
XXI SEMEAD
Seminários em Administração

novembro de 2018
ISSN 2177-3866

PREMISSAS DE UM PROGRAMA DE MARKETING ESPORTIVO: ECOSSISTEMA,
COMPOSTO DE MARKETING E TORCEDORES-CLIENTES

EDSON COUTINHO DA SILVA
CENTRO UNIVERSITÁRIO DA FUNDAÇÃO EDUCACIONAL INACIANA PE SABÓIA DE MEDEIROS (FEI)

ALEXANDRE LUZZI LAS CASAS
PONTIFÍCIA UNIVERSIDADE CATÓLICA DE SÃO PAULO (PUCSP)



 

 

1 
 

PREMISSAS DE UM PROGRAMA DE MARKETING ESPORTIVO: ECOSSISTEMA, 

COMPOSTO DE MARKETING E TORCEDORES-CLIENTES. 

 

1. Introdução 

Há de se reconhecer que o termo esporte, usado no marketing esportivo contemporâneo e na 
indústria de negócios esportivos é um conceito amplo para denotar as pessoas, atividades, negócios e 
entidades envolvidas na produção, facilitação, promoção e organização de diversos negócios 
esportivos, atividade ou experiências dirigidas às competições, aos eventos, às experiências e ao 
entretenimento. O marketing esportivo se concentra no gerenciamento de atividades e processos 
esportivos (STORM, KLAUS, NIELSEN, 2017). Ademais, o marketing esportivo tem o papel de 
administrar uma variedade específica de atividades em uma indústria esportiva, tais como: bens para 
praticar atividades esportivas como roupas, sapatos, acessórios, etc; equipamentos como patins, 
bicicletas, raquetes de tênis, etc; jogos eletrônicos, como futebol FIFA (Fédération Internationale de 

Football Association), basquete da NBA (National Basketball Association), etc; promoção de 
produtos esportivos em lojas, eventos esportivos, campeonatos esportivos, etc; instalações esportivas, 
por exemplo, administrando um estádio, denominado naming rights; serviços, como alimentos, 
bebidas, emissão de bilhetes, segurança, programas sócio-torcedores, etc; varejo, como lojas do clube; 
mídia, como revistas esportivas do clube, venda de direitos de transmissão dos jogos; lazer, como 
apresentações de artistas, músicos e eventos pré-jogos; mídia interna, como a gestão de 
relacionamento com os torcedores por meio das mídias sociais, aplicativos, websites, etc. 
(BRADBURY, O'BOYLE, 2017; MCHUGH, BRONSON, WATTERS, 2015). 

Contudo, os gestores esportivos vêm sendo desafiados para coordenar e gerenciar uma rede de 
atores com vistas a alavancar resultados em cinco fontes de receitas dos negócios de um clube: 
materiais esportivos, comunicação os torcedores do clube, atletas do clube e infraestrutura, que diz 
respeito ao estádio do clube. Assim sendo, o marketing esportivo tem uma função relevante, que é a 
de coordenar um conjunto de atividades para atender às necessidades e desejos dos torcedores – 
enquanto clientes e/ou consumidores – por meio do processo de troca. O marketing esportivo vem 
evoluindo de modo a promover mudanças profundas na relação dos clubes esportivos com o mercado, 
por meio de ferramentas como design thinking, design sprint, inovação empresarial e experiência do 
usuário para prover produtos e serviços mais apropriados, com graus de performance elevados aos 
torcedores (BURDEN, LI, 2009; YOSHIDA, 2017). Dois aspectos podem justificar o marketing no 
esporte: primeiro, é compreender o esporte enquanto evento, experiência, oferta de entretenimento e 
um ecossistema esportivo para o potencial do marketing associado aos stakeholders – eventos, clubes, 
parceiros, mídias, atletas, torcedores, etc; em seguida, é perceber o marketing como uma aplicação 
com particularidades específicas, em outras palavras, entender que os stakeholders são parceiros 
críticos na cadeia de valor para produzir uma oferta esportiva de qualidade, uma vez que evoca a 
natureza emocional e cativante das performances esportivas (FOSTER, O’RELLY, DÁVILA, 2016). 

Nesse sentido, quais são os elementos-chave que os clubes esportivos precisam focar para 
implementar programas de marketing nos clubes esportivos? Este ensaio teórico tem o objetivo de 
apresentar e descrever os torcedores, o composto de marketing esportivo e o ecossistema esportivo 
como três elementos-chave para que clubes esportivos possam planejar, executar e monitorar seus 
programas de marketing esportivo em eventos esportivos. No esporte, os programas de marketing têm 
mudado a relação dos torcedores com o clube, os jogos (eventos) e os jogadores, de modo a despertar 
e encorajar nos torcedores, o consumo de produtos e/ou serviços por intermédio de experiências, 
emoções e paixões que proporcione satisfação a eles. Portanto, o processo de troca é criado quando o 
torcedor, ao obter o produto e/ou serviço desejado – jogos, eventos, atividades, mercadorias, etc – de 
um clube esportivo oferece algo em troca (paixão, energia, entusiasmo, emoção, dinheiro, etc). Assim, 
entender os torcedores como um clientes e/ou torcedor, organizar um ecossistema esportivo e, ainda, 
elaborar um programa de marketing são três desafios inerentes ao programa de marketing esportivo.    
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2. Marketing no Esporte 

O termo “marketing esportivo” foi utilizado pela primeira vez nos Estados Unidos pela 
Advertising Age em 1978 (SHILBURY, 2009). Daí em diante, foi usado para descrever uma 
variedade de atividades associadas à promoção esportiva. O marketing esportivo foi entendido como 
um processo por meio do qual é ofertado um evento com um resultado incerto criando oportunidade 
para realização simultânea de objetivos entre clientes esportivos, empresas esportivas, participantes e 
outros indivíduos, grupos e organizações relacionadas (MASTERMAN, 2004). Inicialmente, o 
marketing esportivo é definido como a oportunidade para uma organização anunciar seus produtos 
e/ou serviços em contextos esportivos. Isso poderia incluir a compra de direitos de nomeação para um 
estádio ou arena esportiva, patrocínio de atletas individuais ou fornecimento de material e 
equipamento esportivos ao clube (FULLERTON, MERTZ, 2008). Como o marketing esportivo 
inclui produtos e serviços, é importante saber como eles operam no ambiente de negócios (RATTEN, 
2016; RUNDH, GOTTFRIDSSON, 2015). 

Para tanto, Fullerton e Mertz (2008) apresentam duas correntes distintas na abordagem do 
marketing esportivo em uma entidade esportiva. Um é o marketing de esportes, que engloba a 
organização de eventos, relacionamento com torcedores, atletas e equipamentos esportivos aos 
torcedores. Esta modalidade de marketing é organizada pela entidade esportiva. Outro, é o marketing 
através do esporte, que contempla mídias de transmissão, patrocínios de organizações e fornecimento 
de materiais esportivos aos clubes. Esta modalidade de marketing é organizada por empresas. 
Segundo Clark (2015), o escopo de marketing esportivo compreende três atores esportivos: os 
torcedores e/ou espectadores, os organizadores das ligas e campeonatos e os fabricantes de materiais 
esportivos. Entretanto, há, ainda, os atores não-esportivos, como as empresas que associam seus 
produtos e/ou serviços aos clubes, tais como: refrigerantes, automóveis, bancos, etc; aquelas marcas 
vinculadas nos uniformes dos clubes, e os meios de comunicação. Ou seja, os atores esportivos e não-
esportivos buscam a lealdade dos torcedores à fim de comercializar seus produtos e/ou serviços. 

Com vista ao mercado e aos negócios no esporte como um todo, os profissionais de marketing 
precisam se ater a três eixos do marketing esportivo: (i) a associação da marca de uma empresa a um 
evento ou liga, como La Liga Santander – a liga espanhola, patrocinada pelo Banco Santander; 
Premier League – liga inglesa, patrocinada pelo Banco Barclays, etc. Este tipo de associação ou 
patrocínio é denominado de title sponsor. Outro é a associação da marca às arenas, como o Allianz 
Park do Palmeiras, este tipo de patrocínio é denominado de naming rights (COLLIGNON, SULTAN, 
SANTANDER, 2011); (ii) a associação de empresas de materiais esportivos – Adidas, Nike, Puma, 
Under Armour, etc – para confeccionar, promover e comercializar os produtos do clube. Estas 
empresas podem utilizar suas lojas para promover e comercializar os produtos, assim como, utilizar 
lojas de departamentos ou lojas do clube (FERRAND, MCCARTHY, 2009); (iii) a associação da 
marca de uma empresa a um clube ou aos uniformes do clube, com o objetivo de compreender os 
torcedores como público-alvo consumidor e, também, expor a sua marca, seus produtos e/ou serviços 
à fim de alcançar uma audiência maior. Em suma, a associação de marcas vinculadas e/ou não ao 
esporte, são plataformas de patrocínio e parcerias com os clubes que visam proporcionar benefícios 
positivos a ambas (SMOLIANOV, SHILBURY, 2005). 

Para propor um modelo de estratégia de marketing é essencial revisar o modelo de negócios de 
um clube esportivo e adaptar seu modelo de negócios orientado para o marketing levando em conta 
um modelo de ecossistema esportivo capaz de analisar cinco dimensões (CLEMES, BRUSH, 
COLLINS, 2011 RUNDH, GOTTFRIDSSON, 2015; SHILBURY, 2009; STORM, WAGNER, 
NIELSEN, 2017): estruturar a rede de canais de marketing (atores), profissionalizar o clube esportivo, 
estabelecer um relacionamentos com stakeholders, lidar com atores para obtenção de recursos e gerir 
a reputação com os torcedores na mídia. Assim sendo, o clube esportivo vem usando cinco fontes de 
receita para financiar a sua gestão: (i) jogadores (atletas) adquiridos de clubes menores como 
investimento para revenda futura; (ii) bilheteria, ou seja, venda de ingressos dos jogos; (iii) parceiros, 
como os fornecedores de materiais esportivas, como vestuários, calçados, etc; e naming rights; (iv) 
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direitos de mídia, que diz respeito à transmissão dos jogos na tv, rádio ou internet; (v) programa sócio-
torcedor, onde os torcedores investem e ajudam os clubes em troca de benefícios, tais como desconto 
de ingressos, prioridades de compra, etc. 
 

3. Torcedor enquanto Cliente e/ou Consumidor 

O torcedor adora se sentir parte de experiências esportivas. Então, para atrair mais torcedores 
para eventos e obter mais receitas, um clube esportivo depende de uma liga forte, estruturada e 
organizada que encorage a competição e disputa entre clubes rivais, com atletas talentosos, regras 
claras e calendários adequados aos torcedores. Nas percepções de Norris, Wann e Zapalac (2014), 
Piipponen (2011) e Yoshida e James (2010), para se viabilizar uma liga esportiva profissional que 
propicie receitas aos clubes (e demais stakeholders) e, ainda, obtenha investimentos de parceiros e 
patrocinadores, é necessário que sete componentes sejam devidamente desenvolvidos e estabelecidos. 

i. Framework de governança: que deve ser gerenciado e reconhecido por uma organização 
oficial esportiva, no caso as confederações ou federações, que tem como função a 
organização das ligas, o estabelecimento de padrões éticos de competição, a prestação de 
contas, a transparência, o cumprimento de regras e, ainda, o senso de justiça com os clubes 
envolvidos nas tomadas de decisões; 

ii. Calendários das ligas: as ligas, campeonatos e ou torneios devem estabelecer e coordenar os 
calendários de jogos que respeitem os torcedores, espectadores, direitos de mídias, 
operações de serviços municipais, tais como: transportes públicos, além da legislação 
pública e, se as ligas buscam alcance internacional e receitas adicionais para projeções e 
enriquecimento dos clubes e posicionar as marcas de parceiros e patrocinadores, o respeito 
aos fusos horários e, evitar a competição de audiências com outras ligas, são recomendáveis; 

iii. Atletas: contratar, ter e envolver os melhores jogadores do país e, também, do mundo nas 
ligas, podem maximizar o potencial da competição entre os clubes da liga e, 
consequentemente, atrair mais torcedores e entusiastas aos estádios, para as mídias e, ainda, 
para o consumo de produtos e/ou serviços do clube; 

iv. Marketing: o desenvolvimento de um plano de marketing esportivo – ancorado nas histórias 
dos clubes e, ainda, nas tradições das ligas – com foco no torcedor (enquanto cliente e/ou 
consumidor) com serviços de qualidade e padrões semelhantes aos encontrados em eventos 
de entretenimento, tais como cinema, teatro, concertos musicais, etc, por meio de um 
ecossistema esportivo que tenha parceiros e patrocinadores profissionais, são fundamentais 
para atrair e cativar torcedores; 

v. Base de torcedores: a gestão do relacionamento com os torcedores, de modo a engajá-los a 
participarem de eventos e das experiências esportivas, por meio de serviços diferenciados 
e/ou exclusivos a eles, é uma outra maneira de obter receitas de torcedores que estejam 
dispostos a arcar com custos adicionais para desfrutar dos eventos; 

vi. Infraestrutura da arena: a qualificação do estádio enquanto um espaço de entretenimento, ou 
seja, o conforto dos assentos, os ângulos de visões do estádio, sanitários apropriados e 
limpos, redes de restaurantes e bares, telões para criar a atmosfera do evento, 
estacionamentos para veículos, lojas ou quiosques para promover produtos e serviços do 
clube, etc, por meio de atividades desenvolvidas antes, durante e após as experiências 
esportivas, é uma opção aos clubes que desejam mais receitas e torcedores; 

vii. Performance dos jogos: times ofensivos, com estratégias distintas de jogos, que sejam 
orientados aos resultados e aos espetáculos, com atletas com performances acima da média 
têm mais atenção dos torcedores, mídias e, ainda, de parceiros e patrocinadores para novos 
investimentos. 

Compreender o comportamento do torcedor (como cliente) envolve conhecer a sua satisfação 
com o produto e/ou serviço do clube. Bouchet et al (2011) e Yoshida (2017) salientam alguns motivos 
que conduzem à satisfação e a participação dos torcedores em eventos esportivos: (i) os torcedores 
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que veem o evento esportivo como uma “fuga” da vida cotidiana. Eles são impulsionados pelas 
características econômicas, pelas apostas, etc; (ii) os torcedores que buscam emoção, excitação e 
estimulo por competições no esporte, pelos eventos esportivos e, ainda, para melhorar e reforçar a 
autoestima; (iii) os torcedores buscam nos eventos esportivos uma forma de construir e manter certos 
vínculos sociais com amigos e colegas de trabalho. Estes torcedores são encorajados pela ideia do 
entretenimento; (iv) os torcedores encontram no esporte uma justificativa de desfrutar de um tempo 
com a família; (v) e os torcedores que admiram e amam as apresentações e performances esportivas.  

Segundo Shilbury (2009) apresenta e resumo cinco motivos esportivos, enquanto benefícios 
psicológicos, que levam os torcedores a desejam participar de experiências esportivas: (i) interação 
social, que representa o desejo de sociabilidade, uma vez que os indivíduos são motivados a buscar 
experiências e eventos esportivos como justificativa para aprimoramento das relações humanas por 
meio da interação com amigos, familiares, e outros torcedores; (ii) desempenho, que é alimentado 
pelo desejo e prazer de presenciar do talento e da habilidade dos atletas e, ainda, da “arte” esportiva; 
(iii) excitação, que representa o estímulo intelectual, motivada pela incerteza do resultado esperado 
do evento esportivo e pela emoção proporcionada ao torcedor, como uma adrenalina; (iv) estima, que 
tem relação com a realização, desafio e sonho de presenciar um evento esportivo; (v) diversão, como 
um bem-estar mental, com a proposta de abstrair do estresse diário e da rotina. Constata-se, que as 
percepções de Bouchet et al (2011), Yoshida (2017) e Shilbury (2009) são semelhantes. 

Contudo, é recomendável que o gestor esportivo busque compreender quatro premissas 
elementares para assegurar um evento esportivo aos torcedores-clientes, na orientação de marketing 
(GIROUZ, PONS, MALTESE, 2017; NORRIS, WANN, ZAPALAC, 2014, PIIPPONEN, 2011): (i) 
desenvolver e estabelecer uma melhor compreensão dos torcedores-clientes: os clubes, por meio de 
seus gestores, devem tentar aprender o máximo possível com seus torcedores. É essencial conhecer 
as percepções dos torcedores acerca do ecossistema esportivo do clube, como por exemplo, as 
relações que os torcedores possuem com o clube, as suas expectativas com os jogos do clube, 
percepções de qualidade dos produtos e/ou serviços do clube, o papel da tecnologia no aprimoramento 
das relações do clube com os seus torcedores, etc; (ii) aumentar as interações entre a marca do clube 
com seus torcedores: incrementar os contatos regulares com os torcedores para encorajá-los a 
participar da rotina diária do clube, mediante plataformas digitais, centros de treinamentos, lojas do 
clube, restaurantes, bares, museus, etc. Em suma, a proposta é aumentar a visibilidade da equipe junto 
aos torcedores, encorajando novos desafios e estímulos aos atletas e comissão técnica; (iii) reforçar e 
recompensar a lealdade do torcedor à marca do clube: reconhecer a fidelidade do torcedor, tornando-
o sócio-torcedor por meio de incentivos adequados aos perfis de consumo, como por exemplo, 
produtos do clube, descontos em ingressos, prioridades de compra, etc; (iv) comunicação de 
marketing consistente e integrada para reforçar as principais ações do clube: a interação com o 
torcedor tem o papel de apresentar, não somente, as ações do clube no mercado esportivo, mas, 
também, como uma ferramenta de governança do clube para assegurar aos torcedores o planejamento 
estratégico em longo prazo, a transparência das informações, a prestação de contas dos recursos 
financeiros do clube, etc. 
 

4. Composto de Marketing Esportivo 

O composto de marketing esportivo representa as táticas utilizadas para definir e orientar uma 
oferta esportiva aos torcedores-clientes. Por envolver dimensões tangíveis e intangíveis os 4 Ps 
(produto, preço, praça e promoção) não são suficientes para conceber uma oferta esportiva. No caso, 
outros 5 Ps são requeridos (pessoas, processos, physical, performances e programas), totalizando 9 
Ps. Inicialmente, o “P” de produto esportivo é facilmente perceptível, entretanto, o desempenho do 
produto central é algo que os profissionais de marketing esportivo não têm controle (SHILBURY, 
2009). Considerando o evento (partida) como o produto central e, ainda, todos os processos 
associados, como uniformes, patrocinadores, restaurantes, lojas, quiosques, telões de vídeo, atletas 
talentosos e renomados, instalações e conforto das arenas, sistema de segurança, etc; mesmo partidas 
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que recebam grande audiência e receita, como Barcelona vs. Real Madrid, nem sempre conseguem 
garantir um evento e entretenimento de qualidade, mesmo com jogadores notáveis, aos níveis de 
Cristiano Ronaldo e Lionel Messi. É nesse instante que residem o desafio de assegurar (i) a prestação 
de serviços ao torcedor associada às (ii) performances de qualidade do jogo. Ou seja, a primeira o 
gerente esportivo tem controle, a segunda não (BERNSTEIN, 2015). 

No que tange ao “P” de preço, as estratégias de precificação de produtos e/ou serviços são 
orientadas pelo composto de produto, por exemplo, proposta de valor da marca, fornecedora de 
material esportivo (Nike, Adidas, Puma, etc), patrocinadores estampados nos uniformes, localização 
dos setores dos assentos na arena, desempenho do clube nas competições, tipo de competição 
(nacional ou internacional), instalações e conforto das arenas, dias e horários dos jogos, jogadores do 
clube (Cristiano Ronaldo, Lionel Messi, Neymar Jr., etc), ser torcedor sócio-torcedor, etc. De modo 
geral, o processo de precificação estratégica incorpora a análise do mercado (o comportamento de 
preço de clubes concorrentes) e ambiente do clube (metas e objetivos). Isso permite que os 
profissionais de marketing criem uma estratégia de preços em longo prazo aos clubes esportivos 
(MASTERMAN, 2004; FULLERTON, 2007).  

Quanto ao “P” de praça, as decisões estão relacionadas aos lugares onde os produtos e serviços 
estarão disponíveis aos torcedores. No marketing esportivo de um clube, a praça diz respeito aos 
pontos de venda (físicos e virtuais) de seus produtos e, no caso de um evento esportivo, a sua arena, 
o seu ginásio, etc. Não faz sentido o clube ter um ótimo bem ou serviço se os torcedores não 
conseguem acessá-lo. Tendo o evento esportivo como serviço, os profissionais de marketing devem 
considerar quatro elementos no planejamento da praça: (i) infraestrutura (ou facility): que envolve 
instalações e conforto dos locais onde ocorrerão os eventos, as lojas (no caso de produtos do clube), 
estacionamentos, pontos de venda de ingressos, acessibilidade do local, comunicação interna, 
limpeza, etc. (ii) evidência física: arquitetura das instalações, material promocional e de publicidade 
dentro das instalações e prestação de serviços; (iii) processo: envolve os procedimentos de entrega de 
valor do evento aos clientes, considerando os visíveis  e os não visíveis; (iv) pessoas, que são os 
profissionais que irão executar as atividades. Estádios, lojas (departamentos e do clube) e internet são 
tidos como os pontos de interação do clube com seus clientes e, consequentemente, os pontos de 
proposição e entrega de valor. 

O “P” de promoção envolve a comunicação do clube com os seus torcedores. Constata-se que 
a decisão promocional requer a compreensão de cinco elementos: objetivos promocionais, orçamento 
promocional conteúdo da mensagem, estratégias promocionais (propaganda, publicidade, relações 
públicas, promoção de vendas, marketing digital, etc), e a seleção das mídias (tv, rádio, internet, 
jornais, revistas, etc.). O aspecto promocional é fundamental para assegurar a experiência, enquanto 
entretenimento, nos eventos esportivos, uma vez que eles garantem a exposição das marcas do clube, 
parceiros e patrocinadores nos materiais promocionais e espaços internos dentro da arena do clube. 
Para Piipponen (2011), o processo de comunicação provoca os estímulos necessários para que os 
torcedores participem do evento. Cabe mencionar que o profissional de comunicação deve estudar os 
hábitos de mídias e, também, o perfil de compra e consumo de seus torcedores (como por exemplo, 
o sócio-torcedor). No caso, a promoção tem a função de aumentar a venda de produtos e/ou ingressos 
para os eventos esportivos, promover o evento, os patrocinadores, os jogadores (em concertos 
musicais, promover os artistas), apoiar o lançamento de produtos do clube e a marca do clube, 
compartilhar sentimentos dos torcedores em plataformas virtuais, comunicar as ações de 
responsabilidade social e governança do clube, etc., portanto, a promoção tenta garantir o sucesso do 
evento aos torcedores e aos stakeholders. 

Physical é o quinto “P”. Physical é um composto de marketing apropriado ao segmento de 
entretenimento, uma vez que ele se refere à atmosfera criada pelos profissionais de marketing para os 
torcedores compartilharem e apoiarem o seu clube na arena. Ademais, a evidência física deve ser 
apelativa, atraente e promover as energias e os sentimentos dos torcedores, de modo a assustar ou 
amedrontar os clubes rivais na arena. Assim sendo, a representação física, se única e envolvente, pode 
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empoderar a equipe esportiva, tangibilizar o “facility” do clube, promovendo a identidade da marca 
e introduzindo fortes imagens cognitivas aos torcedores. Os profissionais de marketing devem se ater 
há dois elementos para prover a atmosfera apropriada aos torcedores. O primeiro se refere à 
arquitetura das instalações físicas, como o “Coliseu” na Roma antiga. Além disso, banners, 
fotografias de atletas lendários, estátuas de ídolos nas áreas exteriores e interiores da arena, ilustrar 
com imagens de conquistas os corredores dos estádios, projetar em telões vitórias, conquistas, história 
e a tradição do clube para evocar os sentimentos, emoções dos torcedores e, ainda excitá-los no apoio 
ao clube. O segundo aborda o uso da comunicação para promover o produto usando redes sociais e 
site do clube esportivo convidado os torcedores a participarem antes e durante os eventos ou 
atividades da arena e criar gincanas e atividades e entretenimento usando produtos e serviços do clube 
durante os jogos. Para Shilbury (2009) e Storm, Wagner e Nielsen (2017) o physical busca criar um 
ambiente favorável ao clube nas arenas usando o seu legado para incentivar os torcedores a investir 
tempo, energia e dinheiro para interagir ou adquirir produtos e/ou serviços do clube como parte da 
comunidade dos torcedores. 

O sexto “P” diz respeito aos processos. Os processos são compreendidos como todas as 
atividades ou tarefas que são visíveis e não visíveis. Um processo mal projetado criará uma entrega 
lenta, burocrática e ineficaz, o que resultará em insatisfação dos torcedores com relação ao 
desempenho do serviço. Moore e Levermore (2012) apontam que a técnica de Design de Serviços, 
por meio da cadeia de processos de serviços, auxilia na detecção de atividades que agregam ou não 
valor ao torcedor. Em eventos de entretenimento e, também, esportivos os processos devem ser 
planejados e projetados continuamente na busca (Ratten, 2016, Rundh & Gottfridsson, 2015): reduzir 
falhas, criar uma orientação a processos para elevar os padrões de qualidade, descobrir o tempo médio 
por ciclo de atividade, definir os processos visíveis e não visíveis aos torcedores, identificar pontos de 
possíveis falhas e elaborar um fluxo de processos de modo a documentar as etapas de interação com 
os torcedores.  

Outro “P” se refere aos profissionais de serviços esportivos. Em uma partida, um evento, uma 
atividade, etc, pessoas ou profissionais são essenciais e cruciais para assegurar o desempenho dos 
processos esperados pelos torcedores. Na perspectiva dos torcedores, no esporte, os profissionais de 
serviços representam o clube. Então, se o serviço oferecido pelo profissional do esporte não for 
adequado, os torcedores entenderão que o clube não o atendeu devidamente. Os profissionais de 
serviços desempenham três competências essenciais: domínio das etapas da cadeia de valor de 
serviços do início ao fim, de modo a atender à performance esperada pelos torcedores; saber lidar com 
conflitos entre clube e seus stakeholders (torcedores, patrocinadores, etc); e respeitar os padrões éticos 
com responsabilidade. Pode-se observar que equipes de profissionais qualificadas elevam o potencial 
de sucesso do evento aos torcedores na forma como os profissionais de marketing conhecem, 
interagem, entendem e engajam os torcedores no processo de comunicação e entrega de valor. Os 
profissionais representam a variabilidade dos serviços. 

Em eventos esportivos é necessário definir índices de desempenho e, ainda, padrões de 
qualidades esperados pelos torcedores. Nesse sentido, o “P” de performance é crucial para avaliar o 
sucesso de eventos de modo qualitativo e quantitativo. Então, a performance visa medir a capacidade 
do clube em fornecer benefícios aos torcedores em um dado evento esportivo a partir das diversas 
perspectivas de análises, tais como: venda de ingressos, desempenho do jogo, audiência do evento 
nas mídias, etc. Ou seja, o estabelecimento de Key Performance Indicators (KPIs) auxilia a 
compreender o alcance dos objetivos do evento esportivo na perspectiva do clube, torcedor e demais 
stakeholders. No caso, a qualidade de desempenho dos serviços pode ser compreendida a partir das 
lacunas de qualidade definidas por Lovelock e Wirtz (2011): (i) diferença entre o que o profissional 
de marketing considera que os torcedores esperam e suas reais necessidades e expectativas; (ii) 
diferença entre as expectativas dos clientes e os padrões de qualidade fornecidos em um determinado 
evento; (iii) a diferença entre o desempenho prometido e o entregue; (iv) a diferença entre o que o 
profissional de marketing promover e o que entrega; (v) a diferença entre o que os torcedores esperam 
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receber e suas percepções sobre o que o profissional de marketing realmente oferece. Em suma, a 
qualidade deve ser definida pelos torcedores e não pelos profissionais de marketing do clube. 

O último desafio requer a organização de um programa (“P”) de marketing, que reflete todas 
as atividades envolvidas nos esforços dos profissionais de marketing para alcançar os torcedores-alvo 
em um evento. O programa remete ao documento que descreve cada processo do plano de marketing 
esportivo. O plano de marketing esportivo auxilia os profissionais: a obterem o desempenho e 
qualidade para garantir benefícios aos torcedores, a partir do mapeamento dos processos e das 
soluções aos problemas encontrados; a introduzirem à orientação ao torcedor-cliente em toda a cadeia 
para garantir a entrega de valor; a lidarem com o composto de marketing para atingir a missão, as 
metas e os resultados do plano de marketing esportivo com vistas a promover sentimentos, tais como 
emoção, excitação e felicidade em experiências esportivas aos torcedores e, consequentemente, 
assegurar relacionamentos saudáveis. O programa é um documento descritivo de ação que demonstra 
as reais intenções de um clube esportivo com relação ao mercado e, consequentemente, às suas futuras 
ambições nas interações com seus torcedores (CHADWICK, THWAITES, 2005; FULLERTON, 
2007; SHILBURY, 2009). 
 

5. Ecossistema Esportivo 

Os ecossistemas esportivos compreendem diferentes dimensões, eixos ou segmentos que se 
destinam a estabelecer e desenvolver um evento esportivo a luz de vários atores esportivos e não-
esportivos. Logo, reconhece-se que a evolução dos ecossistemas esportivos pode ser avaliada pelo 
grau de interação dos papeis e responsabilidades dos atores envolvidos. Um ecossistema esportivo 
pode diagnosticar e auxiliar os gestores esportivos e profissionais de marketing dos clubes esportivos 
a conhecerem as dimensões esportivas dos clubes que estão devidamente estruturadas e, ainda, 
àquelas que requerem atenção, com vistas à elaboração de planos de negócios e de marketing que 
concentrem as suas atenções nos elementos que garantam receitas e lucros aos clubes, a partir de uma 
visão orientada ao torcedor-consumidor. Diante disso, a função que o ecossistema esportivo é o de 
apoiar as estratégias de negócios e marketing em clubes esportivos.  

Quatro modelos de ecossistema esportivo foram estudados para desenvolver o ecossistema 
esportivo destes autores. O primeiro modelo de ecossistema esportivo foi elaborado e publicado no 
relatório da KPMG. O ecossistema esportivo criado pela KPMG (2014) foca em dois aspectos: a 
transparência e o profissionalismo do clube esportivo com o crescimento da consciência de todos os 
stakeholders na dimensão ou em várias dimensões do ecossistema; e produzir um time esportivo 
vencedor, independentemente da prática esportiva. Sete dimensões (ou eixos) esportivos foram 
elaborados para alcançar esses três objetivos: governança esportiva, recrutamento e treinamento de 
atletas, infraestrutura esportiva, equipe técnicas (treinador, médico, fisioterapeuta, etc) qualificada, 
equipamentos esportivos (produtos), ligas e campeonatos e, ainda, incentivos para performance.  

O segundo modelo foi elaborado por Rundth & Gottfridsson (2015). Este ecossistema esportivo 
visa entregar um evento esportivo usando atores para intervir e interagir (um com o outro) para 
produzir uma oferta esperada seguindo os preceitos da organização de entretenimento, lazer e 
experiência. Eles entenderam que a rede de atores esportivos é o elemento-chave, o desafio e a 
oportunidade para criar uma proposta de valor para eventos esportivos, porque os clubes esportivos 
não têm competência para lidar com negócios, marketing e consumidores, como as empresas 
esportivas e não-esportivas fazem. Assim sendo, o ecossistema esportivo dos autores foi estruturado 
em dez eixos: torcedores, parceiros e patrocinadores, fornecedor de produtos e/ou serviços, 
infraestrutura externa ao estádio, transmissão de tv e mídias em geral, federação (ou confederação), 
voluntários – para assistir os torcedores nas áreas internas do estádio –, clube esportivo, o estádio e os 
atletas. 

O terceiro ecossistema esportivo foi retratado por Maltese & Danglade (2014). Este 
ecossistema esportivo desenhado por eles visa analisar o esporte enquanto entretenimento para 
introduzir as perspectivas de negócio e marketing requeridas para o planejamento de um evento 
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esportivo. Estes autores transpuseram o ambiente de negócios para a uma noção ecológica de um 
ecossistema formado por dois elementos com o ambiente - biótopo, que é um conjunto de condições 
físicas que caracterizam um ecossistema – e o os seres vivos que o ocupam – biocenose, que é quem 
coabitam – tentam operacionalizar os conceitos de rede, aliança e empresa virtual. Por um lado, o 
biótopo pode ser caracterizado pela receita do evento, ou seja, o estádio e os torcedores; por outro 
lado, a biocenose pode ser representada pelo stakeholders, por exemplo, atletas, instituições 
esportivas, patrocinador do estádio – naming rights – parceiros, fornecedores esportivos e mídia. 

O quarto e último ecossistema esportivo pesquisado foi o de Collignon & Sultan (2014), que 
objetiva aumenta o fluxo de receita de um clube esportivo. O modelo foi inspirado e baseado nos 
esportes norte-americanos, ligas de futebol europeias e Grand Slam de Tênis, como Wimbledon em 
Londres, Inglaterra. Estes autores acreditam que um clube esportivo desempenha um relevante papel 
em um ecossistema esportivo, porque os clubes têm a função de: (i) encorajar e excitar os torcedores 
para gastarem dinheiro; (ii) os meios de comunicação compram direitos de transmissão das partidas 
de ligas ou campeonatos para revendê-los aos torcedores; (iii) ligas (confederações) organizam as 
temporadas e elas desempenham o papel de intermediário para a o fluxo de receita aos clubes 
esportivos; (iv) marcas dos clubes ajudam a selecionar o parceiro ideal, elevar a proposta de valor de 
uma liga (Barcelona e Real Madrid, por exemplo, para a Liga Espanhola) e captam à atenção de atletas 
talentosos e, ainda o interesse da mídia; (v) clubes esportivos, uma vez que eles obtêm receitas e lucros 
a partir da venda de ingressos para os jogos, produtos e/ou serviços licenciados, patrocínio e cotas de 
direitos de televisão. 

Captar a essência do entendimento do esporte enquanto evento, conforme introduzido por 
Maltese & Danglade (2014). O senso de profissionalismo apresentado pelo relatório da KPMG 
(2014). A preocupação com os atores esportivos retratado por Rundth & Gottfridsson (2015). Pensar 
o esporte enquanto uma oportunidade para produzir receitas e lucros aos clubes, como destacado por 
Collignon & Sultan (2014), fez com que estes autores organizassem um ecossistema esportivo do 
qual seria possível aproveitar cada proposta de valor dos autores acima, a partir de sete eixos 
organizados para alcançar estes objetivos, ver figura 1.  

▪ Ligas (confederação ou federações), é quem organiza as temporadas, ligas, campeonatos 
e torneios, contudo, na maioria das vezes elas desempenham o papel de intermediário no 
fluxo de receitas para os clubes, em específico, as receitas oriundas dos direitos de 
transmissão dos jogos. Então, as ligas têm três papéis relevantes: organizar as competições, 
criar valor aos eventos e estruturar os direitos de transmissão (BRADBURY, O’BOYLE, 
2017; STORM, WAGNER, NIELSEN, 2017). 

▪ Fornecedor de material esportivo, por um lado eles são investidores que colocam dinheiro 
nos negócios do clube para promover suas marcas, imagens ou produtos e/ou serviços 
através do clube esportivo; por outro lado, eles também associam suas marcas ao clube 
esportivo para desenvolver e prover uniformes e bens esportivos, tais como: camisetas, 
shorts, calçados, agasalhos, blusas, bonés, etc.; bem como os produtos não-esportivos, 
como: alimentação, bebidas, brinquedos, etc (FULLERTON, MERZ, 2008; GIROUX, 
PONS, MALTESE, 2017); 

▪ Engajamento dos torcedores, ou seja, criar uma estratégia orientada ao consumidor para 
prover a eles excitação e paixões para gastarem dinheiro na compra de pacotes de pay-per-

view, ingressos para os jogos, produtos e serviços associados ao clube esportivo e, para se 
tornar um membro do clube (AMORIM, ALMEIDA, 2015; NORRIS, WANN, 
ZAPALAC, 2014; PIIPPONEN, 2011; YOSHIDA, JAMES, 2010); 

▪ Estádio (ou arena), que envolve estrutura, naming rights, arquitetura, anúncio, com placas 
ao redor do gramado, etc; clubes esportivos também podem fazer receitas alugando o 
estádio para outras modalidades de eventos, tais como: concertos musicais, eventos de 
vídeo game, etc (LEOPKEY, PARENT, 2009); 
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▪ Gestão do clube tem a responsabilidade de: (i) elaborar as ofertas e benefícios (embutindo 
a proposta de valor, bem como a experiência do evento), articulada com a expectativa de 
diferentes públicos, torcedores, espectadores, entusiastas, bem como seguidores do clube; 
(ii) gerenciar suas receitas a partir da bilheteria, venda de produtos licenciados, patrocínios, 
direitos de transmissão e garantia da qualidade da cadeia de valor do evento, desde o pré 
ao pós-jogo; (iii) e comprar e vender atletas, garantir infraestrutura necessária e prover 
pessoal de apoio, executar estratégias de governança e gerenciar suas marcas (FOSTER, 
O’REILLY, DÁVILA, 2016; RATTEN, 2016); 

▪ Parcerias e patrocínios visam dar suporte aos torcedores em eventos esportivos, como 
transporte público e privado, guias e seguranças para orientar os torcedores dentro do 
estádio, restaurantes, estacionamentos, etc.; em outras palavras, parceiros são co-criadores 
da cadeia de valor para assegurar a estrutura dentro e fora dos estádios em datas de eventos 
(CHADWICK, THWAITES, 2005); 

▪ Mídias tem responsabilidade de comprar os dinheiros de transmissão das partidas para os 
torcedores para garantir a excitação e paixão aos torcedores por diversas plataformas 
alternativas, como televisão à cabo, pay-per-view, redes sociais e aplicativos (apps) 
(BURDEN, LI, 2009). 

 
Figura 1: Ecossistema Esportivo 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autores 
 

6. Considerações Finais 

Todos os clubes esportivos estão envolvidos em um ecossistema esportivo – mesmo sem as 
organizações propostas acima. Um clube esportivo opera em um ecossistema esportivo com um 
número limitado de stakeholders para agregar e coordenar recursos relevantes para aprimorar a 
proposta de valor de um evento a um clube esportivo (CLEMES, BRUSH, COLLINS, 2011). Um 
ecossistema esportivo tem três premissas fundamentais: (i) o objetivo é melhorar o desempenho do 
clube em relação aos eventos, às experiências e aos entretenimentos esportivos; (ii) tem stakeholders 

esportivos e não esportivos e, ainda, indivíduos; (iii) e pode alcançar diversos resultados para um 
clube esportivo. De todo modo, um ecossistema esportivo se concentra em quatro componentes: 
interfaces com os fãs, perspectiva de negócios e marketing do clube, manuseio de recursos 
estratégicos e cadeia de valor. O ecossistema esportivo tem a proposta baseada em negócios e 
marketing, usando os stakeholders para conceber eventos esportivos contemplando a perspectiva de 
entretenimento alinhada às expectativas dos torcedores na proposição de produtos e serviços. 

Aos profissionais de marketing esportivo, cabe conhecer três áreas relevantes. Primeiro, é a 
comunicação em relação ao esporte e as organizações esportivas, como as Olimpíadas e ligas 
esportivas, como a Premier League inglesa, que pode ser rotulada de “marketing de esportes”. 

Ecossistema Esportivo 

L
ig

a
s 

(C
o
n

fe
d

er
a
çã

o
 &

 F
ed

er
a
çã

o
) 

F
o
rn

ec
ed

o
r 

d
e 

M
a
te

ri
a
l 

E
sp

o
rt

iv
o
 

E
n

g
a
ja

m
en

to
 d

o
s 

T
o
rc

ed
o
re

s 

E
st

á
d

io
 (

o
u

 A
re

n
a
) 

G
es

tã
o
 d

o
 C

lu
b

e 

P
a
rc

er
ia

s 
&

 P
a
tr

o
cí

n
io

s 

M
íd

ia
s 

&
 D

ir
ei

to
s 

d
e 

T
ra

n
sm

is
sã

o
 



 

 

10 
 

Segundo, é a promoção da liga, a fim de incentivar os torcedores a participarem dos eventos 
esportivos, este é um trabalho da entidade que organiza e administra a liga. Diversas estratégias são 
utilizadas, tais como patrocínios para a promoção de times ou atletas, propaganda em tv e rádio, 
anúncios do evento esportivo, etc. Com relação aos meios, outdoors nas ruas, promoções de produtos 
na web e, ainda, publicidade (notícias) durante grandes eventos esportivos são estimulados. Terceiro, 
é a promoção de produtos em relação aos eventos esportivos, como “marketing através do esporte”. 
O patrocínio realizado por empresas tem um papel relevante. O patrocínio em relação a eventos 
esportivos também é uma área que gera interesse, porque o patrocínio é um poderoso recurso para 
comunicar as marcas aos consumidores das empresas que participam dos eventos esportivos, bem 
como assistem pela tv em seus lares. Convém apontar que a comercialização de produtos pode ser 
impactada positivamente através da incorporação do patrocínio em um clube esportivo por meio de 
um plano de comunicação apropriado (COLLIGNON, SULTAN, 2014; RUNDH, 
GOTTFRIDSSON, 2015). 

Contudo, o planejamento e execução de um programa de marketing esportivo passa pela 
criatividade, inovação e integração de diversos elementos para a concepção de um produto, serviço 
ou benefício apropriado aos torcedores. Com efeito, o composto de marketing exige uma imersão nos 
9 Ps, uma vez que eles compreendem as ferramentas que conduziram uma oferta adequada ao 
mercado (e torcedores). Os 9 Ps correspondem a conceber um produto (ou serviço) a um preço 
adequado, e um local acessível, com uma promoção apropriada, em uma atmosfera envolvente, com 
processos definidos, mediante profissionais qualificados, com desempenhos ajustados em um 
programa que estabelece o passo a passo da implementação. O composto de marketing deve ser 
desenhado de modo a contemplar quatro elementos para garantir um evento esportivo orientado ao 
mercado: desenvolver uma melhor compreensão do torcedor-cliente; elevar interações entre clubes e 
torcedores esportivos; reforçar e recompensar a lealdade ao clube; estabelecer uma comunicação 
eficiente com o torcedor a demais stakeholders. 

Enfim, por que o ecossistema esportivo, o composto de marketing e os torcedores são os 
elementos-chave de um programa de marketing esportivo? Primeiro, porque um ecossistema 
esportivo consiste em um arranjo esportivo para organizar eventos esportivos. Em seguida, o 
composto de marketing esportivo compreende as táticas que os profissionais de marketing esportivo 
usam para planejar e desenhar as ofertas de um clube esportivo aos torcedores esportivos. Finalmente, 
os torcedores representam os clientes que irão consumir produtos, serviços e eventos de um clube 
esportivo e esperam receber em troca novas experiências, sensações e emoções. O torcedor deve estar 
no 'coração' das estratégias de negócios e marketing de um clube esportivo, veja a figura 2. 
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Figura 2: Elementos-Chave de um Programa de Marketing 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: authors.  
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