de uma relacdo de tipo
positivo, como de tipo negativo, o que contriburgpama certa indefinicdo face a
orientacdo a ser tomada pelos gestores, em teramasm/eniéncia dos gastos em
responsabilidade social. Relativamente a segundsst@p, esta carece de uma
modelizacao formal na literatura que sirva de ¢aigio aos gestores. Contudo, existem
propostas de metodologia para os gestores deteaminas niveis de RSC a incorporar
nas empresas, de modo a conciliar interesses &®ingpresa e 0s accionistas, ou seja,

tanto recursos sociais, como recursos financela¥\(illiams e Siegel, 2001).
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Tomando por referéncia a abordagem de maximizagdtuato, a RSC devera ser
entendida como uma nova forma de investimento. édr@n esse investimento ira
permitir um elevado grau de diferenciacdo nos prmlda empresa, isto porque serao
produtos com atributos sociais, inseridos num octotele responsabilidade social.
Em segundo lugar, as componentes de RSC poderdnssedas ndo s6 no produto,
mas também no processo, obtendo deste modo unutatiiferenciador. Como tal,
parece natural considerar que a natureza dos nosrcEdRSC, os atributos de RSC e
0s recursos relacionados com estes mercados darbasean equilibrio entre a oferta e

a procura (McWilliams e Siegel, 2001).

1.2.3.TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Mitchell et al. (1997) desenvolveram uma teoria sobre a identicalos intervenientes
e a proeminéncia da gestdo, a qual se baseia ellacdes dos interessados que
possuam pelo menos um dos atributos seguintes:r,ptatgtimidade e urgéncia.
Em relacdo ao poder, este é exercido por quem terpode ter acesso a medidas
coercivas, utilitarias, ou normativas, o que sigaifjue podera impor a sua preferéncia
no relacionamento. A legitimidade é definida, nymeecepc¢éo geral, como pressuposto
de que as accbes de uma entidade sdo desejavamapriadas dentro de um sistema
social, construido de normas, valores e crencagg@ncia diz respeito ao reflexo dos
intervenientes no sistema de acordo com a atengdlicatla a esses mesmos
stakeholders

A gestdo de relacionamentos centra-se nos intesressgentes que afectam ou sao
afectados pelo nivel de influéncia estratégica cder pela empresa. Através da
identificacdo, avaliagéo e apreciacdo dos intedessa dos respectivos relacionamentos
com as partes, as empresas podem melhorar o amlgisinatégico em que operam.
Ao fazé-lo, por conta da gestao de relacionameassgesponsabilidades e a interaccao
com a formulacdo e implementacdo da sua estratggemite contribuir,
favoravelmente, para a consecucao de politicascagbé, consequentemente, para o
avanco da relagcdo com a sociedade (Cumming e DOB)2

As empresas que objectivam a sustentabilidadeaflgéio compelidas a participar no

ambiente social. As empresas actuam nas segunei@s de responsabilidade social: (i)
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a econdmica; (ii) a sécio-cultural; e (iii) a amite. Em cada uma destas areas é
possivel detectar diferentes formas para compreendedo como a empresa funciona
em termos sociais, tanto na sua origem, como nairgeasidade ou consisténcia.
A empresa € tida como um agente social e por ess@vamcomporta-se em
conformidade no sentido de obter ganhos, relatindéenea sua influéncia e ao seu
protagonismo social, quer ao nivel interno, queniael externo. Um comportamento
social de origem estratégica, oriundo da empreSaaatua envolvente, baseado em
sélidas caréncias sociais e humanas, caracterizgsseum comportamento social
sustentado, solido e legitimo para a sociedade.a Gadpresa devera fazer um
levantamento exaustivo sobre as necessidadesséazati no que respeita a aspectos
sociais, de modo a colmatar o maior nimero posde/éhlhas neste ambito de actuacao

(Gonzalez e Martinez, 2003).

A RSC sugere que as empresas tém responsabilideelesite todos os seus
intervenientes, quer directos quer indirectos, @aodo assim mais ampla a sua
abrangéncia em relacédo a sociedade. As evidérefEremtes as empresas responsaveis
e da sua consequemgerformanceeconémica, ndo sdo mutuamente exclusivas, uma vez
que podem sempre reforcar a sua posicao, fazebhdmenquanto se faz bem, de modo
gque a RSC acompanhe toda a actividade da empmegactpndo assim o bem-fazer.
Os intervenientes contém toda a estrutura daduitéies politicas e astratégia dos
grupos de interesse sdo um importante factor niicagfo do impacte das organizacdes
nao governamentais (ONG) no processo de decisad@macao de preferéncias (Doh

e Guay, 2006).
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1.3. RESPONSABILIDADE SocIAL CORPORATIVA COMO FONTE DE VANTAGEM

COMPETITIVA

Na perspectiva de Porter (1993), a vantagem cotiyaetiesulta da forma como a
empresa organiza e dispfe as suas actividadespdie anobter um valor acrescentado
no desenvolvimento das mesmas. A empresa devagaaditicar quais as actividades
decisivas para a criagcdo de vantagem competitive @iferentes modos de interaccao
com os diferentes agentes. A vantagem competitivhtila por intermédio da gestao
estratégica dessas mesmas actividades, no amhijgatia responsabilidade social tem
vindo a assumir uma importancia estratégica créscndo em conta as necessidades

e as orientacdes de cariz social.

De acordo com Porter, (1999), a escassez de rec@éinsma das razdes que justifica que
as empresas orientem a sua estratégia, em termésags, para a diferenciacdo. Neste
sentido, as empresas procuram atenuar esta faflzstaado em Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D), na medida em que a inovapédera levar a empresa a
encontrar novas solucdes e assim, conseguir, pan@r, um distanciamento face a

concorréncia.

Ao inserir politicas de RSC uma empresa esta aaaptiovas praticas que irdo permitir
atingir um novo patamar de diferenciacdo e, corsggmente, uma aquisicdo de
vantagem competitiva. Assim, a empresa alarga aasem de actuacdo, permitindo,
deste modo, atrair novos mercados e criar barrawasconcorrentes (Husted e Allen,
2007).

1.3.1.DISPONIBILIZAGAO DE BENEFICIOS SUPERIORES

A forma de integrar a RSC numa estratégia empedsaum processo complexo. Toda
a estrutura empresarial deve fomentar e exercérrde coerente as praticas de RSC,
de modo a transmitir, consistentemente, a sua ppagéo relativa a RSC.

Os beneficios superiores prosperam através da rieelbonstante, em termos de
inovacdo e mudanca. O uso de um beneficio supdeoronstra de forma clara os

modos de utilizagcdo de comportamentos subjacentemraaempresa, sendo que esse
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beneficio sé é sustentado pela constante melhagfeci€éncia aplicada aos produtos e
processos (Porter, 1993).

As normas ambientais construidas de forma apraprigadem desenvolver inovacdes
gue reduzem os custos totais de um produto ou aamem seu valor (sob a forma de
beneficio superior). Assim, essas inova¢fes pemmids empresas uma utilizacdo
eficiente dos seusputs(matéria-prima, energia e mao-de-obra) recompelosassim,
0s custos decorrentes do impacte ambiental. O aondaneficiéncia dos recursos e o
consequente aumento da produtividade favorece apettividade das empresas
(Porter, 1999).

A RSC proporciona a obtencdo de um conjunto deflméo® superiores (ver Figura 1),

bY

que permite a empresa prosseguir uma estratégidedenvolvimento que versa
fundamentalmente: (i) a sustentabilidade; (ii) kagdo da dimensédo do mercado; (iii)
a inovacao, ao nivel do produto e processo; (ey@oracdo de um conjunto ampliado
de oportunidades; (v) o reforco da competitividaflsto é, da capacidade

concorrencial); e (iv) o aumento da base de clente

Figura 1 — Beneficios Superiores da ResponsabilidadGocial Corporativa

Sustentabilidade Futura

Inovagao Mercado

d

Lucro Competicdo

Procura

Fonte: Hawkins (2006:191)

Os governos, os grupos de interesse enediasao grandes adeptos das formas de

exploracdo das consequéncias sociais decorrentesudd actividades. Uma grande
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quantidade de organizac¢@es classifica 0 desempathsuas empresas atraves da RSC,
e apesar de por vezes se questionarem essas mgtadpkestas classificagbes atraem
uma grande publicidade. Como resultado, a RSCisomgno uma inevitavel prioridade

para os lideres empresariais (Porter e Kramer,)2006

O valor do produto/servico tem origem no desenwodrito de uma vantagem
competitiva a qual € oferecida sob a forma de beone$uperior para o cliente, e que
assenta na reducdo do custo e na elevacdoedarmanceassociada. A vantagem
competitiva pode ser também conseguida atravéediegdes fiscais, uma vez que a
empresa € praticante de RSC. Esta vantagem, slfarssu (i) a empresa conseguir
sustentar as praticas de RSC; (ii) os seus cligrgesepcionarem a vantagem inerente

ao produto/servico; e (iii) ndo procederem a inditagos concorrentes.

Segundo Husted e Allen (2007), na elaboracdo de astratégia de RSC, a empresa
devera objectivar a disponibilizacdo de benefisiggeriores, através do consumo dos
seus produtos ou servigos isto porque 0s mercatndastante competitivos e nao se
pode apenas diferenciar os produtos ou servicos base em itens de RSC.
A compreensédo correcta das necessidades de RS@-swrrcrucial para o
desenvolvimento da comunidade. Trata-se de umatwpdade para reconfigurar a
perspectiva competitiva, bem como para desenvavelinamica, 0S recursos e as
capacidades. A RSC é detida como uma ferramendéaagaescentar valor, no entanto, é
dificil ser gerida como uma fonte de vantagem cditiyee caso estas praticas nao

sejam integradas nos valores corporativos da empres

1.3.2.IMPLICACOES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NA GESTAO

Na perspectiva de McWilliams e Siegel (2001), aiteda empresa sobre a politica de
RSC tem varias implicacOes estratégicas. A primengae a RSC pode ser um elemento
integrante de uma empresa e ao nivel da diferéiwiastratégica. Portanto, deve ser
considerada como uma forma de investimento esicatélylesmo quando néo esta,
directamente, ligada a um produto ou processo o@ugéo, a RSC pode ser encarada
como uma forma de construcdo e/ou manutencdo dataggm. Uma segunda

implicacdo estratégica da teoria da empresa é gumde aplicar a teoria da OBE a
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RSC, no sentido de que é possivel gerar um conglefarevisées relativas aos padrdes
de investimento em empresas e industrias em tad#pétude da RSC.

Ha numerosas questbes tedricas e empiricas, pdoraxprelativas as implicacdes
estratégicas da RSC. Estas incluem a definicdoSie, R identificacdo das diferencas
institucionais de RSC por paises, a determina¢d&o ndetivacdes para a RSC, a
identificacdo dos efeitos da RSC sobre a empresa,determinacdo dos efeitos de
lideranca e cultura corporativa sobre actividadefR8C. Neste sentido, deve efectuar-
se uma avaliacao do efeito da RSC sobre a emprgsgoes interessados, bem como a
correspondente mensuracao da procura e dos cust&S@8 (McWilliams e Siegel
2001).

No trabalho de Marcus e Anderson (2006) é levantaaa questdo importante, isto é: a
propriedade de uma “capacidade dinamica” por pdaeempresa influencia a sua
competéncia em matéria de RSC? De acordo com anasesutores devem destacar-se
dois aspectos importantes: (i) a distincdo entrec@mpeténcias empresariais e as
sociais; e (ii) o facto de a capacidade dinamica te@i qualquer influéncia sobre as
competéncias da empresa no que respeita a geshiensath que € um elemento-chave
neste ambito. Os autores concluem que os factawes dgterminam a vantagem

competitiva constituem-se como diferentes niveiR8€E.

A Comissao Europeia (CE) expbe a RSC como uma fdateontribuicdo para o

desenvolvimento sustentavel. A RSC é a ética eisdjgdo dos acordos das empresas
com 0s seus grupos de interesse. Estes compron@ssegeres resultam de impactes
causados pelas empresas durante as suas actividadess, sociais, ambientais e de

direitos humanos (Carrasco, 2007).

De acordo com Carrasco (2007), a alteracdo nosregltambém tém efeitos na
governacao democrética, as instituicbes definenguadro de limites e incentivos para
a interaccao social. A aplicacdo de RSC nas enpéesan acto voluntario, por vezes,
trata-se de uma mera questdo de comercializa¢gmicémambém, que ndo haja um
controlo sobre as actividades exteriores da emprasdim de apresentar uma

credibilidade e um equilibrio social.
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Segundo Carrasco (2007), a mudanca dos valoresis@sta, fortemente, ligada ao
crescimento econdmico. Esse crescimento conduzaaalteracdo de valores através de
outros valores, 0 que leva ao aparecimento de newvgsesas sociais. Em crescentes
grupos de interesse da populacéo, a satisfacdocotesimidores é a qualidade final do
produto ou servigco. Exigem ainda que questdessétias como: (i) a justica social; (ii)

a equidade; ou (iii) o respeito ambiental; sejamsateradas. As empresas agregam a
RSC nas suas estratégias pelo menos num sentiitdrioti porque |hes fornece
vantagens competitivas relacionadas com a reputacécelhoria da contabilidade, a
transparéncia de gestao de riscos ou a melhor@apital humano (uma das questdes

fundamentais na aquisicao de vantagem competitiva).

As empresas obtém vantagens competitivas sust&nhtpee implementar estratégias
que exploram as suas forgas internas, no sentidoedializar as ameacas externas.
O objectivo da gestao estratégica é analisar adigiigs em que 0s recursos da empresa
podem ser uma fonte de vantagem competitiva sasientbaseando-se nos
pressupostos estratégicos de que 0s recursos t&fiogémeos entre as empresas, e que
estes recursos sdo estaveis ao longo do temporoQuadicadores do potencial da
empresa e dos seus recursos para garantirem gabtda vantagens competitivas sao:

o valor, a raridade, o inimitavel e a sustentaadiel

Uma empresa tem recursos para criar vantagens titingse contudo deve ter uma
oferta: (i) rara (o elemento diferenciador entreauempresa e a concorréncia actual e
potencial); (ii) inimitavel (evitar qualquer tipceccdpia); e (iii) substituta, em termos
estratégicos. Neste ambito o papel dos gestoressen@al para a compreensao e a
descricdo do recurso especial, controlado pela esape a sua importancia € crucial

para a consecucdo de uma vantagem competitivansnste(Barney, 1991).

1.3.3.IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES SOCIAIS

A ligacéo entre a estratégia corporativa e a sadegode prejudicar a exploracdo de
uma vantagem competitiva decorrente da RSC, senddb muitas empresas ja

identificaram as consequéncias sociais e ambiedtgssuas actividades, ndo obstante
os seus esfor¢cos no sentido de corresponderemeamilgidas necessidades poderem

ser infrutiferos por duas ordens de raz&do. Prim@iooque por vezes as empresas se
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opbem a sociedade, quando claramente os dois $d@amdpendentes. Segundo, a
sociedade pressiona as empresas para as obrigaensarp sobre as suas
responsabilidades no que respeita a questdessdOiailerta é realizado de uma forma

homogénea sem especificar em concreto nenhuma ssn(rerter e Kramer, 2006).

Uma nova forma de celebrar a relacdo entre a emmes sociedade nao tratando
apenas de sucesso corporativo é considerar o damsesial como um jogo de soma

nao nula.

Neste sentido, exige-se a introducdo de um quagnefeéréncia nas empresas para se
poderem identificar todos os pontos positivos eatiegs, que existem na sociedade;
determinar quais 0s mais importantes a serem ath@sda sugerir solucdes eficazes
para se poder usufruir desses elementos. Quanaovaldsa, estrategicamente, a RSC
pode tornar-se numa fonte de enorme progressol,saai@edida que a empresa aplica
0S Seus recursos, competéncias e conhecimentoapaetividades que beneficiam a

sociedade (Porter e Kramer, 2006).

Na perspectiva de Porter e Kramer (2006), a ingggr@&mpresarial e a sociedade com a
RSC visam compreender o amplo conceito da intacé® entre a empresa e a
sociedade, a0 mesmo tempo que preserva has emm@gsastratégias e as suas
actividades especificas. O que necessita de skadg& o impacte social. Os gestores
tém de compreender a importancia da influénciaxderier no contexto competitivo,

engquanto as empresas que adoptam uma RSC devemaaompreensao fragmentada

de cada actividade na cadeia de valor (ver Figura 2

A curto prazo o desempenho das empresas enfrenéssdaes e exclui,

indiscriminadamente, os investimentos da criacdvator social. A criacdo de valor,

pode originar oportunidades e distinguir a empnesamercado, para tal deve ser
encarada como um processo baseado na investigagievolvimento, bem como um
investimento a longo prazo e como elemento futueocdmpetitividade (Porter e

Kramer, 2006).
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Figura 2 — Mapa do Impacte Social da Cadeia de Valo

- Relatérios praticos
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- InvestigacBes praticas sobre ética Governo - CondicGes de mfgntll, conflltq de diamantes e
- Seguranga do produto - Transparéncia trabalho seguras tarifas aos agricultores)
- Conservacao de matérias — primas - Utilizag&o - Dlve_rs!dade e - Ut|||z_a(;a_lo de determinadas peles
- Reciclagem da presséa descriminagéo de animais
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beneficios

Infra-Estruturas da Empresa
(Financiamento; Planeamento; e Rela¢des com lialest)

Actividades Gestéo de Recursos Humanos
de Suporte ecrutamento; Formagao; e Sistema de Compensagao)
Desenvolvimento Tecnoldgico
(Concepcao dos Produtgs; Testes; Concepcéo dosBopddaterial de Investigacdo; e Mercado de
Investigacao)
Aquisicoes
(Componentes; Maquinas; Publicidade; e Servicdavistigacao)
Logistica Funcionamento Logistica Marketing e  Servico pos-venda
Matérias de Montagem, Saidos Vendas Instalacéo, suporte
armazenamento fabricagéo e Matérias de Forca de do cliente, resolucéo
Actividades de dados e sucursal de  armazenamento Vendas, de reclamagées e
Primérias acesso ao operacdes de dados e  promogéao, reparagdes
cliente acesso ao  publicidade,
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/ / sites
- Impacte dos - Emissoes e residuos - Utilizagdo e - Marketing e - Eliminacéo de
transportes - Biodiversidade e eliminag&o das publicidade produtos obsoletos
(emissdes, impactes ecoldgicos embalagens (publicidade - Manipulacéao do
congestionamentos - Energia e uso da (McDonald’s) verdadeira e consumo (motor de
e registo de agua - Impacte dos publicidade para petréleo, impresséo
estradas) - Seguranga do transportes criangas) de tinta)
trabalhador e relacédo - Prética de precgos - Privacidade do
no trabalho anti-concorrenciais cliente
- Materiais perigosos - Informacéo ao
consumidor
- Privacidade

Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2006:5)
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A dependéncia mutua entre as empresas e a sociegglidE que ambas as decisdes e
politicas sociais devam seguir o principio do valompartilhado, isto €, ambas as
partes devem beneficiar das escolhas. Para pord@mgpestes principios gerais, uma
empresa deve difundir uma perspectiva social néenlale quadros que ja utiliza para

compreender a concorréncia e orientar a sua agaatié negoécio (Porter e Kramer,

2006).

Esta abordagem é determinante nos estudos dé dasenvolvidos na presente
dissertacdo. Trata-se de um ponto fundamental ueza que s&o identificados e
segmentados de acordo com as suas origens os &eneenstituintes dos clubes de

futebol que determinam as vantagens competitivasda clube.

2 Para informag&o mais detalhada consultar o Capliful Responsabilidade Social Corporativa de
Clubes de Futebol, no item 3.4. Estudos de Caso.
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1.4.CONCLUSAO

As empresas sentem-se responsaveis, pois querdrnibgorpara o aumento do bem-
-estar social das comunidades. As motivacdes pa@ empresa ter uma orientagao
pro-social ttm uma origem tanto externa, como matelOs clientes assumem uma
importancia fundamental, uma vez que eles atribuvalor a empresas mais correctas,
do ponto de vista social. Além disso os recursasamos da empresa sao reorientados
no sentido da optimizacdo dos recursos, devidooaasnexigéncias em matéria de

recursos disponiveis.

A construcdo de uma estratégia e um planeamentalguecursos e meios € vital para
a sustentabilidade das empresas no futuro. A égisahbrange todos os intervenientes
da empresa, de modo a expandir o seu conceiteussvalores, a sua credibilidade e

acima de tudo a sua responsabilidade.

A competitividade das empresas esta, intrinsecaneastociada a adopcao de préticas
de RSC. Assim as empresas sdo compelidas a assucoimpromisso de procurar,
persistentemente, a obtencdo de um posicionamenipetitivo assente em praticas de

responsabilidade social.

E de realcar a preocupacgio crescente no seio earipta® que respeita as questbes
relativas a Responsabilidade Social. A construgiarda estratégia e um planeamento
tendo por base os recursos disponiveis, € vital paustentabilidade das organizacbes
no futuro. A componente estratégica abrange todadstervenientes da organizacao de
modo a difundir as suas politicas de RSC, estabmidleca ligacdo entre trés areas de
actuacao fundamentais: a sociedade, a empresanepmiente social.

Em termos futuros a competitividade das organizagdeentara, fundamentalmente, na
adopcdo de préticas de RSC. Assim, as organizeggmsmem 0 compromisso de
procurar, insistentemente, a obtencdo de vantagests vertente estratégica da sua

actuacao na sociedade, de modo a estimular a paaidade concorrencial.
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CAPITULO || —MARKETING SOCIAL

2.1.INTRODUGAO

A semelhanca do que sucede com a responsabilidzdal, sa implementacdo do
marketing social nas empresas € um elemento egt@té&sendo potenciador de uma

maior diferenciacéo e da melhoriapformanceanto econdémica, como social.

Neste sentido, no presente capitulo efectua-serewmisfio da literatura sobre marketing
social, com o objectivo de analisar os diferentesl@s como as empresas aplicam o0s
seus recursos ao marketing social, as politicaegias desenvolvem tendo em conta a
sustentabilidade, tudo isto, sem esquecer o seactoly fulcral, ou seja, maximizar o
lucro. Para algumas pessoas é chocante a alianggégiEa entre o social e o lucro, ndo
obstante existirem extensdes do marketing socia agpresentam fins lucrativos,
exemplos disso s&do alguns elementos basicos, ¢am:ca orientacdo focada no
consumidor e a influéncia conducente a compra. @ketiag social contribui ainda
para a observancia de niveis mais elevados de wénc@, bem como para a

valorizacdo das empresas associadas a uma causa.

No sentido de preparar a apresentacdo dos estadzsd aplicados a clubes de futebol
de referéncia internacional, a realizacdo destéutapgem por objectivo caracterizar a

relacdo entre o marketing social e a implementaiiaima estratégia social. Este
capitulo divide-se em quatro sec¢des. Na primeicgd efectua-se uma breve revisao
da literatura sobre marketing social. Na segundzdse aborda-se a temética do
posicionamento competitivo de acordo com a inserg@aneio social. Na terceira

seccdo, aborda-se a transposicdo do marketing-an& @@ sector social, acrescentando
mais trés elementos a sua composicao: 0 pessoafresentacdo; € 0 pProcesso.
Na quarta secc¢éao identificam-se as implicacdesraades do marketing social, no que
respeita aos efeitos, a sustentabilidade, ao amebiarincorporagdo organizacional e a

intervencao social. Por fim, apresentam-se as ueéek do presente capitulo.
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2.1.REVISAO DA LITERATURA

No final da década de 1950 e inicio da década 686,18 académicos comecaram a
equacionar as potencialidades e as limitacdesla@agfo de marketing em novas areas,

tais como, a politica e o sector social (Stead=ihigs, 1999).

Em 1971, Kotler e Zaltman publicaram o seu primantigo noJournal of Marketing,
intitulado "Marketing social: uma abordagem plargepdra a mudanca social”. Esta foi

a primeira vez que se utilizou o conceito de "miankesocial”.

O marketing social é definido como o desenho, aldmpntacdo e o controlo de
programas calculados para influenciar a adopcaoidééas sociais envolvendo
consideragdes, em termos de planeamento, prodeimy,comunicacéo, distribuicdo e
comercializacao da investigacao (Kotler e Zaltni&7,1).

Apesar da ampla evidéncia de sucesso, muitos qudite gestores publicos ainda
apresentam reservas face a comercializagdo dodsah, ®u apenas que a medida deve
ser incentivada e implementada fora do seu perdmP&ve realgar-se, contudo, que a
apreciacdo do papel adequado do que veio a seradoade "marketing social" &
dificultada pelo facto de existir uma grande coétusobre o que realmente significa.
Na verdade, nos casos que envolvem empresas msimp@as e estrategas, a adopcgéo
de marketing social ajuda a criar sucessos ecomwdntie um determinado numero de

produtos e servi¢cos socialmente duvidosos (Kotkendreasen, 1991).

O marketing social € uma estratégia para mudamduta, que combina os melhores
elementos das abordagens tradicionais de mudangal smm uma planificacéo
integrada e um marco de acc¢bes, 0s quais utilizamawancos tecnoldgicos das

comunicacoes e as habilidades do marketing (KetRoberto, 1992).

No entanto, a ideia de alargar a aplicacéo do rtiagka causas sociais ndo sofreu uma
evolucao pacifica. Luck (1974) opbs-se com o argumde que substituir um produto
tangivel por uma ideia ou um conjunto de valoregagou 0 conceito economico de
troca. Outros temiam o poder do marketing, umaid®l interpretada do seu potencial

poderia colocar em causa o controlo social e aeotisj promocao (Laczniaait al.,
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1979). Apesar destas preocupacdes, o marketingallsoemo conceito foi sendo,
progressivamente, redefinido para incluir a conadimacéo de ideias e a consideracao

das suas implicacdes éticas (Stead e Hastings).1999

O alargamento do conceito de marketing combinado ae alteracdes na politica de
saude publica para a prevencdo das doencgas, coraepmeparar 0 caminho para o
desenvolvimento do marketing social. Na década9#®,lo0 marketing comercial e as
tecnologias comecaram a ser aplicados a campamehaduwtacao sanitaria nos paises

em desenvolvimento (Stead e Hastings, 1999).

Muitas definicbes de marketing social foram divdlgs durante os anos. O marketing
social € um processo planeado que promove o coampento voluntario. O marketing
social é a aplicagdo de tecnologias comerciais deketing a andlise, planeamento,
execucéao e avaliacdo dos programas sociais. Algdefascdes convergem em termos
de dois atributos criticos do marketing social. fmmeiro, o objectivo do marketing
social é influenciar o comportamento de membrosnéocado-alvo. Em segundo, o
caracter voluntario associado a mudanca de conmpent® por parte de membros do
mercado-alvo (Maibach, 2002).

De acordo com Silva e Cafdillas (2003) o markesiagial ndo pode ser classificado
como uma extensdo nao empresarial do marketingermipresas sdo importantes
agentes de marketing social. E importante distmgsidiferentes especialidades que

tém a sua origem no marketing social (ver Tabela 3)
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Tabela 3 — Diferencas entre as Extensdes do Markegj Social

_ Objecto de Sector Propriedade
Marketing Transacc¢ao
Bens | Servicog Ideiag Lucratijo Na@o Publica Privada
Lucrativo
Marketing Social X X X X X
Marketing Publico X X X X X
Marketing de
OrganizagBes nédo X X X X
Governamentais (ONG's
Marketing Politico X X X X
Marketing de Comércio
X X X X
Justo
Marketing com Causa X X X
Marketing Social
. X X X X
Corporativo

Fonte: Elaboracéo Propria

Na perspectiva de Silva e Canidillas (2003) podestingjuir-se duas especialidades
inseridas no marketing social: (i) o Marketing deiddnca Social (MMS); e (ii) o
Marketing Social Corporativo (MSC). De acordo com autores o MMS €& uma
aplicacdo de conceitos e técnicas aplicadas eiexgr@adas no sector comercial, com o
objectivo de promover mudancas em diversos comperitos sociais. O MSC
compreende um conjunto de actividades desenvolvidammpresa com o objectivo de
atingir os compromissos estabelecidos com o0s cadsu@s em consonancia com a
conduta orientada para o interesse social. Favadlecao mesmo tempo e, de forma
directa, os seus interesses, a sua relacdo corheates, a posicdo no mercado e a

imagem.

Andreasen (2002) identificou, inicialmente, algyreblemas de percepcdo sobre o
marketing social, o que resultou numa clara faftaampreenséo, designadamente, no
que respeita a compreensdo do seu ambito de &@iea@ importancia assumida em
matéria de mudanca social. Posteriormente, Andne@{®3) defendeu que, ap6s uma
prolongada crise de identidade, o marketing sqe@turou identificar a sua verdadeira

natureza, que nado esta em mudar ideias, mas simfleenciar comportamentos.
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Uma accdo de marketing social para se concretieaerd conter quatro elementos

bésicos: (i) a orientacdo para o consumidor; (ifyoga; (iii) o planeamento a longo

prazo; e (iv) a influéncia; os quais sao sisteradtis na Tabela 4 seguinte.

Tabela 4 — Elementos Bésicos para uma Accao de Mating Social

Estudos de Referéncig

Elemento Bésicos

Conceitos

Lefebvre and Flora (1988)
Lefebvre (1992) e
Andreasen (1995)

Orientacdo para o

Consumidor

A orientacdo de consumidor € o elemento-chavé
todas as formas de marketing. No marketing soi
consumidor é considerado como um participd

activo no processo de mudanca.

2 de

1=

nte

Leathar and Hastings
(1987), Lefebvre and Florag
(1988), Lefebvre (1996) e

Smith (1997)

Troca

O marketing social ndo se baseia numa tr

comercial com o consumidor. A troca no market|

social coloca énfase no comportamento voluntario.

A troca é definida como uma mudanca de recu
ou valores entre duas ou mais partes que apress
expectativas face a obtencgédo de alguns beneficio
Os principios de marketing ndo se aplicam apen
vertente comercial. Estes podem ser aplicados
de

educacao,

diversos campos ou areas actua

nomeadamente: servicos, tecnolo

oca

ng

rsos

ntam

5.

as a
em

a0,

gias,

partidos politicos e mudanca social. Cada um com as

definicdes préprias e pressupostos.

Andreasen (1995)

Planeamento a longo

prazo

Como o marketing genérico, o marketing social d
considerar abordagens de longo prazo. Come
acaba com pesquisa, isto &, conduz
completamente, para informar e desenvolve
estratégia corporativa. Deve ser estratégico e

tactico.
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Murray e Douglas (1988),
Hastingset al. (1994),

Lawther e Lowry (1995) e
Lawtheret al. (1997)

Persuaséao

O marketing social visa influenciar o comportame
ndo s6 de individuos mas também de gru

organizacdes e da sociedade em geral.

nto

DOS,

Fonte: Elaboracéo Propria
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De acordo com Andreasen (2002), na implementacaande estratégia de marketing
social € habitual enfrentarem-se quatro tipos d#dohlos, designadamente: (i) o mau
posicionamento da marca “marketing social”; (iigaracter manipulativo associado ao
marketing social; (iii) a elaboracdo de um compssmide marketing social de curto
prazo em vez de longo prazo; e (iv) o marketingatatdo assume importancia em

termos do €ore businessda politica publica (ver Tabela 5).

Tabela 5 — Obstaculos a Implementagédo de uma Esteggia de Marketing Social

Obstaculo Descricao

Utilizacdo de mudltiplas definicdbes de marketing isba
serem utilizadas, sendo que essas definicbes gavafiitos.
O mau posicionamento da marca:| Este procedimento revela ainda uma falta de défingjara e

marketing social. consensual o que levou a uma certa confusdo e queTse
ma rotulagem dos projectos com marketing sociaEr e
Dann, 2005).

Algumas pessoas, principalmente, no interior déosesocial,
tém uma atitude negativa para com o marketing g a
O marketing social é considerado| publicidade. Este equivoco acerca do marketingab@sta
manipulativo. relacionado com a continuidade da confusdo associad
educacédo sanitéria, a promocao da salde e aoicagioifde
marketing social, propriamente, dito (Previte e }&005).

As entidades responsaveis exigem, geralmente,emgin de
resultados imediatos, ou seja, no curto prazo.

A consequéncia desta atitude é a criagdo de olstaen
desenvolvimento de um programa a longo prazo, séoeq
A celebrac@o de um compromisso depara efeitos da mudanca social envolvendo complexos
curto prazo, em vez de longo prazq. problemas sociais.
Projectos de longo prazo, comportamentos sustdafdve
avaliacdbes de mudanca, kenchmarksem préaticas de
marketing social, sdo dificeis de conseguir nestbiente
volatil (Previte e Dann, 2005).

Relaciona-se com a percepcao de que o marketingl $8oO
fornece resultados a curto prazo.

As entidades responsaveis efectuam uma gestao mheties
sobre a capacidade do marketing social para plaeear
implementar estratégias que exigem no longo prazo| u
compromisso para alterar o comportamento. Essaeitae|
tém alimentado, potencialmente, a divisdo da égjiatde
marketing social em actividades a montante e anjasa
(Previte e Dann, 2005).

Marketing social ndo assume
importancia em termos dmwre
businessla politica publica.

Fonte: Elaboracéo Propria
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Apesar dos obstaculos identificados anteriormarggraticantes e os investigadores de
marketing social, enfrentam um problema comum, asa&asocial. Kotler (1978)
estabeleceu os varios tipos de mudanca que sactivhgps pelas causas sociais.
Essas mudancas foram classificadas de acordo catroquiveis de profundidade de
incorporagdo do grupo social: (i) a mudancga cogmitgue consiste na passagem de
informacgBes aos publicos-alvo sobre o objecto ddame¢g; (i) a mudanca de accao,
que tem como principal objectivo persuadir um cotgude individuos a realizar uma
determinada accdo, durante um periodo de tempoci@epge (i) a mudanca de
comportamento que se baseia numa alteracdo maislalua, por vezes, até mesmo
permanente; e (iv) a mudanca de valor, que seeréf@lteracdo de crencgas ou valores
individuais (Silva e Minciotti, 2005).

2.3.POSICIONAMENTO COMPETITIVO

A estratégia de marketing social especifica o pd@ma@ccdes, que sera implementado
para atingir os objectivos propostos, 0s quaisenesintexto sdo definidos pela

orientacdo social da empresa. Estes objectivosraéados com base nos custos totais
de marketing, as alternativas enquadradas e adtotsgrecursos de marketing que seja

possivel aplicar (Kotler e Roberto, 1992).

Os intervenientes nas questdes de cariz social ndegtecidir sobre quais o0s
pressupostos entre os diferentes instrumentoaltens do marketing a transpor para
o marketing social, que a empresa ira utilizar paraoncretizacdo dos objectivos

previamente definidos (Kotler e Roberto, 1992).

Existem algumas diferencas importantes entre o etiatk social e o marketing
comercial, na medida em que para o primeiro tipoog produtos tendem a ser mais
complexos; (i) a procura é mais variada; (iii) @apos-alvo sdo mais dificeis de
alcancar; (iv) o envolvimento do consumidor € niatisnso; e (v) a concorréncia € mais
subtil e variada. Este conjunto de factores gerdceno do produto, uma componente
intangivel, a preocupacdo social que se reflectectdimente no preco (Stead e
Hastings, 1999).
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O acréscimo no preco pode ser visto pelo consuncimimio uma forma de contribuigdo

para uma causa que apoia ou gostaria de apoiate Nestido, 0 marketing social

parece ser uma arma poderosa. Ha consumidoredifquam que mudardo de marca,

preferindo aquelas que apoiem causas que elesrapgsa objectivamente claro, que

as empresas que adoptem ou tenham uma crencas®éalmais convincentes do que

as que nao tém (Pringle e Thompson, 2000). Na &i§wapresenta-se a relagao entre o

marketing social e a estratégia, através da esdirag@o de procedimentos e recursos

a considerar no desenho e na implementacao destratégia social.

Figura 3 — Relacéo entre Marketing Social e a Esttagia Social

Marketing Social

1. Programas de Marketing

Estratégia Social

2. Planeamento

— Social:
metas e recursos

4. Planeamento dmoix de

> Estratégico para
analise de portofolio

A\ 4
3. Meta, recursos e

Marketing Social

A

\"Z

5. Implementacgéo de plano

Compromissos
para cada departament@

6. Evolucéo dos
resultados de

de Marketing Social

Marketing Social

Fonte: Adaptado de Kotler e Roberto (1989:38)
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As abordagens para resolver qualquer problemamseg cariz comercial ou social,
ganham quando s&o, amplamente, percebidas comioasitas superiores. Isto aplica-
se as inovacdes esoftware culinaria, saude, etc. O problema fundamentah mar

marketing social, € que ndo € percebido, nitidaepeodbmo sua concorréncia num
conjunto de situacdes claramente definidas. Andreg8002) defende que a solugao
reside na comercializacdo da propria disciplinast®lesentido, o autor propde que o
marketing social seja considerado como uma marcaergcado de mudanca social, a

qual carece de uma melhor comercializacédo (Andne2§92).

De acordo com 0 mesmo autor, este € um problerpagieionamento competitivo, que

apenas tera resolucdo quando o marketing socdmdsr as seguintes questoes:

1. Qual é a esséncia irredutivel do marketing sociaé ¢permite o seu
reconhecimento imediato por parte do observados madadoso?

2. Como pode ser determinado o problema de posiciomans® uma pessoa diz
ser ummarketersocial, em certa medida, se esta é qualificada faaer este
tipo de reconhecimento?

3. Quando é que o marketing social pode ser usadcapardar alguns aspectos de
um problema social?

4. Quais sdo as circunstancias diming em que deve ser usado o marketing

social?

A esséncia do marketing social reside ndo numaatear num conjunto de técnicas,
mas sim num processo de desenvolvimento de programee visa mudar
comportamentos e mudar os mesmos através de precatbzados no marketing
aplicado ao sector comercial & semelhanca do quesleuno sector privado, o objectivo
final € mudar comportamentos, sendo que esta ajmaorresponde a uma forma de
"educacao” ou "a uma atitude de mudanca" (Andred$S4, 2002).

Para responder a questdo: quem € marketer social? Devem considerar-se, as
caracteristicas seguintes: (i) o comportamento ddamga; (ii) os projectos de uso
publico; (iii) a cuidadosa segmentacdo dos publades para garantir a maxima

eficiéncia; (iv) a criacdo de intercambios atragmtenotivadores para os publicos-alvo;
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(v) a aplicagdo cuidada do marketing-mix; e (viguadadosa atengdo a concorréncia
(Andreasen, 2002).

O marketing social pode ser aplicado em qualgieagio em que um comportamento
individual e socialmente critico necessita ser éado. No entanto, é importante ter
consciéncia de que uma abordagem de marketingl daodbém se pode aplicar a
introducdo de mudancas no comportamento. Essesdagiodem incluir membros dos
meios de comunicagdo social, potenciais parcefnoanciadores, legisladores e uma
organizacdo propria. Os principios e os temas da boa campanha de marketing
social podem ser utilizados para influenciar todsspublicos-alvo, anteriormente,

referidos.

Embora o marketing social possa ser usado em miyios de intervencgdes, pode nao
ser sempre a melhor abordagem. Existem dois asté&com base nos quais estas
decisbes podem ser tomadas, a eficiéncia e a agiEmu@ marketing social deve ser
aprovado apenas em situacOes especificas nasé&paiwavel que seja eficiente. No

entanto, apenas estabelece limites para o poteda&iaplicacdo. Um desafio critico

implicito nas ultimas questdes é: indagar se o eatigug social realmente funciona?

Os observadores de mercado ou mesmos os liderepigi@o tém muito peso na
determinacao das preferéncias dos segmentos aegtengem, pois sdo tidos como
referéncias. Para esses grupos, € importante ceatraatencdo em factores
diferenciadores que, realmente, captem a sua ateogéh o objectivo de estabelecer
uma ligacdo entre a matéria em questdo e 0s mesmog, por exemplo, através do
marketing social. As vantagens da adopc¢ao do magksbcial sdo importantes, dado
gue os custos sdo mais baixos do que os da conciarr®utro importante factor € que
a sua adopg¢do nédo requer a aquisicdo de novas t&ps por parte do adoptante
(Andreasen, 2002).

Ao efectuar um contraste, em termos de beneficiogseos do marketing social, em
primeiro lugar deve realgar-se que os principaigefieios associados séo: (i) a
audiéncia dado que funciona como garantia de desemento e implementacdo de
um programa planeado; (i) os elementos do progréotados na mudanca de

comportamento em vez da resolucéo de pequenas gasjdi) a influéncia atempada
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deve ser tolerada por segmentos especificotadet de audiéncia, dado que estes
asseguram o uso eficiente dos recursos limitad@s) @ influéncia do marketing-mix
que ultrapassa a promocdo dos beneficios, e doartanmento desejado, prestando
especial atencdo a reducdo dos custos do compaot@mmeor influenciar o
comportamento dos consumidores, tornando-se asaisipopular e facil (Andreasen,
2002).

No plano dos custos associados ao marketing saséds prendem-se com: (i) as
necessidades de competéncias e experiéncias sdosisarketers e (i) a maior
disponibilidade de recursos adicionais que surgeas online e no sector privado.
Estes custos decorrem do desenvolvimento de metasigara a captacdo de clientes e

da afectacdo de recursos na resolucédo de probtuiass (Andreasen, 2002).

2.4. M ARKETING -MIX

A medida que o marketing social se vai implantardadquirindo experiéncia, sera

necessario analisar a totalidade dos gastos neiosspara alcancar mais e diferentes
apoiantes de determinado objectivo sodizé. marketerssociais, para difundir a sua

accao, devem decidir como e quais as ferrament@ag @ utilizar para essa promocao.
Essas ferramentas séo, conhecidas pelo marketiig{mi o produto, é a oferta

efectuada aos consumidores, e que engloba, sergigalidade, caracteristicas, opgoes,
estilos, marcas, tamanhos, garantias e rendime(ios; preco, trata-se do montante

que os consumidores tém de suportar (inclui, a& ld# precos, os descontos, as
reducdes, as condicbes de pagamento, bem comacstms cido monetarios, de tempo,
esforco e financeiros); (iii) a distribuicdo, querresponde ao conjunto de meios pelo
qual o produto social esta disponivel aos consum#&ddcompreende os pontos de
distribuicdo e os canais publicos e privados pgrestacdo de servigos, a localizagéo e
o transporte); e (iv) a promoc¢ao que correspondmainto de meios atraves dos quais
se promove o produto social entre os consumidesta @brange a publicidade, a venda

directa e as relagbes-publicas) (Kotler e RobdA82).

De acordo com Kotler e Roberto (1992), os agentesarketing social procederam a
adicdo de trés P’s a classificacdo anterior, (vgurg 4) especialmente, em relacao a

prestacdo de servigos: (v) o pessoal (ou seja,lexjupie vendem os produtos aos
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consumidores); (vi) a apresentagdo (isto é, oserlys visiveis na apresentacdo da
oferta); e (vii) o processo (ou seja, a sequéreifasies através da qual os consumidores

chegam a adquirir o produto social).

Figura 4 — Elementos do Marketing-Mix

Produto(Produc)
PrecaPrice)
Distribuicao(Place
I\/Iarketing PromocagPromotion
- +

Mix PessoaiPeopld
Apresentacgéagrresentatioh
Process(Proces$

Fonte: Elaboracéo Propria

A mudanca de uma conduta ou ideia ou a adopcaandenoava ideia, constituem-se
como objectivos do marketing social, por seu tuasoideias e as condutas sdo o
produto social (ver Figura 5). A ideia social pa# uma atitude, como as que séo
demonstradas nas campanhas contra o virus HIV,oowalores, como os direitos
humanos, anunciados pela Amnistia Internacionaprética social tem em linha de
conta actos e condutas, sdo exemplo disso, a &wsel®e pessoas desfavorecidas, as
quais os clubes de futebol dedicam especial aterigignadamente, em matéria de
fomento do desporto e da transparéncia dos seusresalpara a sociedade.
A tangibilidade do objecto refere-se, aos meio®pejuais se consegue alcancar o
objectivo social, isto é, a mudanca de comportamentmo exemplos disso, podem
destacar-se a maratona a favor da integracao sosigrogramas de natal, bem como,
as actividades internacionais, nomeadamente, nariéanéatina, no caso do Real
Madrid CF, e no Japéo, no caso do FC BarcelonddKetRoberto, 1992).
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Figura 5 — Produto Social

Crenga
Ideia Atitude

Valor

Acto
Produto Social Pratica <
Conduta

Objecto Tangivel —— Integracdo Social
(Entrada livre para os

desfavorecidos)

Fonte: Kotler e Roberto (1992:30)

Um aspecto fundamental é que a combinacdo do nragksbcial consiste em muitas
hierarquias especificas. Um numero consideravedageBierarquias da lugar a muitas
possibilidades de estratégias de marketing sd€@ldr e Roberto, 1992).

Uma estrutura de marketing social deve ser fornauladmbinando as ofertas de
produtos e servigos sociais, 0S precos, a comwncagnassas, a comunicacao directa e
0S incentivos de promocdo, com O objectivo de démpea curiosidade dos
consumidores nos pontos de distribuicdo. As hierasqde marketing social variam

consoante o seu grau de adaptabilidade (KotletbemRy 1992).

2.5.IMPLICACOES

Em geral, as causas sociais apresentam como @bjegiincipal: mudar o

comportamento social. Atingir este objectivo ndoind processo simples, dado que
obriga a mudar as pessoas. Na realidade, ha quar ame longo processo de mudanca
que congrega diferentes tipos de mudancas, desigreade: (i) a mudanca cognitiva,
(i) a mudanca de accéao; (iii) a mudanca de condaitév) a mudanca de valores.
Maioritariamente, 0 que se designa como procedimseati esclarecimentos sociais,
como por exemplo, informar sobre o valor nutriciotas alimentos ou as formas de

propagacado do virus da SIDA, sao relativamentedats#o porque, o objectivo ndo é
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mudar uma conduta ou valores pessoais, mas sinaropera mudanca profunda ao
nivel do comportamento social. As actua¢gées coenta¢do para a accao requerem o
estabelecimento de um compromisso em funcdo de cim eoncreto, para o
cumprimento do(s) objectivo(s). As pessoas quenié@te neste ambito devem ser
recompensadas por meio de incentivos para supe&racustos, que estas accdes
implicam (tempo, inconveniéncia, ou simplesmenéedia) (Kotler e Roberto, 1992).

A mudanca de conduta é mais dificil de atingir. pgssoas tém de esquecer habitos
antigos, e montar um novo esquema que permita dalsen uma nova conduta. Para
se conseguir este efeito, € necessario estabelelegdes muito proximas no que
respeita a comunicacdes pessoais e intervenc@@pdasoais. A Ultima mudanca é a
alteracéo de valores. A alteracdo de qualquer \gdoa tensédo, sendo que as pessoas
criam, habitualmente, barreiras de modo a resstieste tipo de mudancas. Para
conseguir a alteracédo de valores os agentes dengaudacial, sustentam-se na lei e nas
sancdes adjacentes para a promoc¢ao de novos valoseguais as pessoas nao se
adaptariam voluntariamente. As mudancas de corelaka valores estdo estritamente
ligadas, isto porque, para alterar valores, podei-slesencadear uma alteragdo de
conduta que a longo prazo se ira reflectir no moembservacdo (Kotler e Roberto,
1992).

O marketing social implica um posicionamento qugues a aplicacdo de conceitos e
ferramentas que sdo "importados” do mundo comens@lsentido de influenciar o

comportamento voluntario dos publicos-alvo, e melha sua qualidade de vida.

O marketing social € uma ferramenta poderosa pawaveocer as pessoas a
abandonarem habitos poluentes, adoptarem dietada\sgis, empenharem-se em
planeamento familiar e cuidarem do ambiente. Comeséencialmente, um método
para alcancar dinamica social, ele ndo deve sdurmdidlo com campanhas que apenas

visem proporcionar educacdo ou mudar atitudes @as#m, 1995).

O marketing social tem cooperado, verdadeiramerdea melhorar a aplicacédo das
politicas publicas em diversos campos tais conmgglale, 0 ambiente, a educagédo, a
seguranca, os direitos humanos e o comportamentsoeradade. O marketing social
enfrenta novos desafios, designadamente, a neadsstk tornar exequiveis grandes

campanhas com elevados orcamentos. A implementdedestratégias de marketing
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social necessita, de usar ferramentas de gestédm mexessidade devera ser
ultrapassada, através da adopc¢do de procedimeotosraais, com o0 objectivo de

garantir a consecucao bem sucedida das estrapFgrascionais (Leitdo e Silva, 2007).

Para que seja possivel, em termos de dindmical soadas redes de cooperacéo, €
necessario, que as politicas publicas orientadaa pamarketing social, ndo so6
promovam os valores sociais e estilos de vida sa&lidéas também a administracéo
eficiente de campanhas que devem ser norteadas qatwlo de racios de

acompanhamento, do tipo beneficio/custo (Leitadva,2007).
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2.6.CONCLUSAO

As empresas sdo unidades activas da sociedade eot&tiéncia da sua importancia,
preponderante, em matéria de intervencdo socia@gmAdisso, estdo igualmente
inseridas numa economia, num mercado, onde a madacgnomica, tecnoldgica e
social, constituem uma realidade incontornavel. &keting social veio incrementar as
alteracOes susceptiveis de mudanca, em termosngigocdamento dos consumidores e
da reorganizacdo estratégica levada a cabo entreenggresas concorrentes.
Neste ambito, o marketing social assume uma impcgaacrescida, na medida em que
a sua aplicagdo pode funcionar como um elemenigoaein matéria de planeamento
estratégico, e em seu redor, gerarem-se condtiases e missdes empresariais, tendo
em conta a sustentabilidade, o social, o ambientermacdo de recursos humanos e a

atitude da empresa face as problematicas socaitentais.

A grande maioria das empresas defronta-se comneas$réelificuldades orcamentais para
manter a sua vertente sustentavel activa. Istougoagncorporacdo de questdes sociais
numa conduta empresarial ou num simples produttsaroe tempo e implica custos e
formacgéo especifica. Adicionalmente, o retorno @amediato, sendo que o0 mesmo é
garantido sobretudo em termos de notoriedade, biliddide e imagem de marca, que

terdo reflexo nas vendas da empresa, num horizemigoral de longo prazo.

O desenvolvimento do sector social € possivel dewddaplicabilidade de accdes
comerciais ao sector social, como por exemplo,acaptmanter clientes, estabelecer
redes de cooperacao entre organizacdes, bem cdimentiar otarget e a criacao de
barreiras aos concorrentes. Assim uma empresadpmeadimensao social como um
elemento estratégico ira beneficiar dessa opcameuida em que se trata de uma mais-

valia e um notavel elemento diferenciador faceracooéncia.
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CAPITULO |ll —RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA DE

CLUBES DE FUTEBOL

3.1.INTRODUGAO

Nos ultimos 50 anos a evolugdo do futebol estasdaelacionada com a passagem do
estatuto de amador para profissional, como tamlm#@maccrescente comercializagdo da
actividade desportiva. Isto significa que o despatn geral, e o futebol, em particular,

tém inUmeras caracteristicas que permitem a sagdmao marketing e aos negocios.
Hoje em dia, 0 objectivo dos clubes passa ndo s®pier sucesso desportivo mas

também econdmico.

O presente capitulo tem por objectivo estudar gpgiin da estratégia de RSC e sua
influéncia na performancedos clubes de futebol, recorrendo para este efgito
elaboracao de dois estudos de caso de referéneraanional: Real Madrid CF e FC

Barcelona.

Inicialmente, apresenta-se um ponto de situacativelao futebol Europeu e Espanhol,
bem como um conjunto seleccionado de evidénciasirigamp relacionadas com a
tematica do futebol. Em seguida, procede-se a uguagltamento da metodologia
utilizada na investigacdo, fazendo mencao aos tapscdo estudo, as hipdteses, ao
desenho da metodologia, a seleccdo de casos, amlanéeé recolha de dados e as

variaveis utilizadas na investigacgao.

Posteriormente, efectua-se a apresentacdo dososstied caso respeitantes ao Real
Madrid CF e ao FC Barcelona, e procede-se a didoudss resultados da investigacéo,
tendo presente as hipoteses levantadas e a ard@igmrativa das condutas estratégicas
dos clubes em estudo, tendo por base a elaboracdattliz de estratégia corporativa e
desportiva e a analise estratégica tridimenside@lpresarial, Desportiva e Social. Por
fim, apresentam-se as conclusfes do presente lca@tistentadas nos resultados da

investigagcdo desenvolvida, através dos estudoaste c
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3.2.ESTUDOS DEREFERENCIA

3.2.1.CLUBES DE FUTEBOL DE REFERENCIA: PONTO DE SITUAGAO

Tendo em conta a definicdo de trés modelos difesgenbmeadamente, o modelo Inglés
(equilibrio entre as trés fontes de receita: bdinaf direitos televisivos e comércio), o
modelo Italiano (onde a fonte principal de receédside nos direitos televisivos) e 0
modelo Alemao (em que a principal fonte de receadtasarea comercial). E de acordo
com oranking elaborado pela Consultora Deloitte, os trés cluleeBiteboltop, a nivel
mundial, sdo os seguintes: Manchester United; A@mlie Bayern Munich: (Kaset

al., 2006).

Na época de 2006/2007 o Manchester United conhagma impressionante
recuperacdo em termos de receitas, passou de € 2dlbdes em 2005/2006 para €
325.2 milhdes em 2006/2007, alcancando o segurgdy hiaFootball Money League
O clube apresentou ainda as suas receitas brui@es,constam os acordos de parcerias
comerciais com a Manchester United Television (MYEVaNIKE que somam € 364
milhdes. Um dos factores importantes para estaperagdo de receitas foi o
alargamento do Estadio, passando a ter capacidadarais 8000 lugares, a bilheteira
valeu 44% das suas receitas totais. Outro factoatégico e determinante como fonte
de receita, foi 0 contrato comercial cokmerican International GrougAlG) que
equivale a quase € 21 milhdes, um aumento de 50%oda anterior contrato com a
Vodafone. O Manchester United é das marcas degasrtnais valiosas, em termos
comerciais espera-se mesmo um aumento substamt#iyamente, a area comercial,
como fonte de receita na época 2007/2008, o quea@d em risco o primeiro lugar
ocupado pelo Real Madrid CF (Deloitte, 2008).

O AC Milan pela primeira vez desde 1999, esta édoldotop fivedaFootball Money
League apesar de ter vencido por duas vezes a Liga dogp€bes Europeus da UEFA,
o clube teve uma quebra nas suas receitas, passar@ld38.7M em 2005/2006 para €
227.2M em 2006/2007.

Mais recentemente, o seu afastamento ddfit@pda Football Money Leagudicou a

dever-se aos direitos televisivos, que representa®/% das suas receitas
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correspondendo a € 153.6 milhdes, tal como é diefipelo modelo Italiano. A perda de
receitas esteve, fundamentalmente, ligada a digéoude espectadores nos jogos, ou
seja, a assisténcia média evoluiu de 47600 par@03p&ssoas, por jogo. A receita
inerente a bilheteira teve uma quebra substariah inverter a situacdo o AC Milan ja
negociou novos contratos de direitos televisivesté a definir um plano para recuperar

0S seus espectadores, com 0 objectivo de regastgy five(Deloitte, 2008).

O Bayern de Munich ao situar-se no sétimo lugaFatatball Money Leagué&rnou-se
recordista alem&o em termos de receitas, atingumdototal de € 223.3 milhdes na
época 2006/2007. Do valor, anteriormente, referit8% correspondem a actividades
comerciais, que sdo a sua principal fonte de mcagste ambito o Bayern Munich
aparece em segundo lugar sendo apenas superadBgaldladrid CF. Na bilheteira
teve uma quebra devido ao facto de néo ter alcangafdse de grupos da Liga dos
Campedes Europeus, pela primeira vez desde a &p6641997 (Deloitte, 2008).

3.2.2.FUTEBOL EM ESPANHA: PONTO DE SITUACAO

Na Europa o desporto mais popular é o futebol, & eolucdo e a consequente
alteracdo dos objectivos associados proporcionaandgs mudancas estruturais, no
sentido de garantir, a consecucao simultanea dectdlys desportivos e econdmicos.
Neste contexto, o caso Espanhol é referénciat@misas suas fileiras dois dos maiores
e mais ricos clubes de futebol, em termos europeusindiais, ou seja, o Real Madrid
CF e o FC Barcelona (Kaseal, 2006).

Os clubes Espanhois foram os mais extravaganteterems de despesas salariais e de
indemnizagdes, em especial no que se refere aatagdo de jogadores. Alguns clubes
Espanhdis ainda ndo estédo presentes no mercadmiatai ao contrario do que sucede
com alguns clubes Ingleses, esse facto pode temyacte significativo sobre as suas
estratégias. Para além de ser fonte de financiamennhercado bolsista actua também
como um constrangimento disciplinador sobre despegarejuizos, pois 0s clubes séo
responsaveis perante 0s seus accionistas. Em Espastaccionistas preocupam-se
com os resultados desportivos, em vez de lucrogecpaque os resultados néo
financeiros sdo, particularmente, importantes pamicar as condutas estratégicas dos

clubes. Outra caracteristica interessante na ind(sspanhola de futebol pode residir
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no facto de o orgulho étnico e cultural de alguos seus clubes exercer um reforco

sobre a sua capacidade competitiAscari e Gagnepain, 2006).

As equipas de futebol, tais como o Real Madrid G [EC Barcelona sdo bandeiras
nacionais de diferentes identidades étnicas, quee@@nhecem nos seus clubes de
futebol. O desempenho de uma equipa, por issomasgarticular importancia, como
uma questao de orgulho nacionalista. Por estagsap8 grandes clubes sdo apoiados
pelas forcas econdmicas das regides autbnomagotais, os bancos, e as autoridades

locais e regionais (Ascari e Gagnepain, 2006).

No inicio do século XXI vivia-se um clima muito geldo, no que respeitava a situacao
econdmica dos clubes. No caso do Real Madrid Gitiada de um novo Presidente
trouxe consigo a necesséria reestruturacéo finanegpatrimonial. Devido a alienagéo
de parte do patriménio, o clube conseguiu revexteituacdo que estava a viver em
conjunto com alguns éxitos desportivos que ajudaaronsolidar o clube, em termos
econdmicos e desportivos. No caso do FC Barcelovia;se uma situacéo infeliz que
lhe trazia instabilidade ao nivel desportivo e &coico, a situacdo inverteu-se em 2003
com a eleicdo de Joan Laporta, e a contratacaoreiloador Frank Rijkard, que
proporcionou a obtencdo de alguns éxitos despsrtigoe contribuiram para a

modificacdo da situacéo vivida pelo clube Catalaséet al, 2006).

3.3.0OBJECTIVOS E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.3.1.0BJECTIVOS

A constante evolugdo do futebol, quer em termosbhlfsticos, quer em termos
economicos, intensificou o ritmo competitivo erthebes e paises. Neste ambito torna-
se aliciante para uma marca estar, fortementejdigaum clube de topo, como € o caso
da Bwin.com,com o Real Madrid CF, e também o caso da UNICHEm o FC
Barcelona, o qual pela primeira vez dispensou & geontal da sua camisola para esta

actividade de patrocinio.

¥ Um exemplo Gnico no futebol mundial é, sem duvid#lético de Bilbau, que foi uma equipa composta
apenas por jogadores bascos, até ha poucos aaes atr
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Este € um mercado bastante aliciante para as matads que existem milhdes de
pessoas associadas aos clubes, que de uma ourddarnota terdo contacto com a
marca. Nao se trata apenas de publicitar um praolwtema marca, porém no caso do

FC Barcelona, a marca € institucional e promoveasatumanitarias.

A um nivel mais genérico, visa-se: (i) identificar factores que conduzem os clubes de
futebol a apostar no desenvolvimento da RSC; if@lisar as formas como os clubes de
futebol desenvolvem praticas de responsabilidadeialsoe (iii) identificar as
implicacbes da adopcdo da estratégia de RSC namiledgdo daperformancedos
clubes de futebol. A um nivel mais especifico, diija-se: (i) estudar os beneficios e
os custos enfrentados pelos clubes de futebol éstrae desenvolvimento de uma
estratégia de RSC; e (ii) realizar dois estudossde modo a identificar os diferentes

modos como os clubes de futebol participam e iatagniciativas de caracter social.

3.3.2.QUESTAO CENTRAL E HIPOTESES

Apoés estabelecer a ligacéo entre a parte tedrac@aate empirica, coloca-se a questédo
central do presente estudo, ou seja: a adopcaarmi8encia aperformancedos clubes

de futebol?

Neste sentido, para os estudos de caso, Real MadralFC Barcelona, estabeleceram-

se como eixos de resposta a questédo central ast@sguipoteses:

Hipotese 1: A responsabilidade social corporativa influenc@gsitivamente, a
performancedos clubes de futebol.

Hipotese 2:A aposta na responsabilidade social corporativaefda nos clubes de
futebol um maior grau de diferenciacéo.

Hipotese 3:A responsabilidade social corporativa permite @dobes de futebol atingir

um maior reconhecimento.
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3.3.3.DESENHO DA M ETODOLOGIA

No presente estudo, utilizou-se uma metodologiarassnuma abordagem baseada em
estudos de caso, de natureza qualitativa, no semt&d concretizar os objectivos
genéricos e especificos que sustentam a realizise estudo (Quivy e Campenhoudt,
1998; Yin, 2003; Easton, 1992; Mason, 2002).

Numa segunda etapa, procedeu-se a recolha e atdliseratura considerada relevante
para o desenvolvimento do presente estudo. Estéheetoi efectuada em bibliotecas
Portuguesas e Espanholas, bem como em diversastdsbk interactivas através de
pesquisas nlternete base de dadasline. Posteriormente, efectuou-se uma pesquisa
mais especifica, com o objectivo de efectuar urarifeamento de informac&o secundaria
que serviu de base a realizagdo dos estudos deagasa apresentadd@¥in, 2003;
Easton, 1992; Mason, 2002).

3.3.3.1.SELECCAO DE CASOS

No sentido de alcancar os objectivos propostogresantar uma resposta a questao
central da investigacao através das hipotesesth@sno presente estudo, procedeu-se
a seleccao de dois clubes espanhois de referéreraacional. A seleccao sustenta-se
na informagéo constante no relatério anual da dmraDeloitte & Touche:Football
Money League referente aos vinte clubes mais ricos do munde tm em
consideracao a proveniéncia das receitas dos chib@so imediatamente anterior ao

da publicacdo, em termos de: bilheteira, direitesvisivos e comércio (ver Tabela 6).
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Tabela 6 — Os 20 Maiores Clubes do Mundo

Posicdo | Variacado Clubes Bilheteira Direitos TV Comércio Receita Total
1 = REAL MADRID 82.200.000 € 132.400.000 € 136.400.000 € 351.000.000 €
2 2 MANCHESTER 137.500.000 € 91.300.000 € 86.400.000 € 315.200.000 €

UNITED
3 -1 FC BARCELONA 88.600.000 € 106.700.000 € 94.800.000 € 290.100.000 €
4 2 CHELSEA FC 110.700.000 € 88.500.000 € 83.800.000 € 283.000.000 €
5 4 ARSENAL FC 134.600.000 € 65.800.000 € 63.500.000 € 263.900.000 €
6 -1 AC MILAN 28.600.000 € 153.600.000 € 45.000.000 € 227.200.000 €
7 1 BAYERN MUNIQUE 54.900.000 € 61.200.000 € 107.200.000 € 223.300.000 €
8 2 LIVERPOOL FC 57.100.000 € 77.500.000 € 64.300.000 € 198.900.000 €
9 -2 INTERNAZIONALE 29.800.000 € 128.000.000 € 37.200.000 € 195.000.000 €
10 2 AS ROMA 24.000.000 € 104.500.000 € 29.100.000 € 157.600.000 €
11 4 T(H)ng_ES,\FI,}JARM 45.800.000 € 50.100.000 € 57.200.000 € 153.100.000 €
12 -9 JUVENTUS 7.700.000 € 93.000.000 € 44.500.000 € 145.200.000 €
13 -2 OLYMPIQUE LYON 21.500.000 € 69.900.000 € 49.200.000 € 140.600.000 €
14 -1 NEWCASTLE UNITED 49.900.000 € 38.400.000 € 41.100.000 € 129.400.000 €
15 1 HAMBURGUER SV 43.800.000 € 35.800.000 € 40.800.000 € 120.400.000 €
16 -2 SCHALKE 04 27.300.000 € 33.900.000 € 53.100.000 € 114.300.000 €
17 N CELTIC FC 51.000.000 € 34.500.000 € 26.300.000 € 111.800.000 €
18 N VALENCIA 24.500.000 € 56.400.000 € 26.700.000 € 107.600.000 €
19 N ?/I%AYI-‘\"\ASPIEKL?I:JAI\E 19.000.000 € 46.200.000 € 33.800.000 € 99.000.000 €
20 N WERDER BREMEN 22.400.000 € 51.200.000 € 23.700.000 € 97.300.000 €

Fonte: http://www.futebolfinance.com/deloitte-football-mey-league-2008

3.3.3.2METODO DE RECOLHA DE DADOS

O método utilizado para a recolha de informacaerdes na identificacdo e analise

documental de artigos cientificos e relatérios digdades independentes. Procedeu-se

ainda a recolha exaustiva de informacao publicadgoenais e revistas nacionais e

internacionais, que contribuiram para o reforcamplitude da informacéo incorporada

no presente estudo (Quivy e Campenhoudt, 1998; 2003; Easton, 1992; Mason,

2002).
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3.3.3.3VARIAVEIS

No desenvolvimento do presente estudo foram ufitiga diversas variaveis,

designadamente:

* Volume de Receitasendas de produtos, bilheteira e direitos telegsi

» Parcerias:contratos de apoio financeiro e nao financeircapasmplemento do

clube.

« Actividades de Subcontratacdempresas contratadas como meras prestadoras de

servigosputsourcing

« Despesas com a Vertente Socadspesas com a totalidade dos recursos utilizados

na componente social.

» Ganhos Publicitariodluxos financeiros obtidos por intermédio de pcidiade.

* Recursos Humanosuantidade/custo de recursos humanos aplicadeteandnada

tarefa (por exemplo: um jogo internacional).

« Composicdo da Equipaquantidade de jogadores (estrela, intermédios e de

formacéao).

* Volume de Parcerias Sociaislimero de organizacdes abrangidas pela vertente

social do clube.

* Notoriedade/Reconhecimento/Imageayrau atingido pelos clubes.

» Valor da Marcavalorizacado da marca em fungéo da exposicao social

3.4.EsTUDOS DECASO

Os estudos de caso apresentados visam respondestaa|central da investigacao, ou
seja: a adopcao de RSC influencigpexformancedos clubes de futebol? Estes dois
clubes de futebol de referéncia internacional, medgeram nos ultimos anos,
estratégias de desenvolvimento de modo a ndo comepeoem resultados futuros, quer
a nivel econdmico, quer a nivel desportivo. Contumlonais-valia associada a esta
investigacdo prende-se com uma dimensao estratégieaem muito contribui para a

sustentabilidade de um clube hoje em dia, ou agjanensao social.
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3.4.1.REAL MADRID C. F.
3.4.1.1.CARACTERIZACAO GERAL DAS ACTIVIDADES

3.4.1.1.1HISTORIAL DO CLUBE E SIMBOLO

O Real Madrid FC é uma entidade desportiva com d&is00 anos de historia. Desde
1902 até 2008 conta com um enorme e vasto palmnmrégue respeita a triunfos

obtidos: 30 vezes campedo da liga Espanhola, 1&sveampedo da taca del Rey, 9
vezes campedo da Europa, 1 vez campedo da supdfuempeia, 2 vezes campedo da
taca UEFA, 1 vez campedo da taca da liga, 7 verap&do da super taca Espanhola, 2
vezes campedo da taca Latina, 2 vezes campeaaudengetaca do Mundo e 18 vezes

campedo regional de Castilla y Leon (Callejo e Mat, 2006).

Na época 2000-2001 obteve o galarddo da FIFA mfero “melhor clube do século
XX". Esta distingdo confere a instituicAo Real MddFC o estatuto de referéncia
mundial dentro do desporto, em geral, e do futedrol particular (Callejo e Martinez,
2006).

* Para mais informacdes consultar a Tabela 7.
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Tabela 7 — Histérico e Evolucdo do Simbolo do Reiladrid CF

Simbolo

Episodios Relevantes na Histéria do Real Madrid CF

1902: O Primeiro Simbolo

O Madrid Foot-ball Club é fundado a 16 de Marco 1892, por umgrupo de
adeptos do novo desporto vindo das ilhas Britani€asprimeiro simbolo

constituido pelas pelas trés letras iniciais do@adm clube, o M,0 Ce o F, de
azul-marinho e sobre o fundo, branco.

Cor

Sem impedimento, para jogos oficiais, a lei da épguee regulava as associagd

desportivas, estipulava que o escudo da eidda Madrid deveria ser intercalg
com o do clube, resultando em simbolos circulares.

1908: Mudanca de Estilo

A partir de 1908, o simbolo modifica-se e adquireauformareconhecida n
simbolo actual. Mantiveram-se as trés iniciaiss sofreram umas alteracdes
termos de estilo, como o M, de Madrid, como a leteas importanterodeada pa
um circulo. As cores continuam as mesmas: azulatnaisobre o fundo branco.

1920: O Simbolo Coroado

O Rei Alfonso Xl concede, a 29 de Junho de 1926@itulo de Reaho Madrid
Foot-ball Club, e o direito de incluir a coroa rem seu simboloAlém disso
modifica-se, ligeiramente, a posicdo das inici@sa ponta do M move-s
ligeiramente, para a esquerda e aprofunda-se.

Para os jogos oficiais, continuava-se a utilizasoudo da cidade de Madrigia
vez que este também ndo inclui a coroa real.

1931: Chegada da Republica

Os tempos mudam, o Rei vai para o exilio, e a Heparonverte-se nun
Republica a 14 de Abril de 1931. Retiram-se os slasbmonarquicos, pasto &
coroa desaparece do simbolo, ao mesmo tempo o donudube alterase pari
Madrid F.C. é incluida ainda uma banda roxa no duthal simbolo para represer
a Castilla e as iniciais interiores voltam a cante

na

tar

1941: Outra vez "Real" e as Cores

Com a Guerra Civil, chega um novo regime, e a coéa a fazer parte ¢
simbolo. Mudam-se as cores e emprega-se em muatms ©® dourado ao az
marinho. Este simbolo manteve-se sem modifica¢i@efinal do século XX.

o]
ul-

2001: Um simbolo para o século XXI

A modernizacdo do clube como uma sociedade degpgirtipulsiona o clube
retocar o simbolo, que também ¢é utilizado comotipgdpara promovea marce
"Real Madrid". As mudancas ndo sdo muito extenaasletras aumentam
espessura e adquirem um bordado azul-marinhoaadatdiagonal é recortada.

de

Fonte: Adaptado de http://www.realmadridfans.org/escuho.h
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3.4.1.1.2RECURSOS ECRESCIMENTO

O enfoque baseado em recursos confere as empm@sagonjunto de recursos
(humanos, fisicos, tecnoldgicos, e intangiveis eurgputacdo) com diferente valor
estratégico. Para se obter uma vantagem compesitistentavel a empresa tera de se
apoiar sobre os seus mais valiosos recursos,saéiagatégia deve conceber ferramentas
Uteis para a construcao de recursos valiosos pataro (Callejo e Martinez, 2006).

Em primeiro lugar, é necessario conhecer as caistotas que aliadas aos recursos
estratégicos permitirdo alcancar uma vantagem ciitimpe Em segundo lugar, é
preciso saber como empregar esses valiosos reqursoescimento de uma empresa e
como € que permitem o aparecimento de novas ursddeenegodcio. A estratégia
corporativa do Real Madrid FC, tem por especiabguné os recursos disponiveis, de
modo a conseguir um equilibrio de modo sustentaoimo mostra a Figura 6, entre a
diversificacdo, o desenvolvimento e o crescimeri o0 objectivo de atingir o sucesso

desportivo e financeiro (Callejo e Martinez, 2006).

Figura 6 — Eixos de Apoio a Estratégia do Real Madll CF

Diversificacao

\ Recursos: ’

\ - Tecnolbgicos /'

\ - Intangiveis oude ,’

. - / .
Desenvolvimento *. Reputagdo ,~ Crescimento

\
\» - Humanos /’
\
;. /
\{ Fisicos,
\ /
\ /
\ /
/

Sucesso Desportivo e Financeiro

Fonte: Elaboracéo Propria
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3.4.1.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA E DESPORTIVA

O modelo de gestdo do Real Madrid CF foi inovaduorEspanha e despertou muita
curiosidade de outros clubes e também da impremmagadamente, a economica.
Destaca-se a implementacdo de um modelo de ges&dransformou um clube de
futebol tradicional numa moderna organizacdo deéispor mediatica. Este € um
aspecto-chave em todo o processo de gestdo aplicaddReal Madrid CF,
designadamente, a ideia de que as empresas deapgubdem comportar-se como
marcas e planear a exploracdo desse esquema,sattavgenda de produtos, em
simultaneo, com a comercializacdo e a venda daaddirelevisivos (Callejo e Martinez,
2006).

No caso do Real Madrid CF, em primeiro lugar trageude racionalizar toda a
exploracdo dos seus negdcios tradicionais e, emndeglugar, de valorizar a marca
“Real Madrid”, com o intuito de gerar novas fontlesreceita, através da sua exploracao
(Callejo e Martinez, 2006).

Em 2000, a chegada de Florentino Pérez a presaléndrReal Madrid CF, marcou uma
grande viragem no clube. O seu principal objectionsistiu em fazer de uma entidade
desportiva a primeira empresa desportiva da Eurdgsim, pretendeu dotar o clube de
elevadas fontes de receita de modo a aumentardbitelade e ao mesmo tempo

garantir a estabilidade. A estratégia adoptada Rela Madrid CF, visa consolidar a
sua marca-lider, como marca de prestigio e exdalégue permita gerar uma solida
fonte deinputsfinanceiros para financiar a equipa de futebok g@n um certo grau de

independéncia dos resultados desportivos (Callbjarginez, 2006).

Em Setembro de 2000, catorze clubes fundaram op6gmios clubes campedes
europeus de futebol”, o G14, agora denominado Fuamopean Clubs Association
(ECA), que é um agrupamento de clubes europeusrienesses econémicos comuns,
do qual o Real Madrid CF é clube fundador. E a eiianorganizacéo internacional no
mundo dos clubes de futebol. Os objectivos desteipagiento sdo: encontrar e

desenvolver formas construtivas para reformularsistema onde as vozes dos clubes
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nao eram escutadas e atribuir aos clubes um papelittro e importante na gestdo do
futeboP.

3.4.1.2.1PILARES ESTRATEGICOS

A redefinicdo da estratégia seguida pelo Real Ma@dF decorreu durante a presidéncia
de Florentino Pérez entre 2000-2006. O seu prihégea eram as financas do clube,
assim comecou por tracar cinco pilares estratégmes iriam suportar toda a
organizacao: (i) a reestruturacdo interna do clubplicando uma gestao empresarial
profissionalizada e estando focalizada em trésdgsareas: a desportiva, 0 marketing e
a economico-corporativa. Criou-se também um gabirdgt presidéncia, o qual €&
dirigido por uma comissao executiva; (i) a alawwgem da marca Real Madrid,
visando dotar a marca de uma projeccao mundial ddona conseguir alcancar
mercados estratégicos; (iii) a recuperacdo de agtifoi retomada a gestdo de grande
quantidade dos activos que foram vendidos a owrapresas, o valor adquirido
multiplicou-se ao longo dos anos, por intermédio whea gestdo mais eficiente,
planificada e racional; (iv) o desenvolvimento devas linhas de negdécio, permitiu
diversificar as fontes denputs, nomeadamente, as de natureza financeira; e (v) a
transformacao de seguidores e simpatizantes emeadiefectivos, que por sua adesao
sentimental ao clube procuram de forma conscierddupos que identificam o clube
(Callejo e Martinez, 2006).

Com a implementacdo desta estratégia empresaifdab Madrid CF tornou-se um
clube com uma conduta estratégica marcada portac@es de indole econdémico-
financeira, prova disso € o aumento das suas ascaituais e a lideranca tinking
dos clubes mais ricos do mundo, nos ultimos trés.a@ Grafico 1 mostra a crescente

evolucao das receitas totais do Real Madrid CFgpoca desportiva.

® Para mais informagdes consultar: http://www.gldvoain.php
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Grafico 1 — Receitas Totais do Real Madrid CF

351

Valor Total (milhoes €)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Ano

Fonte: Adaptado de Deloitte & Touch (2008)

A estratégia do Real Madrid CF esta compartimenté@laacordo com trés grandes
pilares estratégicos: a estratégia desportiva, teatégia social e a estratégia de
marketing. Em qualquer um destes pilares, todas@ovestratégica do clube tem um
foco com um objectivo em duplicado: atingir o swoescondmico e desportivo; um
binébmio de variantes que no caso especifico do Rearid CF se complementam.
Neste modelo, conforme se observa na Figura 7,seaconcebe a possibilidade de
atingir o sucesso desportivo sem conseguir també@mbom resultado econdémico-

financeiro (Callejo e Martinez, 2006).
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Figura 7 — Pilares Estratégicos e Objectivos do Relladrid CF

Estratégia Objectivos
. o Sucesso desportivo
Desportiva g P
A
Social
\4
Marketing »  Sucesso econdmico

Fonte: Callejo e Martinez (2006:45)

A estratégia desportiva do Real Madrid CF estaestatla em dois grandes eixos de
actuacao: (i) a contratacao de futebolistas devebtétnpacte mediatico; e (ii) a aposta
de qualidade nos escaloes de formag&o. Assim, cotongratacdo dos melhores

jogadores do mundo, o Real Madrid CF consegueiatiigeis elevados de qualidade

desportiva e deste modo uma substancial vantagempetitiva sobre as outras equipas
assente, numa grande projeccdo mediatica que sortéorte impacte no mercado

publicitario. Adicionalmente, o Real Madrid CF tgror objectivo norteador da sua

actividade, fazer nascer os melhores jogadores dioda) no seio dos escaldes de
formacao, para deste modo conservar os valoredemtidade do clube.

A estratégia social do Real Madrid CF compreenés &spectos fundamentais: (i) a
gestdo da massa social; (i) a politica de imagéliga, articulada através da sua
fundacéo; e (iii) a instauracdo de um modelo depmtamento pacifico do espectador
no futebol, excluindo actuacdes violentas. Em Bmago primeiro aspecto, o Real
Madrid CF mantém com 0s seus soOcios, uma poligctathsparéncia informativa e de
cuidadoso respeito e proteccdo dos seus direitagued levou a uma excelente
valorizacéo por parte dos mesmos. Em segundo lodaeal Madrid CF transmite uma
imagem publica amigavel, solidaria e comprometidisgvés da Fundacdo Real Madrid.
Na actualidade € embaixador da UNICEF, sendo qugrgama e realiza actividades de
integracdo social, de caracter educativo e coopenaa variedade de programas por
todo o mundo, de modo a recolher fundos para apo@ombate a desastres naturais e
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outras epidemias. Por ultimo, a sua vertente fligima ndo se limita apenas ao terreno
de jogo, mas também fora dele, assim a direccaclume elaborou programas de
reeducacao dos adeptos, de modo a diminuir os wicientos nos estadios (Callejo e
Martinez, 2006).

Por ultimo, a estratégia de marketing do Real Ma@f tem como principal objectivo
potenciar a exploracdo da sua marca, transformasdadeptos em fi€is clientes dos
seus produtos e servicos, o clube considera a ncaroa a sua maior valia, por iSso
tem que ser rentabilizada de modo a garantir adut exploracdo da marca envolve
uma estratégia comercial, onde se destacam: @éias;as estratégicas com empresas-
lider em diferentes sectores, de modo a transfalir e sinergias; (ii) a exploracao da
marca em mercados emergentes do futebol; (iii) ploexcdo de uma estratégia
multicanal para a exploracdo da marca; (iv) a eagko do mercado publicitario e dos
direitos de imagem dos futebolistas; (v) o progratedidelizacdo de adeptos atravées
“Carnet Madrilista”, ferramenta pela qual o clubetpnde chegar aos seus adeptos
nacionais e internacionais; e (vi) programas denliamento e franquias para a venda
de produtos da marca “Real Madrid” (Callejo e Maati, 2006).

3.4.1.2.2VANTAGENS COMPETITIVAS

Tal como foi revelado, previamente, um dos objestiso Real Madrid CF, é valorizar,
constantemente, a sua marca. Através da analisstddo desenvolvido pela empresa
de consultoriaDeloitte constata-se que o clube consegue concretizarobgtetivo,
uma vez que entra neste estudo desde a época 86183 ,ultimas trés edi¢des foi lider
destacado, sendo que de acordo com os dados desstianiltima edicdo deootball
Money Leaguea sua maior receita resulta do comércio, ondeo estdprodutos da
marca “Real Madrid” (Callejo e Martinez, 2006).

Para garantir a continuidade desse sucesso o0 RadldVMCF aposta muito na
valorizacéo da sua marca e toda a sua envolvemt® tonte de vantagem competitiva.
O clube pretende através da marca “Real Madrid’seguir grandes retornos
financeiros, para tal existem trés eixos de ap@joa valorizacdo da marca Real
Madrid, dotando-a de um valor crescente, com nialigias para a sua expansao; (ii) o

crescimento e a diversificagdo da actividade ddeclem volta do espectaculo do
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futebol; e (iii) a capacidade para gerar elevadatermos devido a programas de

sponsorship, merchandisirglicencas (Callejo e Martinez, 2006).

De acordo com Porter e Kramer (2006) a cadeia te°®vpermite a identificacdo de

elementos, que permitem, a empresa diferenciagssdcorréncia através da criacao

de valor.

No sentido de detectar vantagens competitivas aoasspondentes fontes, de acordo

com a identificacdo das actividades primarias esulgorte que estdo associadas as

praticas do Real Madrid CF, efectua-se uma aplacagimodelo da cadeia de valor

apresentado por Porter e Kramer (2006), a quahtstiga na Tabela 8 seguinte.

Tabela 8 — Cadeia de Valor do Real Madrid CF

Actividades Priméarias

Logistica

- Preparacao, a jusante, de jogos com cariz intemnal (acordos com as
policias locais, os hotéis e as companhias aéreas);

- Contactos formais com a UEFA e corReal Federacién Espafiola de
Fatbol (RFEF);

- Todos os equipamentos (roupas, pessoal, traesadirnentacdo, entre
outros) associados a uma deslocacao a um jogagaemal, quer
internacional.

Funcionamento

- Politica de qualidade;

- Melhoria da gestéo dos negocios tradicionais;
- Expansao do estadio;

- Real Madrid CF é propriedade dos sécios;

- Consolidagcdo da marca Real Madrid.

Marketing e Vendas

- Aliancas estratégicas com empresas-lider emedlifes sectores;

- Exploracdo da marca Real Madrid em mercados emggg (China, Japao);

- Exploracao de uma estratégia multicanal,

- Exploracao do mercado publicitario, através dagem dos jogadores;

- Programas de fidelizacéo;

- Aumento do poder negocial em relacdo sEnsors

- Franchising para as vendas dos produtos da marca Real Madnideh
mundial.

Servico pés-venda

- Garantia dos produtos da marca Real Madrid;
- Politica de satisfagao dos clientes.

® Conforme informac&o constante no item 1.3.3. ifleatdo de Oportunidades Sociais.
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Actividades de Suporte

- Marca Real Madrid;

Infra-Estruturas e | - Crescimento e diversificacdo dos activos em taiméutebol;
Func¢Bes assumidas pela Forte identidade do clube;
Empresa - Fundacédo Real Madrid;

- Embaixador da UNICEF.

- Elevado sistema de incentivos;

Gestéo de Recursos| - Contratagdo de jogadores estrela — activos égtcais;
Humanos - Aposta forte em formacéao;

- Jogadoresop com formacg&do no Real Madrid (a longo prazo).

- Desenvolvimento e expansdo da marca Real Madrid;
- Desenvolvimento da nova marca “Hala Madrid”;

Desenvolvimento de . ) .
- Procura constante por novas formasngeitsfinanceiros;

Tecnologia - Real Madrid TV;
- Desenvolvimento de novos produtos com a marchNRadrid.
- Contratos audiovisuais;
- Contrato consponsors

Aquisicdes - Merchandising

- Licencas;
- Melhoria dos negdcios tradicionais.

Fonte: Elaboracao Propria

3.4.1.2.3MODELO DE NEGOCIO

Na perspectiva de Callejo e Martinez (2006), emistdois modelos de negdécio

tradicionais na industria do futebol: (i) os neg&ctradicionais; e (ii) a exploracdo de
negocios relacionados com a marca. O Real MadridfliEa ambos os modelos, sendo
que o primeiro modelo de negdcio diz respeito aspaticdes desportivas em que a
equipa participa, e divide-se em duas grandes :aseasgploracdo das instalacdes onde

decorrem os eventos desportivos e a transmissdasieh (ver Figura 8).
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Figura 8 — Modelo de Negécio do Real Madrid CF

A 4

Capacidade do Estadid 4 Exploracdo Comercial das Instalagtes

- Dirigido aos Adeptos.
- Dirigido as Empresas.

* Venda de entradas.
* Bares do estadio e pavilhdo.
* Exposicdo de troféus tour ao estadic

* Abertura de negécios de restauragédo Mo
estadic

: » * Exploracéo dos palcos VIP.
Melhoria da Gestéo dos « Oraanizacio de event
Negdcios Tradicionais 9 &
Exploracdo do Evento Desportivo

- Suportes publicitarios no estadio.
- Packageturistico VIP completo.
- Entrada de adeptos desfavoros

Reparticdo dos Direitos de Transmissac

Exploracéo da TV

A 4

Televisiva

Exploracédo Comercial da Real Madrid
TV

Marketing Social Exploracdo da Vertente Social

A 4

- Actividades de assisténcia social.

- Actividades realizadas pela fundagao.
- Desportiva e cultural.

- Actividades internaciona

Fonte: Elaborado a partir de Callejo e Martinez (2006)

A exploracao das instalacdes do estadio abrange @asua utilizacdo no momento de
competicdes desportivas, como todos os outrosdiiszano. Osnputs financeiros que
existem derivam de multiplos canais: servicos de pastos de aluguer e venda de
almofadas e outros produtos consumiveis, bem comestio, a comercializacdo e a
venda de suportes publicitarios dentro das indiela¢O Real Madrid CF criou um
packageturistico (entrada no jogo, alojamento, servicolideisine e restaurante),
destinado aos espectadores VIP. Uma componentertangm € aquela, que permite
uma afluéncia ao estadio e que garante a entratlaceoacter especial de pessoas
desfavorecidas, ou com niveis de receitas infegjoristo que estes consumidores séo
0S que adquirem mais produtos e servicos da maReal“ Madrid”. Todas as

instalagOes sdo fontes de receita para o Real W&dkj tais como as visitas guiadas ao
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estadio, as dirigidas aos adeptos, o aluguer dacesppara reunides e 0s espacos
(camarotes) destinados as empresas e a prestac&ovi®s de restauracao reservado
ao publico em geral. Os clubes de futebol em Espar@mdem os seus direitos de

transmissdo das competicbes a empresas de meiosnuenicacdo, em vez de o0s

vender a estacgles televisivas, isso fez com quecastas dessa fonte aumentassem
significativamente (Callejo e Martinez, 2006).

O segundo modelo de negoécio concerne a exploraga@gocios relacionados com a
marca que compreende o desenvolvimento e a exprde direitos de imagem do
clube, dos jogadores e deerchandisingctom a marca do clube, bem como o recurso a
novas metodologias para vender os produtos da m&eal Madrid”, através da
internet ou de telemovel. Esta exploracdo tem um ambitcapleeacdo nacional e
internacional (ver Tabela 9).

Tabela 9 — Negocios relacionados com a exploracéa sharca "Real Madrid"

Actividades ImplicagBes Principais

Direitos de imagem dos futebolistas Negociac&o de contratos no
do clube mercado publicitario.

Procura de novos sécios locais
para a exploracdo das marcas
Pegaso (México) e ASD (Asia).
Negociacao para exploracéo de
outros mercados.
Contrato de patrocinio principal
(Bwin). Pacotes de patrocinio

Acordos internacionais para o
desenvolvimento da marca

Novos negécios: Esquema de patrocinponsorshie

Partnership
Exploracdo da Marca

Servigos e conteudaegeh
Desenvolvimento de negécios
telemdvel, personalizacéo.

Uso de novas tecnologias
(PDA's, Telemével e E-mail)

Desenvolvimento da Atraccéo e retencéo de sécios|e
“Carnet Madrilista” simpatizantes do clube.
Marca de equipamento oficial
Programa de licencas: (Adidas). Nova marca “Hala
merchandising&licensing Madrid”

Lojas oficiais. Franquia “Area
Real Madrid”.

Distribuicdo e retalho

Fonte: Callejo e Martinez (2006:50)

O Real Madrid CF foi pioneiro na exploracéo da ieraglos jogadores. Na actualidade

€ o clube quem gere e realiza os contactos comaagdes marcas. O mesmo se aplica a
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sua propria marca divulgando-a, internacionalmealieda a parceiros estratégicos.
Com esta finalidade o clube desenhou uma estrag&sgi@ante em pontos estratégicos
(baseados no estabelecimento de parcerias com samgider) e factores geograficos,
para alargar a escala global a sua marca. Paraoi$®eal Madrid CF, procedeu a uma
forte aposta em novas tecnologias bem como em ip@ceéecnoldgicos, para
desenvolver o canalelh onde pretende estar em contacto com 0s seusoadept

mundo e também potenciar a venda de produtbse (Callejo e Martinez, 2006).

3.4.1.2.4DIRECCAO DESPORTIVA

No que corresponde a analise desportiva do Reatit@adF, existem quatro variaveis
gue definem toda a estrutura desportiva de um aebfeitebol. As variaveis sao: (i) os
responsaveis da direccdo desportiva (incluem-sieeosgadores e os jogadores); (i) a
composicao do plantel (que resulta da politicaraesteréncias); (iii) a participacdo dos

jogadores na temporada desportiva; e (iv) os ot desportivos (Kast al, 2006).

No periodo 2000-2003 com a chegada de FlorentimezP& presidéncia do clube,
define-se toda uma estratégia de meédio e longopmmle se inclui a area técnico-
desportiva. Nesta altura é definido que a respadlitaiie de ambito desportivo recai
sobre o director desportivo, um treinador-adjuntosabre o treinador principal.

Neste periodo, o factor fundamental prendeu-se eomontinuidade das mesmas
pessoas a frente dos cargos que ocupavam, 0 quéiperma politica continua. Nesta
etapa o Real Madrid CF conseguiu obter importamiggias, nomeadamente, dois
campeonatos da liga e uma Liga dos Campedes Ewwopku periodo 2003-2006,

instalou-se uma instabilidade dentro da direc¢céspaidiva acompanhada de uma
escassez de éxitos desportivos (Ketsal, 2006).

O plantel comporta trés tipos de jogadores: aglastros intermédios e os jogadores de
formacgao. As estrelas sdo compostas por jogadames etevado reconhecimento e
prestigio internacional, os intermédios sao jogasidle alto nivel que provém de outros
clubes, e os jogadores de formacdo sédo aquelessgurmaram no clube e
conseguiram chegar a equipa principal. O objeqgbiocipal do Real Madrid CF no
periodo 2000-2006 era conseguir a integracdo nagui@a principal de um numero
maximo de jogadores estrelas. Esta politica foigdesla de “Zidanes y Pavones” e
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consistia em fazer coexistir jogadores estrelasgadores de formacdo, bem como
estabelecer um compromisso, de modo a integraaloses do clube e aumentar o seu
reconhecimento mundial, e deste modo compensasto de aquisicdo desses mesmos
jogadores. A contratacdo destes jogadores ndograpenas a dimensao desportiva
mas também a dimensdo comercial, com o objectivaudeentar as receitas do clube e
equilibrar as contas, através da vendangechandisinge de direitos de utilizacdo de

imagem. Contudo, os resultados comecam a escaksgdo ao excesso de estrelas no

clube e coloca-se em duvida a politica “ZidanesyoRes” (Kaset al, 2006).

Desde 2000, observou-se um aumento do numero dddogs de formacdo na equipa
principal, tanto na sua composicdo como na paaédp em minutos jogados.
Em compensacéo registou-se uma diminuicdo de jogsdestrelas na equipa, por
exemplo na época 2000-2001, cerca de 89% da eerapajogadores estrelas, ao passo
que em 2004-2005 representavam 73% do plantel (&tese 2006).

O Real Madrid CF apresenta uma estrutura poucolalegm termos de éxitos

desportivos. No periodo 2000-2003 o clube ganhas dampeonatos da liga e uma
Liga dos Campefes Europeus, no segundo periodespondente a 2003-2006, passou
para segundo plano, ndo conquistando qualquer, @ste fracasso deveu-se sobretudo

a saida de jogadores intermédios que eram o sujmequipa (Kaset al, 2006).

3.4.1.2. 5RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

O modelo de Hamel (2000) preconiza que uma dadan@agcado na definicdo de um
modelo de negdécio tem que, obrigatoriamente, edecttma definicdo clara das
necessidades sociais a que pretende dar correspimd®ais especificamente, um
conceito empresarial inclui quatro componentescjpais: o valor da rede, 0S recursos
estratégicos, anterface com os consumidores e a estratégia central (vieelaalO),
para detectar factores de sucesso associados h&sad CF. Esta definicao facilita
a compreensao de como o modelo empresarial egeatflizado numa éptica social
ajuda a ter sucesso, neste ambito (Mair e Sch6@és) 2

63



Tabela 10 — Componentes do Modelo de Negocio do Remdrid CF

Variaveis Elementos Resultados e Implicagbes

Celebracdo de contratos com diversas marcas de
elevado prestigio e reconhecimento, nomeadamente,
- Fornecedores. Adidas; Bwin; Metro; Audi; Mahou; Coca-Colg;

Valor da Rede - Parceiros. Rexona; Sanitas; Solan de Cabras; Babypel;
- Coligacdes. Vueling; UNICEF; Ministério da Cultura; As;
Federacdo dos Editores de Espanha; Movistar;, El

Corte Inglés.

Espectaculos desportivos; Marca Real Madrid;
- Competéncias nucleares. Fundacdo Real Madrid; Formacdo de jogadores;
- Activos estratégicos. | Contratagcdo de jogadores-estrelas; Negogios
- Processo Central. tradicionais; Maior clube do mundo; Licencgas;
Organiza¢do de eventos.

Recursos
Estratégicos

- Realizagdo e Apoio. | Politica de transparéncia na informacgéo prestada ao
Interfacecom os - Informacéo énsight sdcios; Entradas no estadio para as pessoas|com
Consumidores - Relagdes Dinamicas. | menos recursos financeiros; O clube é propriedade
- Estrutura de Precos. | dos sécios.

- Missédo dos Negdcios. | Equilibrio entre éxitos desportivos e econémicos;

- Ambito do Grau de diferenciacdo da marca “Real Madrid”;

Estratégia Centra produto/mercado. Constante valorizacdo da marca “Real Madrid”;
- Bases para a Capacidade distintiva da marca “Real Madrid”.

Diferenciacao.

Despesas com a vertentg Actividades de assisténcia social; Actividades
social; Ganhos Publicitarios;institucionais; Desportiva e cultural; Actividades
Recursos Humanos; Volumeinternacionais.

de parcerias sociais;
Notoriedade/

Reconhecimento/Imagem

Valor da Marca; Volume de
Receitas; e Parcerias.

Marketing Social

Fonte: Adaptado de Mair e Schoen (2005:10)

O valor das redes € analisado sob diferentes @ptisignadamente, em termos da
relacdo do seu potencial para criar vantagem cativpgiStabell e Fjeldstadt, 1998), do
valor acrescentado (Brandenburger e Nalebuff, 189%) estabelecimento de um meio
para alcancar objectivos colectivos (Todeva e Knd@02). O valor das redes é
importante na medida em que fomenta a criacao istidbdicdo de valor tornando-se
um elemento fundamental nos modelos comerciais @Ha2000, Chesbrough e
Rosenbloom, 2002; Mair e Schoen, 2005).

Cada organizacao inova e constréi um modelo de aegfe acordo com 0s seus
recursos tendo, igualmente, como objectivo obteréaima eficiéncia na gestdo dos
mesmos. A necessidade de recurso ndo é vista comdomte de problemas, mas como

uma oportunidade para expandir a rede e criar y&lair e Schoen, 2005).
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O valor transferido para o publico-alvo assume @aarfio comum e reflecte a relacéo
entre o cliente e a empresa, bem como o modo cafheencia o seu modelo de
negocio. O valor social criado pelas organizac@ssrae varias formas, desde a criacao
de produtos especificos até ao agrupamento em s&mgnae clientes com 0 mesmo
valor social. O principal objectivo deste mecanisenoapturar valor para os clientes,
detectar as suas necessidades e personalizarchgqeale acordo com 0s segmentos.
Esta abordagem define que as organizacfes saotalstio seu funcionamento, isto
porque, em muitas outras os clientes no final dieieade valor, sdo meros receptores

de doagbes ou servicos a precos, altamente, sathssd{Mair e Schoen, 2005).

O Real Madrid CF tem uma forte vertente social, deenesta exercida,
fundamentalmente, através da sua Fundacdo. Asdactes dividem-se em cinco tipos:
() as actividades de assisténcia social; (i) aividades institucionais; (iii) as
actividades desportivas; (iv) as actividades caigjre (v) as actividade internacionais,
(ver Tabela 11).
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Tabela 11 — Actividades de Marketing Social Desenkadas pela Fundagéo Real

Madrid ’

Tipologia de Actividades

Descri¢ao

Assisténcia Social

- Escolas Desportivas de Integracao Social pargramtes;

- Escolas Desportivas de Integracao Social em @entr
Penitenciérios;

- Escolas Desportivas em Centros de AcolhimentGidade de
Madrid;

- Programa de Actividade Fisica para seniores;

- Basketballem Hospitais Infantis;

- Programas de Voluntariado;

- Maratona a favor da Integracdo Social,

- Presta¢Bes a Fundacdes, ONG's e Associactesndfid@acia e
de Assisténcia Social;

- A Fundacao é um rastreio para o0 “Novo Futuro”.

Institucionais

- Reunifes da Administracéo e da Comissédo Exegutiva

- Gala Anual da Fundacéo;

- Almoco do Presidente da Fundacdo com os Mecenbkodra e
as Empresas;

- Programa de Natal,

- Encontro Estatal das Fundac6es de Clubes dediuteb

- Revista da Fundacéo;

- Memorial Anual da Fundacéo;

- Programa de Fidelizagéo de Sécios.

Desportivas

- Escolas desportivas de Futeb@asketball;
- Campus de Verédo de FutebdBasketball
- Torneio de Beneficéncia de Golf Fundacao Realridad

Culturais

- Férum Luis de Carlos;

- Jornadas de Orientacdo Académica e Profissional;

- Centro de Documentacao;

- Trabalhos preparatérios do futuro Museu do Readifidl CF;
- Recuperacao do Patriménio Histérico-Documental;

- Incentivo aos Valores Humanos no Desporto;

- Prémio para a melhor claque rival;

- Prémio aos Valores Desportivos e Humanos;

- Congresso dBasketballna Iniciacdo;

- Programa de Formacao dos Monitores das Escolgsoitevas;
- Programa de Formacéao para pais dos alunos datagsc
Desportivas.

Internacionais

- Escolas Desportivas de Integracdo Social na Aradmatina;
- Extensdo da presenca da Fundacéo em Africa;

- Entrega de Material Desportivo a ONG’s e Embadsade
Espanha e Instituicbes de Beneficéncia;

- Atencdo as visitas Internacionais e relacdo austitlicdes
Desportivas de outros Paises.

Fonte: Elaboracao Propria

" Informagéio recolhida em: http://www.realmadridi@sdacionrm/hacemos/portada_esp.htm
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3.4.2.BARCELONA F.C.
3.4.2.1.CARACTERIZACAO GERAL DAS ACTIVIDADES

3.4.2.1.1HISTORIAL DO CLUBE E SIMBOLO

O FC Barcelona foi idealizado por um Suigo, Hanm@e, a 22 de Outubro de 1899.
Antes de criar o FC Barcelona, este empresariostrigu o FC Zurich no seu pais
natal. Com o crescente apoio dos cidadaos da @hatglo FC Barcelona passou a ser o
baluarte da regido. No inicio do século XX, foi gda surgiram os primeiros resultados
desportivos, trés tacas de Espanha, cinco cammsoonataldes e o primeiro titulo do
campeonato Espanhol na época 1928/1929. Ao mesnpnte Clube Cataldo sofria a
opresséao do Ditador Primo de Rivera. Como o clepeessentava os ideais da liberdade
da Catalunha, foi o alvo preferencial do Estadaddit. A partir de 1930 a situacao
agravou-se com o inicio da guerra civil, o entdesiglente do FC Barcelona, Josep
Sufol foi assassinado pelos soldados de Francduli2 odo se extinguiu, porque 0s
jogadores estavam em digressdo pelos Estados Uaiddéxico e no seu regresso
ficaram exilados em Franca. Depois da guerra ¢tvdnco proibiu a lingua e a bandeira
Catald, os clubes de futebol estavam proibidostitizan nomes ndo espanhdis, estas
medidas levaram o clube a alterar o seu nome phtae @le Futbol Barcelona e a

bandeira catald foi removida do escudo do club@ad@ick e Arthur, 2008).

Ainda no regime de Franco o clube afirmou-se commognande clube de Espanha.
Conquistando nesta data trés titulos de EspanHmaloda década de 1940 e venceu
outros dois na primeira metade da década de 1958.ténto sucesso e com o apoio do
povo cataldo, o clube construiu o esta@iamp Nou com capacidade para 90.000
espectadores, o0 estadio tornou-se também um sindaokquipa e da identidade da
regido. Outro marco importante passou, pela afiaBmaguropeia do clube, esse
reconhecimento surgiu com a conquista da Taca doxadores das Tacas, onde
defrontou o Fortuna Dusseldorf da Alemanha. O auéimdo reconhecimento europeu e
mundial acontece em 1992, em Wembley, o FC Barael@mceu a sua primeira Liga

dos Campedes Europeus, na época 1991/1992 fre@amgpdoria sucesso que sO
repetiria em 2006 frente ao Arsenal, ja com RonaldliGalucho como a principal

estrela da equipa Catala.
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A marca € o seu principal activo e tem imensas tegdes politicas, para os Cataldes o
FC Barcelona é sinébnimo de luta pela independéacike posicionamento contra o
controlo centralizado em Madrid. Muitos dos seusoiapes acreditam que,
actualmente, o clube ainda desempenha um papehlfuio processo ideoldgico da
Catalunha, por isso a marca devera ser, cuidadosengerida no futuro (Chadwick e
Arthur, 2008).

Para conhecer a natureza do FC Barcelona é necessdinecer a sua origem. O clube
foi fundado por um Suico, que alterou o seu noma pen derivado do Cataldo, o que
expressa bem a maneira de pensar do povo Catéd@émaque gosta de pensar nele
proprio, que tem um sentimento de auto-identidadeite-estima, caracteristicas que
influenciaram o clube e a sua posicéo durante a@uowil face ao resto do pais. Com o
seu forte espirito de luta contra o regime e semdcsimbolo da identidade Catala, o
clube baseou desde entdo a sua conduta nos pogisipiiais, tais como, a igualdade e
a equidade, de modo a garantir que o clube adepipre uma abordagem socialmente
responsavel (Chadwick e Arthur, 2008).
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Tabela 12 — Historico e Evolucdo do Simbolo do FCaBcelona

Simbolo Episddios Relevantes na Historia do FC Barcelona

Primeiro Simbolo

O primeiro simbolo do FC Barcelona foi o escudocdiade de Barcelona,
dividido em quatro quartos por cima tem uma coroare morcego, e esta
rodeado por duas ramas. Era uma forma de ter e &ilgddo a cidade que o vju
nascer. Este simbolo esteve vigente até 1910, slelgoGamper salvar o clube
da crise de 1908.

1910: Concurso aberto

Em 1910, o FC Barcelona langcou um concurso abeta pm novo simbolo, g
todos os sdcios que tivessem propostas. Ganhosenlge de Carles Comamala,
jogador do clube entre 1903 e 1912, estudante diécima e grande desenhador.
Assim, nasceu o simbolo do clube que desde estiatelat poucas alteracoes.
Trata-se de um simbolo que mantém na sua parteiauf@eCreu de Sant Jordi
e as quatros barras, elementos representativosatiuha. No centro dp
simbolo, uma franja onde aparecem as iniciais F.€.Ba parte inferior onde
surgem as cores azul e grend com uma bola de fuliadefinitivo, o simbolo
reflecte a dimens&o desportiva e o vinculo do clubielade e a regiéo.

1910: Imposicdes da Ditadura

Desde 1910, as mudancas introduzidas no simbamfaninimas, a maioria de
caracter estético, com pequenas modificacdes o tde perfil. As mais
importantes foram aquelas que tiveram de ser efdasipor imposic¢éo politica.
Com a instauracdo do Franquismo as siglas F.C.Bamfosubstituidas paqr
C.F.B., em consonancia com o Castelhano. A ditadarabém obrigou a
substituir as quatro barras do canto superiortdirgue foram limitadas a duag e
a bandeira da Catalunha foi excluida. Aproveitael60 anos de aniversario fo
clube, recuperaram-se as quatro barras, sendo gjsiglas originais sé se
recuperaram no final de 1974, e o simbolo voltouadeudo original de 1910

2002: Actual

A forma actual do simbolo corresponde a adaptag@&osqfreu em 2002, pelo
desenhador Claret Serrahima, que optou por umdmdimmais estilizadas,
suprimindo 0s pontos que separavam as iniciaisldweg abreviou o nome e
suprimiu o namero de pontas. Este simbolo apresantas linhas mais
sensiveis, que facilitam a sua reproducdo em todo®rmatos da identidade
corporativa do clube.

Fonte: Adaptado de http://www.fcbarcelona.cat/web/castellclub/historia/simbols/escut.html
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3.4.2.1.2RECURSOS ECRESCIMENTO

A conquista da Liga dos Campebes Europeus em Maiga006, em Paris frente ao
Arsenal, marcou o reaparecimento internacional ldbec Esta vitéria foi secundada
pela conquista dos titulos da liga espanhola e®4/2005 e 2005/2006. Para a regiao
da Catalunha é importante ter um clube que temntemdmento internacional e ao
mesmo tempo fazer transparecer e vincar os vattredentidade Catald (Chadwick e
Arthur, 2008).

As camisolas do FC Barcelona eram tidas como végem termos comerciais, o clube
foi obrigado a idealizar formas alternativas deeitecde modo a compensar as receitas
perdidas por ndo abdicar da frente da sua cami&stam, para combater esta auséncia
de receitas o FC Barcelona langou em 2004, depmisleicdo de Joan Laporta o
programa “O Grande Desafio”, o qual consistiu ertivaa os sécios e adeptos a
imaginarem o seu clube com um milhdo de membras,@objectivo de captar receitas
adicionais. Adicionalmente, foram criadas parcers]asum nivel secundario com
empresas tais como, a Telefonica, La Caixa, a BM3strella Damm, a Nike e a Coca-
Cola. Este conjunto de parceiros pode ser alargagi@alquer momento, mas a retengéo
dos elementos € importante na medida em que agstimportantes fontes de receita.
Outra fonte adicional seria recorrer a uma pradeaamingaplicada ao estadiGamp
Nou, tal como fez o Arsenal com a Fly Emirates, atrido ao seu estadio o nome de:
Emirates Stadium, em contrapartida recebe €5 nslipde ano, durante seis anos. No
caso do FC Barcelona, € pouco provavel aconteger @drecido, cCamp Noué um
elemento historico e de forte componente cultueab s Cataldes por isso ndo esta a
venda (Chadwick e Arthur, 2008).

O estéadio por ser considerado como um monumentm) éos destinos turisticos de
Barcelona, é visitado por milhares de pessoas toslesos, para apreciar o seu museu e
até para ver aquele que é o maior estadio da Eu@p& Barcelona esta perante um
conflito, a Espanha tem uma cultura de precos kamos bilhetes, quaisquer tentativas
de aumento de preco seria além da furia dos saaasprovavel derrota eleitoral para
Joan Laporta. De outro modo, o clube opera a 100ceonto na sua capacidade de
utilizacdo do estadio, o que indica que ha excess@rocura. Numa logica pura e

simples, isto seria indicador para um aumento @aaidade do estadio, mas em termos
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de localizacdo € problemético. A fim de encontranaualternativa para esta
preocupagédo o FC Barcelona langou um concurso gletectura em 2006 que visa

descobrir undesigninovador para remodelar@amp NouChadwick e Arthur, 2008).

3.4.2.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA E DESPORTIVA

O FC Barcelona tornou-se num dos maiores simbaladahtidade Catald e no espirito
de muitos adeptos, contribuindo para o fortalecimelo seu lema:més que un clib
transformando-se num expoente da identidade C&al&2003, Joan Laporta foi eleito
presidente do clube, e a ele ficou associado uinitesjpvem e uma capacidade para o
FC Barcelona regressar ao sucesso. Joan Laporsitconuma equipa jovem, com
membros comercialmente conscientes, capazes deelestar parcerias estratégicas
com empresas e incorporando um elemento tambénrtampe® neste clube, o espirito
do povo. Deste modo, foi um marco no clube, estglealdo um novo enfoque, em
funcdo da construcdo de um clube fora de campalosalavancado pelas actividades
comerciais (Chadwick e Arthur, 2008).

No epicentro da estratégia desenhada por Joan thapstd a remodelacdo do FC

Barcelona, como marca global, tendo como prinagigigréncia aValt Disney de modo

a tornar-se lider mundial de entretenimento. O eclahcontra-se numa posicdo que
permite competir desportiva e financeiramente, sengk lhe esta associado um valor e
uma capacidade distintiva de caracter unico. Aagsjia foi baseada sobre uma série de
variaveis, que incluem: o historial; o patrimonep;reputacéo; a popularidade; e o

simbolo maior do clube: Gamp NouChadwick e Arthur, 2008).

A eleicdo de Joan Laporta e da sua equipa foraimeege importantes para a reposi¢cao
da estabilidade econdmica-financeira do FC Bareelgfém de qualificados, jovens e
empreendedores estao ainda bastante conscietaéigamente, ao significado do clube
para os Cataldes e ndo Cataldes, reconhecendo assgessidade de conservar um
conjunto de valores intrinsecos ao clube. Todaesdo igualmente conscientes dos
problemas financeiros que o clube atravessa. O &€Cebna apresenta uma abordagem

organizacional inovadora que esta orientada pat@senvolvimento estratégico, o que
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constitui um factor distintivo face a qualquer outtube, talvez por ter tdo presente e
de forma tdo intensa a identidade Catalad (Chadevigkthur, 2008).

A evolucéo do FC Barcelona era inevitavel. Desdkeigéo de Joan Laporta a alteracao
estratégica planificada foi determinante para arfuto clube, nomeadamente, no que
respeita a progressos tecnolégicos, como por exerapBarca TV, o FCB Movil e o
site oficial do FC Barcelona, com o propoésito de estars perto dos sécios e adeptos,
de novas oportunidades e novas formas de comeegdbh do desporto. Estas
alteragbes implicam um avango na gestdo do clude mesmo tempo na sua cultura,
embora a sua filosofia continue a ser a mesmanaafde operar comercialmente é que

conheceu alteracdes substanciais (Chadwick e Ar2008).

Para tornar sustentavel e ter sucesso no longo pralube terd de alargar a sua marca,
criar novas oportunidades deerchandisinge explorar novas formas de comunicacao.
O FC Barcelona completou o seu modelo, além dastaativas com uma abordagem
social e ética, que sdo principios fundamentaia paclube. Assim, o FC Barcelona
acredita no seu elevado grau de diferenciacaop@igue, o seu modelo social e as suas
parcerias a este nivel sdo de cariz mundial e cotavel reforco da dimensédo
internacional do clube (Chadwick e Arthur, 2008).

O FC Barcelona foi um dos ultimos clubes a nivefipsional a colocar um log6tipo de
um patrocinador na parte frontal das suas camis@lasarceria com a UNICEF trata-se
de uma abordagem admiravel e inteligente, as pargiconquistas prendem-se com a
reputacdo, a credibilidade, a identidade e a imag&ntolocacdo da imagem da
organizacdo ndo tem qualquer fim lucrativo, padacaFC Barcelona ja esta a
compensar a falta de receitas que dai poderiam, aalviseja, constitui parcerias em
forma de patrocinio, num nivel ainda secundérioe gmerecem um maior
desenvolvimento. Deste modo, tal como sucede ceuaadentidade e cultura, o clube
Cataldo é detentor de um modelo proprio e compleras simultaneamente, altamente
diferenciador (Chadwick e Arthur, 2008).
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3.4.2.2.1PILARES ESTRATEGICOS

A estratégia de marketing do FC Barcelona € apemasparte de uma ampla estratégia
corporativa, que contempla o controlo de custosa cadeia de gestao estratégica para
o desenvolvimento do clube e de organiza¢bes comoaso da ECA. A estratégia do
FC Barcelona assenta, essencialmente, em trése(haer Figura 9): (i) a gestao eficaz
do produto, trata-se de administrar de forma efiwanre businesslo clube; (ii) as
receitas geradas pela marca e gestédo do clubdjteens um importante fluxo para a
sua sustentabilidade; e (iii) o desenvolvimenterimcional, que é uma ferramenta em
expansao para conquistar e aumentar a participagé membros do FC Barcelona e

explorar eventuais mercados comerciais (Chadwigkteur, 2008).

Figura 9 — Pilares de Apoio a Estratégia do FC Basiona

Desenvolvimento
Internacional

Identidade Catala

Receitas Gerada
pela Marca e
Gestao

Gestao Eficaz do Produto

Fonte: Elaboracéo Propria

Com as alteracdes estratégicas estruturadas peiaisilacdo de Joan Laporta, o FC
Barcelona comegou a posicionar-se além do estdeitdube de futebol e icone da
identidade Catald, desenvolvendo também uma fortgponente empresarial de modo
a gerar receitas que suportam a sua principalidatie (ver Gréafico 2). Desde 2003
com a eleicdo de Joan Laporta, que as receitas-@oBarcelona crescem de forma

significativa, no que ao valor total diz respeito.
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Grafico 2 — Receitas Totais do FC Barcelona
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Fonte: Adaptado de Deloitte & Touch (2008)

3.4.2.2.2V ANTAGENS COMPETITIVAS

Um grande objectivo do FC Barcelona além de cotauiftulos € comunicar a sua
forte cultura, assente na identidade Catald. Onpitede exploragdo internacional é
portanto um factor a considerar na politica de esfa e desenvolvimento do FC

Barcelona, especialmente, onde existem grandesrédaues de origem hispanica.

Até ha pouco tempo o FC Barcelona era um clube somfactor distintivo que o
tornava anico, em termos mundiais, ou seja, nacsuaisola ndo havia qualquer
interesse financeiro, publicidade ou patrociniofrénte das camisolas para clubes de
nivel mundial € uma importante fonte de receitag:COBarcelona restringido pelo seu
passado e pela sua imagem, nunca haveria ter dolapsaisquer representacdes na
frente das camisolas. Por ndo colocar nenhum jogdaorporativo, o clube estaria a
fazer uma forte declaragcédo socio-politica, algo igaemarcar e reforcar a imagem do
FC Barcelona na mente das pessoas. A este factpudado um valor intangivel que
ajuda a reforcar que o FC Barcelona é especiatlube que estéd entre a comunidade e
a solidariedade (Chadwick e Arthur, 2008).
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A semelhanca do que foi feito no caso de estudeseptado, previamente, agora

procede-se a exposicéo do caso do FC Barcelond ébeda 13).

Tabela 13 — Cadeia de Valor do FC Barcelona

Actividades Priméarias

Logistica

- Preparacéo, a jusante, de jogo com cariz inteynak(estabelecimento de
acordos com as policias locais, 0s hotéis e as aolngs aéreas).

- Contactos formais com a UEFA e com a Real Fedardtspafiola de Futbol
(RFEF).

- Preparacao de todos os equipamentos (roupasagbesansporte, alimentacag
entre outros) associados a uma deslocacao a ungjesgmacional, quer
internacional.

Funcionamento

- Posicionamento da marca FC Barcelona como méwbalgle entretenimento
- Expansao do estadio e satisfacédo da procura.
- O FC Barcelona ndo é uma Sociedade Anonima DeepdSAD).

Marketing e Vendas

- Forte expanséo internacional.
- Parcerias estabelecidas.

Servigo pés-venda

- Garantia nos produtos da ni&CcBarcelona, politica de qualidade do clubg

17

Actividades de Suporte

Infra-Estruturas e
Funcdes assumidas
pela Empresa

- Historial do clube e da Regi&o.
- Forte desenvolvimento internacional.
- Marca FC Barcelona.
- Crescimento sustentado no entretenimento.
5 - Forte identidade e cultura com a regido da Cabelu
- Parceria estratégica com a UNICEF.
- Fundacao FC Barcelona.
- Rigoroso controlo de custos.
- European Clubs AssociatidgCA).

Gestao de Recurso
Humanos

- Focalizagdo na formacdo de jogadores; Politica relursos humang
5 estruturada, o treinador € o mesmo desde 2003.

- Transformagéo dos jogadores em iconemeéeiae rentabilidade da imagem.

- Os jogadores estéo identificados com a cultutal&a

Desenvolvimento d€

- Exploracéo de oportunidades em novos meios deicicacao.
- Concurso de arquitectura para expansédGatop Nou

Tecnologia _Barca TV.
- Parcerias estabelecidas com empresas que denotarforte identidade.
- Atingir um milhdo de membros (sécios e simpatiean

Aquisicdes - Contratos audiovisuais.

- Publicidade & UNICEF.
- Exploracao de actividade extra-futebol (confei@ngantares, galasteurs).

Fonte: Elaboracéo Propria
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3.4.2.2.3MODELO DE NEGOCIO

O modelo de negoécio adaptado pelo FC Barcelona émadelo bastante mais
complexo, uma vez que o clube dispensou uma imuert@nte de receita, na parte
frontal da sua camisola. Para combater essa “de®y@m” o clube apostou nas
parcerias secundarias com empresas com igualfidode identidade (Telefonica, TV3,
La Caixa, Nike e Coca-Cola) e numa parceria intelig com a UNICEF, que Ihe
garante um reforco dos activos intangiveis assosiad sua imagem de marca e de

participagéo social, bastante importantes.

Assim, o0 modelo de negdcio divide-se entre: (ifjeadnde obtém retornos financeiros
directos através das suas mais diversas formas rciaise designadamente, a
exploracéo das instalagfes e da bilheteira, benocaraxploracdo televisiva (propria e
da venda de direitos televisivos); e (ii) a aredeoabtém retorno de caracter intangivel
(equidade, imagem de marca, reputacao e credidbd)d@ proliferacdo e o crescimento
do mercado televisivo levou a que o clube optastse @iacdo do seu proprio canal de
televisdo e pelo desenvolvimento das tecnologiasocgedas que lhe permitem
encontrar novas oportunidades de mercado e elevatoo da marca FC Barcelona.
Estas mudancas aliadas com a estratégia delineglda ppesidente Joan Laporta
levaram o clube a uma nova etapa na sua histGialeinear o FC Barcelona como
marca global de entretenimento. A estratégia steéstn na sua forte componente
historica, na sua popularidade e reputacdo a riftelnacional, a representacao

esquematica do modelo de negodcio € efectuada neaFi§ apresentada em seguida.
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Figura 10 — Modelo de Negdcio do FC Barcelona
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Fonte: Elaborado a partir de Callejo e Martinez (2006)

A exploracdo de negdcios relacionados com a m@aecelona” possibilita ao clube o
desenvolvimento e a exploracdo de direitos de imade clube, dos jogadores e do
merchandisingdo clube. O FC Barcelona faz transparecer nos gedutos a forte
identidade Catald, e todo o simbolismo associagimaregido. A exploracéo deste tipo
de negécio, permite ao clube o recurso a novasduoleias para vender e colocar os
seus produtos a disponibilidade dos socios e singpaes, exemplo disso € o canal
Web(ver Tabela 14).
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Tabela 14 - Negocios relacionados com a exploragda marca "Barcelona™

Actividades ImplicagcBes Principais

Negociacdo de contratos no
mercado publicitario.
Acordos para o desenvolvimento daDesportiva - Nike /Institucional +

Exploracdo dos activos intangiveis

marca UNICEF
Novos negocios: Esquema de patrocingponsorshig Parceria Principal
. Partnership UNICEF
Exploragdo da Marca Servigos e conteudaegeh

Uso de novas tecnologias

(PDA’s, Telemével e E-mail) Desenvolvimento de negocios

telemdvel, personalizacéo.
Desenvolvimento do programa | Atraccao e retencéo de sécios|e

“més que un clib simpatizantes do clube.
Programa de licencas: Marca de equipamento oficial
merchandising&licensing (Nike).
Distribuicdo e retalho Lojas oficiais.

Fonte: Callejo e Martinez (2006:50)

3.4.2.2.4DIRECCAO DESPORTIVA

Em 2000, na direccdo dos destinos do FC Barcelstaava um novo presidente, Joan
Gaspart, a sua intengcao era integrar na direccA@i@ia das pessoas que 0 apoiou, e
concentrar em seu torno todas as decisdes estaédp clube. O sentimento passou
por cima da coeréncia e de uma estratégia elahocadae se veio a reflectir nos
elevados gastos financeiros, o que tornou o FCeBara num dos mais endividados de
Espanha. Durante este periodo houve pouca corditelide politicas de conducgéo
desportiva, a qual foi evidenciada por uma const#maica de treinadores. Instala-se a
instabilidade e a escassez de éxitos desporti¢oa ateicdo de Joan Laporta em 2003
(Kaseet al, 2006).

A estratégia desportiva do FC Barcelona consistiadesenvolver uma equipa com
menor numero de estrelas e ter na grande maiosasdas fileiras jogadores de
formacdao e intermédios, que sdo tidos como supareguipa. Na época 2003/2004, os
jogadores de formacdo chegam a superar os intesg)édnquanto o numero de
jogadores estrelas se cifrou em dois, entre 20@005. Deste modo, objectivou-se
encontrar um suporte equilibrado entre jogadorefodeacdo e intermédios com um
namero reduzido de estrelas, no sentido de prapwacia possibilidade aos jogadores
de formacé&o de atingirem a equipa principal e cdax@m-se com tempo, em icones do
futebol mundial (Kaset al, 2006).
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A estratégia desportiva do FC Barcelona comecati steitos no periodo 2003-2006,
conquistando dois titulos da Liga Espanhola e urhiga dos Campedes Europeus, e
estabilizou a sua politica de formacéo, tendo ngst@&do os jogadores de formacao
igualado em namero os jogadores intermédios. Dedaamom Kaseet al. (2006), esta
politica envolve algum grau de risco na medida emag jogadores de formacéo néo se
encontram preparados na componente psiquica pageandes jogos Europeus onde
revelam inexperiéncia, por outro lado, trata-semenvestimento que dara vantagem a

médio prazo (Kaset al, 2006).

3.4.2.2.5RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Por ndo apresentar publicidade na frente das clmjsema das principais fontes de
receitas dos clubes, o FC Barcelona optou por wh&ao criativa e, socialmente,

responsavel que lhe congrega o reforco de outm dg activos, designadamente, os
intangiveis. Para este problema o clube estabeleteuparceria com a UNICEF, de

forma a destacar a problematica das criancas eacsies vulneraveis. O tema proposto
pelo FC Barcelona para a sua convencBar¢a més que un clubé uma nova

esperanca para essas criangas.

O que esta por detras de uma decisao estratégicaesia importancia? Integridade e
principios, sem duvida, mas € evidente que nadeeniva relacao directa e clara com
os fluxos financeiros e as receitas geradas. Beide uma estratégia diferenciadora e
inteligente da marca FC Barcelona, que contribua pareforgco da imagem de marca e
do lema do clubemés que un clibO clube pretende, igualmente, criar valor para o
publico, na forma como estabelece ligacbes entrefdes o publico e o clube.
A responsabilidade social faz parte da naturezelume e sustenta a sua filosofia, faz o
clube sentir-se bem com a comunidade regionalpnatie internacional (Chadwick e
Arthur, 2008).

A forte componente social do clube € notavel, ntargn € um constrangimento a nivel
comercial. Este topico €, especialmente, pertineatmedida em que o clube necessita
de gerar receitas para fazer face as contratagbgsgedores e aos compromissos de

salarios, no sentido de ter sucesso no seu setvigico (isto é, o futebol).
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Neste sentido, o FC Barcelona separou as activsgdag@ado que a componente social
ficou a cargo da Fundacéo FC Barcelona (Chadwksitreur, 2008).

A concretizacdo de um modelo de negocio permitelaoe uma definicdo clara dos

seus parceiros, estratégias, tacticas e meios awa concretizagdo. Este modelo

permite especificar a éptica social contigua acdBa€elona, uma vez que, deste modo

0S seus parceiros ndo sdo meros patrocinadoressimaslementos activos na sua

estratégia (ver Tabela 15).

Tabela 15 — Componentes do Modelo de Negocio do Barcelona

Variaveis Elementos Resultados e Implicacdes
Patrocinadores OficiaisUNICEF; Nike; Coca-Cola
TV3; Estella Damm; Audi; La Caixa.
Provedores Oficiais: Assisténcia Sanitaria; Ace
- Fornecedores. Vueling; Mediapro; Nh-Hoteles; Babybel; Bwi
Valor da Rede - Parceiros. RACC.
- Coligacdes. Colaboradores OficiaidArtyplan; Autopullman Padros;

Sacoor; Atesa.
Meios de Comunicacdo OficiaiMdundo Deportivo; El
9; Sport.

=

Recursos
Estratégicos

- Competéncias
nucleares.
- Activos estratégicos.
- Processo Central.

Espectaculos desportivos; Marca FC Barcelg
Fundacdo FC Barcelona; Formacdo de jogadd
Contratacdo de jogadores que transportem a ideleti
Catald; Negocios tradicionais; Direitos televisivos

na;
res;
da

- Realizacdo e Apoio. | Capacidade do estadio; O clube ndo é uma S.A.D;
Interfacecom os | - Informacdo dnsight | Parceria estratégica com a UNICEF; Criacdo | de
Consumidores - RelagBes Dinamicas.| relagcdes a nivel internacional que permitam obter 1
- Estrutura de Precos.| milhdo de membros.
- Missdo dos Negdcios,| Conquista de novos titulos; Valor da marca “FC
- Ambito do Barcelona”; Cultura/Filosofia Catald; Expansao
Estratégia Centra Produto/mercado. internacional; Empresa global de entretenimento.
- Bases para
Diferenciacao.
Despesas com a vertenteProgramas  Institucional/Cultural;  Programa |de

Marketing Social

social; Ganhos
Publicitarios; Recursos
Humanos; Volume de
parcerias sociais;
Notoriedade/
Reconhecimento/lmageerr

Valor da Marca; Volum
de Receitas; Parcerias

Formacao/Assisténcia; Programa Social/Solidario;

Fonte: Adaptado de Mair e Schoen (2005:10)
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A componente social associada ao FC Barcelona t@mutya propor¢cdo com a alianca

constituida com a UNICEF, ao mesmo tempo 0 selwiposimento orientado para a

responsabilidade social ganhou importancia e Viddale. O FC Barcelona centra-se,

fundamentalmente, na sua actividade principal:tebinl, contudo para ndo descurar a

vertente social criou, em termos paralelos, umal&g¢éio para esse fim. Em seguida, na

Tabela 16 sintetizam-se as fungdes atribuidas ddgdo FC Barcelona.

Tabela 16 — Actividades de Marketing Social Desenkidas pela Fundacéo

FC Barcelona

Tipologia de Actividades

Descricao

Assisténcia Social

- “O Projecto Solidario dos Socios™;

- Programas Nacionais (Todas as cores, um sonhoupo
presente);

- Programas de normalizagéo social;

- Programas de luta contra a pobreza;

- Accdes especiais para as criangas vulneravaisumalo.

L

Institucionais

- Programa”Desporto, Valores e Escola”;

- Encontros UNICEF;

- Programé@més que un club”;

- Retencao de so6cios e simpatizantes;

- Acordos de Voluntariado;

- Programas destinados a defesa dos valores donciyliberdade
e democracia.

- Programa “Desporto e Cidadania”;
- Apoio e assisténcia aos jogadores veteranosnfazete da

Desportivas histéria do clube;
- Promover e fomentar os valores do desporto @straais novos
. - Prémio MVM (Manuel Vazquez Montaban);
Culturais

- Barca‘més que un club”.

Internacionais

- Acordo com a UNICEF;

- XICS (Red Internacional de Centros Solidario$-demacion y
Deporte de la Fundacién FC Barcelona);

- Palhacos sem Fronteiras;

- Fundacao Samuel Eto’o.

Fonte: Adaptado de http://www.fcbarcelona.cat/web/Fundlaeistellana/
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3.4.3.ANALISE COMPARATIVA

3.4.3.1.SINTESE DOS ESTUDOS DECASO

Em primeiro lugar, observa-se que o FC Barceloraoexum maior esforco, abdicando
de uma importante fonte de receitas para estalbaleca importante parceira com a
UNICEF, de modo a dar mais visibilidade a causdaci@adas com criangas,

adquirindo assim uma vantajosa fonte de activemgiteis.

O Real Madrid CF dentro de uma légica Porteriaeay seguido uma estratégica
genérica de diferenciacdo, aliando nessa estratégmaponentes desportivos, de
marketing e sociais para a consecucdo de um olge&m duplicado: sucesso

econdmico e desportivo.

No que respeita a direccdo desportiva, ambos obeglulemonstram grandes
preocupacdes relativamente a constituicdo da equipaentanto o Real Madrid CF
mantém a vontade de conquistar titulos e assineafes desportivamente do seu maior
rival. Por outro lado, o FC Barcelona demonstraaligpreocupacédo, mas aufere
rendimentos adquiridos da sua politica de formagdwontade de transpor esses

rendimentos a equipa principal.

Relativamente a RSC ambos os clubes comprovamdelsaadroes de preocupacdao,
sendo que o Real Madrid CF foi nomeado em 2007 ewdb@ar da UNICEF e o FC
Barcelona celebrou uma estratégica parceria conesmia instituicdo, ambos com o

objectivo de dar visibilidade as causas humanggriar Tabela 17).
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Tabela 17 - Comparacéo entre as Condutas Estratégis dos Clubes

Real Madrid CF FC Barcelona
Actividades Gerais Competicdo Desportiva Competicdo Desportiva
Diferenciacéo Enfoque na Diferenciacao
Estratégia Corporativa (racionalizar a exploragéo dos negécios | (criar uma empresa mundial de entretenimento,
e Desportiva tradicionais e valorizar a marca “Real e celebrar um contrato com a UNICEF —
Madrid”) capacidade distintiva de caracter Gnico)

- Transferéncia de uma importante
- Melhoria da gestao dos negdécios fonte de receitas para a exploracao|de
o tradicionais; activos intangiveis que tém origem ha
Modelo de Negécio . . . )

- Negécios relacionados com a | sua preocupagdo social expressa no
exploracdo da marca “Real Madrid. patrocinio conferido pelo clube a

UNICEF.

L - Desenvolvimento de uma equip3
- Composicao do plantel; i
o _ com o menor numero de estrelas
_ . _ - Participacdo dos jogadores na . »
Direccdo Desportiva - Adopcéo de uma politica de

temporada desportiva; . ]
formacao que transforme os jogadofes

- Resultados desportivos. ~ i .
de formacdo em icones mundiais

Parcerias sociais de apoio ao modelo

Real Madrid CF como embaixador ga ) ]

RSC social desenvolvido numa
UNICEF, em 2007. .
escala mundial.

Fonte: Elaboracéo Propria

3.4.3.2 MATRIZ DE ESTRATEGIA CORPORATIVA E DESPORTIVA

De acordo com Kaset al. (2006), existem diferentes tipologias para classifos
modelos de gestdo dos clubes, tendo em conta prisggpal fonte de receitas. Assim,
no modelo Aleméo, as receitas tém origem na suariaa@m actividades comerciais,
no modelo Italiano, a principal fonte de receitdsémn dos direitos televisivos, e no
modelo Inglés, existe um equilibrio entre as rasetbmerciais, os direitos televisivos e
a bilheteira. Os clubes Espanhdis ndo se podersifatas de acordo com esta tipologia,
isto porque a principal fonte de receita varialdée para clube. No que diz respeito ao
estudo de caso apresentado, as fontes de receRaaldMadrid CF sdo as actividades
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comerciais (seguindo o modelo Alemao), enquanto agidontes de receita do FC
Barcelona séo as trés com proporgdes quase idefdickcando o modelo Inglés).

De acordo com Kaset al (2006) a analise comparativa do Real Madrid Gie ¢C
Barcelona, possibilita perceber quais as diferergai® os dois clubes, de acordo com
duas dimensdes de analise: empresarial e despprév&igura 11); de modo a melhor
caracterizar a trajectéria e 0 posicionamento eoic® e desportivo bem como
perceber melhor a importancia da implementacdomda estratégia de RSC para a

melhoria dgperformancedos clubes em estudo.

Figura 11 — Andlise estratégica bidimensional: emgsarial e desportiva

Desportiva +

Jardim Paraiso

sem flores
Capital econémico

Capital histérico
Capital social

(+:-) (+, +)

Capital econémico

Empresarial - Empresarial +
Terra Flores
sem lavrar sem jardim
Capital social Capital historico
) Capital social
('1 +)
Desportiva —

Fonte: Kaseet al. (2006:17)

A alusdo a elementos de jardinagem tem a seguwntespondéncia, terra com aspectos
econdmicos e flores com aspectos desportivos. Amkdo econémica € a base sobre a
qual se pode estruturar um clube orientado parauaesso desportivo, a qual
proporciona a obtencao de flores. Uma gestdo ctaeeeracional permite que o clube

contrate bons jogadores, um corpo técnico competenque adquira também recursos
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desportivos adequados as necessidades. Com tdadasesdi¢cdes reunidas, um clube

consegue ter um jardim repleto de flores (Ketsal, 2006).

Quando um clube tem uma gestéo e resultados ecoo®mouco favoraveis e escassez
de resultados desportivos, posiciona-se na pafeéeian esquerda, ou seja, “terra sem
lavrar”. Ha potencial, mas ndo esta explorado,otanhivel desportivo como a nivel
empresarial. Por outro lado, ao conseguir atingitoé desportivos o aspecto
econdmico é diferente, colocar-se-a na parte mfalireita da matriz, ou seja, “flores
sem jardim”, a terra d& flores mas corre o risconéle as dar caso seja necessario

vender algum jogador (Kase al, 2006).

Na parte superior da matriz encontram-se os quedram que os clubes alcangcam um
resultado econdémico favoravel. Do lado esquerdaoepbsicionados os clubes que
apesar do favoravel cenario econdémico ndo consegaBngir qualquer éxito

desportivo, “jardim sem flores”, o lado direito cesponde ao “paraiso” onde combina

0s éxitos desportivos e econdémicos (Keisal, 2006).

3.4.3.3DISCUSSAO DERESULTADOS

Confirmando as posicfes e os recursos diferentes es dois clubes, comprova-se a
analise elaborada pela consultbraoitte, através do relatériaDeloitte Money League
2008” sendo consequéncia dos resultados obtiddsigea Espanhola e na Liga dos
Campedes Europeus. A analise estratégica de viri@lacionadas com as dimensdes:
empresarial e desportiva; permitiu comparar astégfias desenvolvidas por clubes que
nao obstante parecerem semelhantes, sdo totalnddetentes, proporcionando a

obtencéo de resultados distintos em termos deipoamento.

Como elemento inovador e dada a questdo centrialvdatigacdo, no presente estudo
optou-se por introduzir a dimenséao social, confoseeapresenta na Figura 12, no
sentido de avaliar o modo como a implementacdondie estratégia de RSC afecta a
performancedos clubes em estudo (Kasteal, 2006).
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Figura 12 — Analise estratégica tridimensional: emgesarial, desportiva e social

Desportivo 4+

Social +

Empresarial - Empresarial +

Social -

Desportivo -

Fonte: Elaboracéo Propria

No periodo em estudo, ou seja, 2000/2006, a aplicata matriz proporciona a
identificacdo de diferentes quadrantes dominamesjue respeita ao posicionamento
dos dois clubes em estudo. A fragilidade financéod&C Barcelona correspondente ao
periodo 2000-2006 posiciona-o0 no quadrante esquiadoatriz, revelando debilidades
financeiras mas éxitos desportivos, nomeadamerm@@uista de dois campeonatos da
liga Espanhola (2004/2005 e 2005/2006) e uma LagaCampedes Europeus (2006).
Enquanto o Real Madrid CF, a partir de 2003 comeastuacdo econdmica equilibrada
ascendeu ao quadrante superior, posicionando-Beldalireito, ou seja, a sua situacao
financeira é bastante favoravel (1°rdaking dos clubes mais ricos daotball Money
League da consultora Deloitte), sendo que no periodoestudo obteve importantes
conquistas desportivas, nomeadamente, trés cantpsorda Liga Espanhola
(2000/2001, 2002/2003 e 2006/2007) e uma Liga gospgedes Europeus (2001/2002).
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3.5.CoNCLUSAO

A base para realizar uma estratégia de diversdmacomo € o caso do Real Madrid
CF, é a aposta no valor da marca e na exportacéoagdgem corporativa, materializada
em actividades comerciais com a marca do clublizartdo para o efeito uma estratégia
de internacionalizacdo multicanal para efeitos dempcao e distribuicdo. No que
respeita ao FC Barcelona a sua estratégia asseotastrucdo de uma marca global de
entretenimento e uma racional estrutura da equep@itébol, aliando jogadores estrela

(1 ou 2), jogadores intermédios e jogadores dedo&o.

Embora a Liga Espanhola tenha sido conquistadgpoeagpassada pelo Real Madrid
CF, e ndo obstante a sua eliminacdo na fase desgydg ultima Liga dos Campedes
Europeus (2006/2007), estes factos néo interfenmanmo nas receitas do FC Barcelona
gue aumentaram 12% atingindo os € 290 Milhdes,spgusndo assim cinco anos de
forte crescimento e mantendo um lugar de topoFdatball Money LeagueEste

crescimento teve origens na politica definida elementada por Joan Laporta e pela

sua equipa desde a sua eleicdo em 2003.

A estratégia empresarial adoptada pelo Real Ma@kdpermitiu-lhe adquirir uma
estabilidade financeira que teve efeitos direc<onstituicdo da equipa, através da
contratacdo de jogadores estrelas, que por sutard®m se constituiram como uma

fonte de retorno, através da comercializacamedechandising direitos de imagem.

O FC Barcelona é caracterizado como um clube de identidade, que lutou contra os

poderes ditatoriais. Assim, sdo-lhe atribuidos @eslsociais, tais como, a igualdade e a
solidariedade, que ainda hoje o caracterizam fateen O seu grande objectivo é tornar
a marca FC Barcelona numa marca global de entre¢ernd, a0 mesmo tempo que se
assume como responsavel pela divulgacdo de vadorais que o distinguem, sendo

que a parceria estabelecida com a UNICEF, constitaia iniciativa exemplar em

termos internacionais.
No campeonato Espanhol, por comparagdo com outropennatos da Europa, sdo os

clubes que negoceiam e vendem o0s seus direitogat@amente, 0s televisivos. Assim,

nos casos em estudo, os clubes negociaram ddBEDAAPROcontratos milionarios até
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a época 2012/2013, no caso do Real Madrid CF o \aiogiu os € 1100 Milhdes,
sendo que no caso do FC Barcelona o valor estatbelet de € 1000 Milhdes.

Nos dois estudos de caso apresentados a funcwai@a social € remetida para as
Fundacdes de cada um dos clubes. H4 uma separag@ativa de actividades, para

gue estas sejam efectuadas com o maximo rigociérefia.

Em ambos os estudos de caso, apurou-se que a RiB8€ndam, positivamente, a
performancedos clubes de futebol, na medida em que aumevimabdidade do clube,
através do estabelecimento de protocolos e pasceypige |hes proporciona uma
retribuicdo em termos de reconhecimento, imageatilwitidade e fluxos financeiros.
A aposta em RSC fomenta nos clubes de futebol urarrgeau de diferenciacao, esta
dimensdo é atingida, por exemplo, mediante a pgeselos clubes e dos seus
organismos em programas sociais em Africa, taisoc@nuta contra a fome, o combate
ao HIV, as criancas desnutridas ainda a iniciativa dos embaixadores da UNICEF.
A diferenciacdo € conseguida atraves do elementmalsoo clube alcanca a
solidariedade e a igualdade de direitos. A verteotgal esta implicita nas actividades
dos clubes e permite-lhes sobressair face a paisrmmmncorrentes, principalmente, se
se tratar de um caso pioneiro, como no caso do &Cebna através da colocacdo da
imagem da UNICEF nas camisolas. Constatou-se @jndaa RSC permite aos clubes
de futebol atingir um maior reconhecimento, traade um importante activo
intangivel, que é conseguido pela participacadalaasém actividades de cariz social e

pelas parcerias criadas com organiza¢cfes sociais.

Estas accOes fomentam a criacdo e a distribuica@lde, que é muito importante nos
modelos comerciais. O valor que € transmitido papaiblico-alvo adopta um modelo
comum, reflectindo a relagéo do clube com os séci®s e apoiantes, o fortalecimento

das redes e o reconhecimento da marca institucional

O Real Madrid CF encontra-se numa posi¢cdo maisrdaet no conjunto das trés
dimensdes de analise estratégica: empresarialpdiespe social. Por seu turno, o FC
Barcelona tem uma forte componente social e degpprhas o elemento empresarial
ainda esta em fase de recuperagdo, tornando-o vohisravel, os clubes alocam

recursos para a dimensao social, dado que sal&gatm elemento gerador de valor.
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CAPITULO IV —CONSIDERACOES FINAIS

4.1.CONCLUSOES DOESTUDO

A responsabilidade social € uma questdo incontein#®s empresas sdo elementos
estratégicos dinamizadores da ligacdo entre a damide e a componente social.

No futuro proximo, a competitividade das organizs;@assara pela adopcdo de
condutas estratégicas baseadas em praticas dedd8¢€,que estas sdo geradoras de

parametros concorrenciais distintivos.

Para o desenvolvimento do sector social € necessaar meios para que este faca
parte integrante de projectos ou empresas. Paradsesera aplicar-se ao sector social,
condutas praticadas no ambiente empresarial, cooro egemplo as redes de
cooperacao. O retorno deste investimento ndo éiamoednas a capacidade distintiva
face a concorréncia pode ser um factor criticoudesso, no entorno de uma sociedade

que se perspectiva com maiores preocupacoes desoaral.

Para a elaboracdo deste estudo, foram tracadostivbge A um nivel mais genérico
visou-se: identificar os factores que conduzem lobes de futebol a apostar no
desenvolvimento da RSC; analisar as formas comduires de futebol desenvolvem
praticas de responsabilidade social; e identifesrimplicacdes da adopcdo de uma
estratégia de RSC na determinacagedormancedos clubes de futebol. A um nivel
mais especifico pretendeu-se, estudar os beneéasscustos enfrentados pelos clubes
de futebol através da implementacdo de praticaRSI€, e realizar dois estudos de
casos, no sentido de identificar o modo como dsedule futebol participam e integram

iniciativas de caracter social.

A RSC influencia, positivamente,performancedos clubes de futebol, na medida em
que os dota de um maior reconhecimento fora do tanu@sportivo e lhe concede
meios para fortalecerem a sua imagem e ao mesmpot@wmnseguirem retornos
financeiros importantes. A aposta do FC Barcelonaotria no que concerne a
diferenciacdo, na medida em que todos os clubdéizauti a parte frontal das suas
camisolas para obter receitas. O FC Barcelonajpiteira vez na sua histéria cedeu a

parte frontal da sua camisola para estampar uniipamgd\Neste acordo o FC Barcelona
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nao aufere qualquer tipo de receita, mas ganha iomagem de solidariedade e
preocupagédo com os direitos humanos das criangasenhum outro clube apresenta.
No caso do Real Madrid CF, em 2007, este foi enalolmix da UNICEF para questdes
como HIV nas criancas e a subnutricdo das criamgedfrica. Constata-se, deste modo

gue a RSC influenciaerformancelos clubes de futebol.

Com a aplicacdo da analise estratégica tridimeakiempresarial, desportiva e social;
constatou-se que ambos os clubes em estudo deetgaatos niveis de incidéncia no
reforco da conduta social e da conduta desportivagntanto diferem na vertente
empresarial, relativamente, & qual o Real Madrids€Fencontra numa situagdo mais
sélida, ao passo que o FC Barcelona ainda se eac@mecuperar da crise financeira

vivida no clube nos ultimos anos.

Na realizacdo do presente estudo, desenvolveu-aeabordagem qualitativa devido a
informacé&o disponivel (basicamente, dados secws)apara a realizacdo da analise
estratégica tridimensional: empresarial, desporgvaocial, o que n&o permitiu o
desenvolvimento de uma abordagem com maior suppéatitativo, sendo que a
presente andlise deveria ser complementada porstudcequantitativo e longitudinal
que requereria a recolha de dados primarios oustééagia de informacéo disponivel

para o efeito.

A realizacdo do presente estudo permite lancarssbg®e para investigacoes futuras,
designadamente, a elaboracdo de uma matriz deselaakliacdo estratégica multi-
dimensional, que combine diferentes tipos de var&wuer de natureza qualitativa,
quer de natureza quantitativa como € o caso dandiiesocial, e que permita estudar a
performancede clubes e empresas face ao seu grau de infJupaca a formagéao de
imagem de marca e respectiva contribuicdo para laonee da performance,tanto

econdmica, como ndo econdmica das organizacoes.

Finalmente, sugere-se ainda o desenvolvimento demadelo de classificagdo e
ordenacgdo de activos intangiveis, de modo a prapw@c linhas de orientacdo para a
accao estratégica na dimensao social das empereageral, e dos clubes de futebol,

em particular.
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