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IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA COBRANCA
DE INGRESSOS NOS JOGOS DE FUTSAL E BASQUETE DO CORINTHIANS:
UM ESTUDO DE CASO

1. INTRODUCAO

Quando o tema de estratégia em organizacdes € estudado uma das questdes mais
discutidas € a dificuldade de alinhar planejamento e execucao (Santos, et. al., 2023). Em
um clube de futebol como o Sport Club Corinthians Paulista (SCCP), ndo é diferente. Ao
longo dos anos podemos encontrar muitos exemplos de planos que ndo obtiveram sucesso
por falta de uma correta implementagdo da estratégia. Nos diversos projetos esportivos
do SCCP que movimentam milhdes de reais ao longo do ano € imprescindivel que haja
processos que permitam uma apropriada execugdo do planejamento. Li, Y. et al, (2008)
compilam nove fatores que influenciam o sucesso da implementacdo da estratégia. Esses
fatores podem ser divididos em fatores suaves, rigidos e mistos. Diante de importantes
varidveis que impactam no sucesso da implementacdo da estratégia, a perspectiva a ser
estudada ndo deve deixar de analisar multiplos fatores que podem ser relacionados no
modelo de (NOBLE, 1999a), citado nos trabalhos de Li, Y. et al, (2008), que &
organizado em torno de quatro estdgios principais de esforco de implementacdo (pré-
implementagdo, organizacdo do esfor¢co de implementacdo, gerenciamento do processo
de implementacdo e maximiza¢do do desempenho interfuncional) com cinco alavancas
gerenciais para cada uma dessas fases (metas, estrutura organizacional, lideranca,
comunicacdo e incentivos). Nesse sentido, apds a avaliar todas essas varidveis, para
atingir €xito na execucdo, € essencial trabalhar com a gestdo da mudanca. Nesse sentido,
Santos, et. al. 2023 analisaram os estudos mudanga organizacional a partir do estudo
seminal do psicélogo Kurt Lewin que observou que existem trés estagios pelos quais a
mudanca pessoal ou em grupo acontece (descongelar & mover = recongelar) (Lewin,
1952). Apesar da simplicidade “aparente” desse modelo, posteriormente esse conceito
evoluiu e ficou conhecido como CATS (change as three steps). Cummings, 2015,
também cita os trabalhos de Kurt Lewin abordando a importancia do gerenciamento da
mudanca. Esses diversos estudos nos ddo um campo muito vasto para analisar a
implementagdo da estratégia assim como a gestdo da mudanca, nos processos utilizados
no SCCP em seu projeto de cobrancga de ingressos nos jogos de futsal e basquete.

O enfoque deste estudo de caso é entender a complexidade da execugdo do
planejamento estratégico, quando essa implementacdo envolve uma quebra de paradigma
e gestdo da mudanca, dentro de uma cultura em um tradicional clube de futebol como o
Sport Club Corinthians Paulista. No esporte, existe uma lacuna de estudos sobre
planejamento e a implementacdo da estratégia sobre cobranca de ingressos. Nos EUA por
exemplo, as estratégias nesta drea sdo tdo avancadas que nos jogos da NBA hd equipes,
como o Orlando Magic, que ja utilizam de andlises preditivas e inteligéncia artificial para
sua estratégia de precificagdo. Todavia no Brasil, além da falta de estudos cientificos
sobre o tema de estratégia para venda de ingressos, ainda ha equipes na Liga que nao
cobram entrada nos seus jogos mesmo mantendo projetos esportivos que necessitam de
investimento de milhares de reais em suas equipes. Havia uma corrente dentro do SCCP,
cujo pensamento lastreado apenas em base empirica, acreditava que a cobranca de
ingressos afastaria o publico dos gindsios. Por outro lado, uma outra corrente acreditava
que, a cobranca com uma precificacdo adequada valorizaria o produto e ndo afastaria o
publico. Apesar, de encontrarmos no histdrico das Ligas Esportivas de Basquete e Futsal
do Brasil equipes que em um determinado momento passaram a cobrar ingressos em jogos
que antes eram com entrada franca, ndo encontramos, na literatura estudos de caso que
apresentem como essas estratégias foram implementadas; de que forma foi feita a gestao



da mudanga; se diminuiu ou aumentou o interesse do publico pelo evento; e por fim, se o
projeto se tornou uma nova fonte de recursos para o clube. No presente estudo de caso
pretendemos responder a pergunta de pesquisa: Como a gestdo da mudanga contribuiu
para a correta implementacdo da estratégia de cobranga de ingressos?

O objetivo deste estudo de caso é analisar como o SCCP fez a estratégia ser
operacionalizada. Em seus estudos, Li, Y. et al, (2008) apresentam que as estratégias
frequentemente falham nao por conta da formulagdo, mas por causa da implementagao
insuficiente. Além disso, esse artigo tem como objetivo apresentar fatores que dificultam
a gestdo da mudanca e, com base no quadro de Noble (1999a), mostrar os estdgios e as
alavancas que o SCCP utilizou na gestdo desses fatores que impactaram na
implementacdo da estratégia. O presente estudo de caso foi realizado por meio de
entrevistas semiestruturadas com diretor, gerentes e coordenadores dos projetos de futsal
e basquete adulto do SCCP, que participam da Liga Nacional de Futsal e Novo Basquete
Brasil (NBB), das temporadas de 2022-2023. A perspectiva do presente estudo de caso é
entender como foi feita a implementagdo da estratégia de cobrancga de ingressos nos jogos
de futsal e basquete do SCCP e os resultados obtidos.

A contribuicao desse estudo para a literatura estd na elaboragdo de uma estratégia
genérica que pode ser replicada no cendrio esportivo nacional, em especial nos clubes que
ainda ndo conseguiram analisar de forma clara, as implica¢des de quebrar um paradigma
para alterar a cultura e os status quo vigente. O presente trabalho pretende ainda
apresentar como esses fatores da gestdo de mudanca interagem na prética. Assim,
abordando a execucdo da estratégia implementada, bem como, os procedimentos
utilizados que permitiram ao SCCP aumentar seus recursos nos dois projetos esportivos
de alto rendimento, permitindo adicionar quase meio milhdo de reais no primeiro ano de
implementa¢do na nova estratégia.

2. METODO E CONTEXTO

E relevante fazer destaque sobre o contexto do ambiente em que foi realizado o
presente estudo. O Sport Club Corinthians Paulista (SCCP), é um clube multiesportivo
com 112 anos de idade que conta com 35 milhdes de torcedores apaixonados. Além de
que sua equipe de futebol j4 foi sete vezes camped brasileira e conquistou o bicampeonato
mundial da FIFA nos anos, de 2000 e 2012, o clube tem muitas outras modalidades
tradicionais como o futsal e o basquete.

Dentro da realidade de um clube de futebol que precisa ter como objetivo principal
ter uma equipe de futebol profissional competitiva, os demais esportes disputam recursos
por conta de sua tradicao e pelo grande nimero de torcedores que acompanham outras
equipes, como a de futsal masculino que disputa a LNF e o basquete masculino que
participa da NBB.

Desta forma, para atingir os objetivos de melhorar a gestio como um todo, em
2021, o SC Corinthians Paulista contratou uma renomada empresa de consultoria que
contribuiu para o alcance de diversos objetivos estratégicos em vdrias areas do clube.
Ajudando ainda, a realizar diversos levantamentos sobre o potencial de arrecadacdo com
essa nova estratégia.

Dado esse contexto apresentado, optou-se pela metodologia qualitativa, pelo
método do estudo de caso para analisar como o fendmeno se desenvolveu. A pesquisa é
aplicada para fornecer solugdes préticas para o fenomeno estudado, bem como, € descrito
resultado por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais do Departamento
de Esportes Terrestres que sao responsaveis pelos projetos de basquete e futsal.

A escolha deste estudo de caso, teve como destaque a facilidade de acesso que um
dos autores tem com os responsdveis diretos pela implementacdo desse projeto; assim



como, aos resultados financeiros (planilhas, relatérios de arrecadagdo, quantidade de
publico entre outros). O que permitiu obter dados confidveis para a apresentacio deste
estudo de caso.

Para identificar os processos metodolégicos que resultaram na implementagdo da
estratégia, foram entrevistadas cinco pessoas da direcdo do SCCP sendo: o Sr. Carlos
Henrique Ros Salas (Caique), Diretor de Esportes Terrestres; Edson Sesma (Edinho),
Gerente do Departamento de Futsal; Bruno Vanco, Supervisor do Futsal Adulto; Antdnio
Romero (Tonhdo), Gerente do Departamento de Basquete e, Marina Baestero,
Coordenadora Geral de Esportes Terrestres. Os principais resultados dessas entrevistas
serdo relatados na medida em que a fundamentacao tedrica é apresentada junto com os
pontos relevantes resultantes das entrevistas.

Nessas simulagdes, foram feitos estudos verificando a relacdo da média historica
de publico presente nos jogos nos dltimos anos de participacao nas duas ligas, com valores
que variavam de R$5 a R$20 por pessoa. Além disso, foram estudadas outras varidveis
como: a) A manutencdo da gratuidade para criancas até 12 anos; b) A defini¢do dos
grupos que teriam o beneficio da meia entrada; e ainda, c) A criagdo de estratégias
adicionais para trazer publico ao Gindsio, incluindo até uma édrea VIP nos jogos de
basquete criando um novo espago para o publico dentro da quadra.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA, RESULTADOS E ANALISES

A capacidade de implementar a estratégia é ainda mais desafiadora do que a
estratégia em si (Kaplan e Norton, 2000). A execu¢do é uma das grandes oportunidades
para desenvolver as organizagdes segundo Krames e Jeffrey (2010) que citam Peter
Drucker que define que: “a acdo € o grande sucesso da atividade gerencial”.

Contribuindo, Miller (2012) aponta que as empresas t€m o desafio estabelecer
estratégias apropriadas e implementd-las com éxito, pois muitos executivos despendem
muito tempo elaborando e pensando em estratégias tendo como foco “o que fazer” e
pouco tempo investido na implementagdo no “como fazer”.

Assim, como nas empresas, 0s clubes esportivos sempre buscam estratégias para
aumentar as receitas visando melhorar seus resultados financeiros, principalmente em
projetos relativos ao esporte que nao sao autossustentaveis. Além do futebol profissional,
o SCCP tem grandes investimentos em equipes de alto rendimento de basquete e futsal
masculino, que participam respectivamente do Novo Basquete Brasil (NBB) - competi¢ao
realizada pela Liga Nacional de Basquete (LNB), e da Liga Nacional de Futsal (LNF).

Nesse contexto, onde os clubes buscam formas para obter mais recursos, muito se
discute sobre o modelo vigente com relacdo a cobranca de ingressos nos jogos dessas
equipes. Até o més de julho de 2022 a entrada para os jogos realizados no Gindsio Wlamir
Marques, que fica na sede social do SCCP nao havia cobranca de ingressos, sendo eventos
realizados com entrada franca.

Todavia, ap6s analisar a possibilidade de formular uma estratégia que fosse
corretamente implementada, e que pudesse gerar novas linhas de receitas para os referidos
projetos esportivos, a Diretoria do clube analisou a estrutura organizacional vigente nestes
departamentos do clube que utilizam o mesmo espago e ndo mediu esfor¢os para executar
uma estratégia que permitisse ao clube alcangar os objetivos propostos. Como esse
assunto estava hd bastante tempo em voga foi feito um levantamento com a perspectiva
de arrecadacdo com ajuda da empresa de consultoria. Como os campeonatos esportivos
sdo sempre dinamicos houve pouco tempo para pensar na estratégia € um tempo menor
ainda para implementa-la no estudo de caso do SCCP o que ndo impediu que ela obtivesse
resultados importantes para o clube.



Para Kaplan e Norton (2000) a formulagdo da estratégia ¢ comparada a uma arte,
e continuard sendo assim. Para Fischmann e Almeida (2018) a estratégia ndo € algo que
possa ser definido de forma probabilistica por férmulas matematicas, Santos, et. al. 2023
complementam que as questdes temporais (quanto tempo temos para elaborar e
implementar a estratégia) fazem parte dessa arte criando dificuldades adicionais ao plano.

Os departamentos do clube (futsal e basquete) em seus projetos de alto rendimento
tem estruturas e organogramas muito parecidos. Ambos sdo subordinados a Diretoria e a
Geréncia de Esportes Terrestres e contam com seus gerentes de departamento,
coordenadores, colaboradores que atuam na parte operacional, além das equipes de
competi¢ao.

A estrutura organizacional e a operacdo de jogo de ambas as equipes também sao
semelhantes. Como utilizam o mesmo espaco fisico, o Gindsio Wlamir Marques (GWM),
principal espaco de jogos dentro do clube social do SCCP situado no Parque Sao Jorge
os procedimentos de entrada de publico, locais de torcida organizada, vestidrios de
visitantes e demais protocolos s@o muito parecidos. Os autores Fischmann e Almeida
(2018) salientam que a adequacdo da estrutura organizacional € um importante passo a
implementacio da estratégia.

No caso do SCCP o planejamento visou adequar a nova estrutura tendo em vista
que a operacdo de venda carecia da definicdo das estratégias que eram referentes a
divulgacdo, tais como a disponibilizacdo dos ingressos na compra online nos sites:
www.ingressoscorinthians.com.br e www.fieltorcedor.com.br), assim como a politica de
precificacao para diversos grupos, como:

Fiel torcedor;
Torcidas organizadas;
Socios do clube;
Alunos das escolinhas de futebol do clube;
Alunos das escolinhas de basquete do clube;

e Publico em geral.
Nas estratégias de divulgacdo, a informacdo de abertura de venda de ingressos foi
realizada por meio de banners que foram divulgados nos sites de venda e no site oficial
do clube (www.corinthians.com.br) mas, como canal principal, essas artes foram
divulgadas por meio de e-mail marketing no banco do fiel torcedor que atualmente conta
com uma base de 221.000 cadastrados.
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Figura 1 — Banners de abertura de venda de ingressos para Jogos da LNF e NBB
Fonte: Fornecido pelo departamento de comunicag@o dos esportes terrestres do SSCP.

Além disso, foi necessario atender outras necessidades operacionais como:
Contratag@o de seguro contra acidentes;

Instalagdo de catracas;

Contratag@o de controladores de acesso;

Contratacdo de atendentes com leitores de QR Code;


http://www.ingressoscorinthians.com.br/
http://www.fieltorcedor.com.br/
http://www.corinthians.com.br/

e Mudanca de estrutura interna para imprimir ingressos VIPs;
e Confecgdo de crachds de acesso para os diversos grupos de trabalho.

Kaplan e Norton (2000) alertam que a capacidade de implementar (executar) a
estratégia € ainda mais desafiadora do que a estratégia em si. Sendo a capacidade de
execu¢do uma das grandes dificuldades, quando existe €xito na implementacdo isso
propicia grandes oportunidades para desenvolver as organizagoes.

Embora formular uma estratégia consistente seja uma tarefa dificil para qualquer
equipe de gestdo, fazer essa estratégia funcionar — implementa-la em toda a organizagcao
— € ainda mais dificil (Hrebiniak, 2013). Intimeras estratégias falham por deficiéncia na
execucao.

No caso do SCCP, tanto a formulacdo quanto a implementagcdo precisaram ser
realizadas apds a decisdo da Diretoria em mudar o sistema para a final do Campeonato
Paulista, partida da decis@o do titulo de uma temporada que teve todos os jogos com
entrada gratuita. Houve pouco tempo para planejamento e o foco foi na execugdo gerando
grandes esfor¢os na gestdo da mudanca de atitude dentro do clube.

Santos et. al. (2023) ressaltam que a verdadeira mudanca de atitude acontece
quando se une o lado cognitivo (ideias, andlises, planos, indicadores, crenga, razdo) com
o elemento afetivo (envolvimento, atencdo, confianca, compreensao, desejo).

Para alcancar uma mudanca de atitude que unisse o lado cognitivo com elementos
afetivos tudo precisou ser feito de forma muito rdpida para promover a mudanca
necessdria com procedimentos que fizessem com que as informagdes sobre a execugao
da estratégia chegassem de forma clara e direta aos colaboradores.

Ao analisar os nove fatores individuais recorrentes que estdo comentados a seguir
e influenciam na implementacgdo da estratégia descritos no trabalho de Li, Y. et al, (2008),
foi verificado a resposta de cada um deles como se desenvolveram dentro do Clube.

Divididos em fatores sotf, hard, mistos os fatores sdo os seguintes: o processo de
formulacao da estratégia - executores (gerentes, funciondrios), a estrutura organizacional,
as atividades de comunicagdo, o nivel de comprometimento com a estratégia, o consenso
em relacdo a estratégia, as relacOes entre as diferentes unidades/departamentos e os
diferentes niveis da estratégia, as tdticas de implementacdo empregadas e o sistema
administrativo no lugar.

Foi observado que a influéncia de cada um destes fatores na implementacao da
estratégia ocorreu da maneira a seguir apresentada:

3.1. Fatores Soft:
3.1.1. Processo de formulacao da estratégia executores (gerentes, funcionarios)

O processo de formulagdo de estratégia aconteceu de forma abrupta tendo em vista que
apesar do assunto estar sendo discutido ha muitos anos, a decisdo foi tomada logo apds
0 jogo da semifinal do Campeonato Paulista 0 que proporcionou pouco tempo para a
formulacdo. Todavia, o impacto no publico foi pequeno pois tratava-se de um jogo de
grande apelo devido a decisdo do titulo de campedo. Hrebiniak, (2006) aponta que uma
boa execu¢do nao pode superar as deficiéncias de uma estratégia ruim. Outros estudos
também reforcam que o processo de formulacdo da estratégia em si, ou seja, como ela é
desenvolvida (Kim & Mauborgne, 1991, 1993; Singh, 1998) influencia o efeito da
implementacdo. Todavia, neste caso os executores tiveram ciéncia do tempo exiguo e
conseguiram entender os processos necessarios para formular a estratégia adequada para
o primeiro evento com venda de ingressos se beneficiando do grande apelo do jogo.



3.1.2. Atividades de comunicacao

Li, Y. et al, (2008), relatam que nao existem muitas pesquisas que tenham como foco
descobrir ligacdes entre a estratégia e a comunicacido corporativa. Todavia, uma boa
comunicac¢do contribui sobremaneira com a implementacdo da estratégia quando todos os
niveis da organizacdo estdo cientes do que precisa ser feito e quais metas precisamos
alcancar. Neste processo informacdes sobre atribuicdes, tarefas e responsabilidades
precisam ser explicadas de forma clara para que todos na organizac¢ao saibam os motivos
pelos quais estdo desenvolvendo as tarefas e entendam o novo volume de trabalho. O
SCCP ao tomar a decisdo de implementar a estratégia de venda de ingressos precisou, em
tempo curto, realizar um grande esforco de comunicacdo entre departamentos
(intraorganizacional) e, ato continuo, a toda torcida que estava acostumada a comparecer
aos jogos sem nenhum custo e que a partir do jogo da final precisaria pagar pelo ingresso.
Nesse ponto, além da comunicag¢do bésica da informagdo do custo do ingresso foi
necessdrio ter, de forma clara, a comunicagdo para os eventuais questionamentos que
viriam pela mudanca no processo de uma competicao que foi realizada durante todo o
ano com entrada franca e o clube optou por comecar esse projeto na ultima partida da
temporada. Segundo Peng e Litteljohn (2001) a comunica¢cdo € um requisito eficaz e
fundamental para a implementacgdo da estratégia, pois ela tem uma ligacao complexa em
todos os processos, contexto organizacional e a implementacdo da estratégia. Nesse
sentido, Heide, Grgnhaug e Johannessen (2002) apontam que o principal entrave para a
implementagdo da estratégia s@o os problemas com a comunicagao.

3.1.3. Nivel de comprometimento com a estratégia

Um dos principais problemas na implementacdo da estratégia reside na auséncia de
comprometimento dos colaboradores com a estratégia. Nas entrevistas realizadas foi
identificado que no departamento de futsal havia um ceticismo sobre dois aspectos que
poderiam dificultar a mudanca dessa cultura. O primeiro se realmente o clube deveria
mudar o sistema da entrada franca para a cobranca de ingressos. O segundo, pelo
questionamento do momento correto para a mudancga. Seria a partida final do Campeonato
Paulista, momento em que o time precisa de mais apoio da torcida, a melhor op¢ao para
implementar essa nova estratégia? Essa medida ndo afastaria o piblico no momento mais
importante da temporada? Heracleous (2000) revelou que se a geréncia intermedidria ndo
sente que possui aptidao para implementar a estratégia ou ndo acredita que ela € correta
existe grande possibilidade de sabotar sua implementacdo. Por outro lado, Alexander
(1985) aponta que a implementacao bem-sucedida vem justamente do comprometimento
e envolvimento dos participantes de todo o processo e complementa que verificou em
seus estudos que pesquisas revelaram que CEOs tem a crenca de que o melhor jeito para
obter esse engajamento € envolver os gerentes e colaboradores desde o inicio no processo
de formulacao. No SCCP néo houve muito tempo para qualquer descrenga tendo em vista
que apesar deste assunto da venda de ingressos estar em voga ha bastante tempo, a decisdao
de cobrar pelo ingresso foi tomada logo ap6s o jogo da semifinal do Campeonato Paulista
contra o Juventus no dia 29 de julho de 2022 para as finais que seriam realizadas contra
a equipe da Magnus no dia 17 de agosto em Sorocaba e o jogo da decisdo do titulo no
Ginasio do Parque Sao Jorge no dia e 26 de agosto. Com isso, apds o entendimento de
todos da direcdo e geréncia de que esta seria uma grande oportunidade foi possivel obter
grande comprometimento com a estratégia e evitar as trés fontes que Guth & MacMillan
(1986) apontam para o baixo comprometimento que sdo: baixa capacidade percebida de
desempenho bem-sucedido na implementacdo dessa estratégia; baixa probabilidade
percebida de que os resultados eventualmente alcancados atenderdo as expectativas



propostas, mesmo que o desempenho individual seja bem-sucedido; e baixa capacidade
do resultado em satisfazer metas ou necessidades individuais.

3.1.4. Consenso em relacio a estratégia

No SCCP inicialmente ndo houve consenso em relagcdo a estratégia, em especial aos
desdobramentos dela. Pois apds definir a mudanga do paradigma para executar a venda
(que obteve 6timo nivel de comprometimento) outras questdes vieram a tona. A principal
delas com relagao a precificacdo. Ap6s realizar as entrevistas com a Diretoria e Geréncia
do clube, foi notado que nos altos niveis hierdrquicos, houve dividas com relagdo aos
valores e quais grupos deveriam ter o beneficio da meia entrada. Para ndo ter o problema
de “lacuna de implementacdo” evidenciado nos estudos de Floyd e Wooldridge (1992a)
que é decorrente do abismo entre as estratégias concebidas pela alta administracdo e a
conscientizacdo nos niveis mais baixos o SCCP precisou obter consenso com relacio a
todos esses pontos para evitar ruidos entre o nivel superior, médio e operacional. Noble
(1999b), aponta que a falta de entendimento compartilhado pode criar obstaculos para a
implementacdo de uma estratégia bem-sucedida. No caso do SC Corinthians a
divergéncia ocorreu entre o nivel superior e médio, mas apds a definicdo na questdo da
precificacao e grupos beneficiados, foi possivel assegurar um forte nivel de consenso.

3.1.5. Taticas de implementacio empregadas

Com relacdo as tdticas de implementacdo Nutt (1986), apds analisar 91 estudos de caso,
nos quais a implementagdo foi analisada apontou quatro tipos usados pelos gerentes
quando mudangas precisam ser realizadas, que sdo: intervengdo, participacdo, persuasao
e decreto. Eu seu trabalho verificou que a tética de intervencao era a que obteve maior
sucesso (com taxa de 100%) mas que essa tética era utilizada em menos de 20% dos casos.
A intervencdo consiste em realizar ajustes das estratégias durante o estigio de
implementagdo, introduzindo novos processos. A participagdo envolve uma forca-tarefa
que possa articular objetivos estratégicos desenvolvendo e sugerindo novos meios de
implementag¢do. A persuasdo consiste no convencimento dos colaboradores sobre a
necessidade de seguir o curso do que ja foi decidido e por fim temos a tatica do decreto
onde a implementacdo € feita por meio de diretivas, ordens emitidas. No SCCP de
maneira empirica apesar do sucesso da implementacdo na anélise de todo o periodo desse
estudo que compreendeu do més de agosto de 2022 a maio de 2023, a tatica empregada
foi a da participacdo tendo em vista que grupos foram montados para coordenar a correta
implementagdo da estratégia.

3.2. Fatores Hard:
3.2.1. Estrutura organizacional

Ao implementar a estratégia ¢ importante verificar se a estrutura organizacional é
condizente com o plano. No SCCP como o Ginésio Wlamir Marques j4 era utilizado para
a realizacdo de todas as partidas de basquete e futsal da NBB e LNF, as estruturas ja
estavam prontas. Todavia, ao implementar a estratégia da cobranca, o SCCP teve a
necessidade de utilizar outras estruturas, sendo a mais sensivel delas a equipe do Fiel
Torcedor que cuida da venda de ingressos para os jogos de futebol de campo (masculino
e feminino) do SC Corinthians. Existe uma necessidade de alinhamento entre a estratégia
e a estrutura para que haja uma implementacdo bem-sucedida (Drazin e Howard, 1984).
Esses ajustes sdo fundamentais e se uma empresa demora para realizar as alteracdes
necessarias 1sso pode acarretar um mau desempenho. Se o clube, desde 0 momento em
que tomou a decisdo, ndo conseguisse rapidamente entrar na programagdo dos jogos,
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utilizando a estrutura do programa de venda que ja eram feitos para as equipes de Futebol
de Campo (Masculino e Feminino), ou tivesse adotado uma estratégia de contar com um
outro parceiro na venda (empresas terceirizadas que também realizam essa operacao)
poderia ter problemas na implementacao.

3.2.2. Sistemas administrativos

Em seus estudos Roth et at. (1991) sugerem que as unidades de negdcios utilizam trés
processos administrativos — formalizacao, integracdo de mecanismos e centralizagdo —
para criar capacidades operacionais de configuracdo, coordenacao e filosofia gerencial —
para apoiar a escolha da estratégia a ser adotada. Os trés mecanismos precisaram ser
realizados entre os sistemas administrativos. A formalizacdo de todos os procedimentos
que precisariam ser adotados (estruturais e de comunicagdo) para realizar o projeto piloto
de venda, informando todos os stakeholders da LNF; a integracdo de mecanismos (tendo
em vista que alguns departamentos dependiam da informacao de outros para atuar); e por
fim a coordenacio e filosofia gerencial que, apds chegar ao maior nivel de consenso da
implementacdo da estratégia, ndo mediu esfor¢cos para o €xito do projeto. Nesse ponto
Drazin e Howard (1984) discutem sobre o papel do sistema de controle formal no
processo de implementacao da estratégia e sugerem que a fluidez do sistema de controle
contribui para a implementacdo da estratégia (Noble, 1999b)

3.3. Fatores Mistos

3.3.1. Relacoes entre as diferentes unidades/departamentos

A relagdo entre os diferentes departamentos aconteceu de forma natural tendo em vista
de que, apesar da estratégia de cobranc¢a ser uma novidade no futsal e basquete corintiano,
ela ja era coordenada dentro do clube para outros projetos que ja executavam a cobranca.
Nesse sentido s6 houve a necessidade de fortalecer a construcao das metas colaborativas
para que todos pudessem alcancar o objetivo comum de contar com um evento com
grande publico e que tal estratégia fosse apenas o ponto de partida da mudanca de cultura
vigente. Neste ponto algumas relacdes entre departamento foram revistas por conta de
alteracdo de procedimentos (marketing, comunicagdo, seguranga) e outras relacdes foram
iniciadas a partir deste projeto (departamento do fiel torcedor / vendas). Para alcancar
esse sucesso a comunicacdo foi decisiva para que todas as informacdes fossem
disseminadas entre os departamentos.

3.3.2. Diferentes niveis da estratégia

O segundo fator considerado misto aborda a questao dos diferentes niveis de estratégia.
Que também refletem o efeito das relacdes entre diferentes niveis intraorganizacionais na
implementacio da estratégia (Slater & Olson, 2001). E um fator a ser considerado quando
existem mudangas e atribui¢cOes que variam entre os niveis da organizac¢do e muitas vezes
estdo interligadas. A estratégia de acesso do publico precisou ser revista pois, apesar da
capacidade total do publico do GWM ndo ser alterada por conta da cobranca o fluxo de
entrada muda com a necessidade de verificacao do ingresso o que pode gerar grandes filas
se ndo houver agilidade na conferéncia. Pensando de forma ampla isso impacta até nos
prestadores de servigo terceirizados tendo em vista que nao se pode entrar no Gindsio
com bebidas alcéolicas e muitas vezes o publico fica bebendo nas imediagdes e resolve
entrar para ver o jogo minutos antes do inicio da partida.



Ap6s fazer essa importante correlacio entre os nove fatores (soft, hard e mistos)
analisando como impactaram a implementacdo da estratégia no SCCP verificamos que,
Li, Y. et al, (2008) apresentam em seu trabalho outros fatores que sdo menos analisados
tendo em vista que s@o muito dificeis de controlar ou modificar. Dentre esses outros
fatores encontramos cultura; tamanho da empresa; ambiente externo; ambiente geral do
mercado; etapas de implementacdo; diretrizes internas; estrutura de poder; recursos
materiais; e recompensas e incentivos. Dentro do clube € importante salientar que dois
destes fatores também impactaram a estratégia. De um lado a cultura que era vigente com
entrada franca e outro a estrutura de poder, quando existe a avaliacao do custo politico.
Com relagdo a estrutura de poder € relevante notar que os sdcios do clube sdo
efetivamente responsdveis por eleger o Presidente, e com a decisdo de cobranga passariam
a pagar pelos seus ingressos que até 0 momento eram gratuitos.

Finalizada essa etapa de andlise com base nos estudos de Li, Y. et al, (2008) é
apresentado um segundo topico da fundamentacdo tedrica que compila diversos fatores
em uma estrutura ou modelo (Noble, 1999a; Higgins, 2005; Q1, 2005; Brenes & Molina
2007) que ndo sdo referentes apenas as questdes relativas a implementacdo da estratégia,
mas abordam questdes com varidveis causais ou relagdes temporais. O quadro 1 de Noble
(1999a) contém quatro estdgios principais do esforco de implementacdo (pré-
implementacdo, organizacao do esforco de implementacdo, gerenciamento do processo
de implementacdo e maximizagdo do desempenho interfuncional. Além desses estdgios,
nesse quadro h4 cinco alavancas gerenciais para essas fases de implementagdo que sdo:
metas, estrutura organizacional, lideran¢a, comunicacao e incentivos.

ESTAGIOS

Organizando o esforco de

Gerenciando o processo de

Maximizando o

ALAVANCAS Pré-implementacdo implementacdo implementacdo Desempenho
e Coesdo foi obtida pelo
- L. . |A flexibilidade de adaptacdo N P
Gerentes do SCCP ficaram A estratégia de venda foi P encorajamento de que a
y L, . L. foi feita para que fosse .. R
Metas cientes da estratégia de assimilada pelos gestores e » : estratégia teria sucesso
N e possivel realizar as N
venda de ingressos faz parte da Visdo do SCCP . aproveitando o momento
mudangas no ambiente i B
da decisdo do titulo
A estratégia foi passada de & s
Todos os departamentos 8 P . Algumas atribuic8es de
S forma ampla com facilidade| Todos os departamentos
tiveram os recursos , - N colaboradores foram
Estrutura de implementacdo por tiveram um

Organzizacional

necessarios para contribuir
no processo de
implementacdo

conta do expertise do SCCP
em outros projetos
esportivos

representante/lider dentro
do grupo de trabalho

alteradas para maximizar o
desempenho da
implementacdo

Lideranca

Colaboradores se sentiram
mais valorizados e se
sentiram motivados pela
possibilidade de éxito do
projeto

Cada grupo contou com o
lider que defendeu o
projeto trabalhando na
integracdo com as demais
areas

A alta geréncia mostrou
igual atencdo para todas as
areas deixando o claro que

o sucesso dependia da
integracdo de todos

Houve um trabalho para
equilibrar a manutencdo da
autonomia nos esforgcos
para implementagdo no
nivel funcional

Comunicacdes

A comunicagdo foi regular
desde o primeiro momento
promovendo a
compreensdo sobre a
necessidade da
implementacdo

Foi discutido como essa

comunicag¢do deveria ser

feita posteriormente aos
stakeholders

A avaliagdo foi continua no
processo para identificar
ruidos ou problemas com

torcedores

Ciente de que todos
assimilaram a mudancga, a
comunicacgdo foi
potencializada com énfase
para a disputa do titulo e
informac8es sobre a venda

Incentivos

N3o foram verificadas
recompensas individuais,
mas aconteceram
desenvolvimentos de novas
habilidades funcionais

Apenas oOs grupos que
recebem por evento
(controladores de
acesso/seguranca)
obtiveram receitas
adicionais

No processo o incentivo foi
realizado de forma macro
tendo em vista que o
projeto precisa ser
autossustentavel para se
manter

As recompensas de longo
prazo ainda ndo foram
relatadas

Quadro 1 — Adaptado de Noble (1999a) pelos autores

4.

DISCUSSAO E CONSIDERA COES FINAIS

Apesar das semelhancas que um clube desportivo tem com organizagdes

empresariais € importante destacar as diferencas, como por exemplo as estruturas de
poder que sao regidas por Estatutos em formato de associagdes sem fins lucrativos. Hoje
Ja temos a implementagdo das SAFs (Sociedade Anonima de Futebol), mas ainda
prevalece no meio clubistico o formato de entidades associativas muitas vezes com



elei¢des em que cada sécio tem direito a voto que elege o presidente. Portanto, ao mudar
a cultura adotando medidas que poderiam ser consideradas impopulares, sempre existe a
avaliacdo sob esse prisma, tendo em vista que muitas vezes essas mudangas sao
necessdrias para proporcionar um equilibrio financeiro dos projetos esportivos que ndao
sao diretamente o core do clube que € o futebol.

No estudo realizado no SCCP verificou-se que apesar dos projetos de futsal e
basquete serem deficitarios, onde os valores de patrocinio ndo suportam todos os custos
de manutencao das equipes com saldrios de atletas, Comissao Técnica, Logistica e demais
gastos, o valor arrecadado por meio da venda dos ingressos contribuiu sobremaneira para
criar uma nova linha de receita ajudando a minimizar os investimentos nos dois projetos.

A gestdo da mudanga, neste projeto seguiu os trés estdgios descritos por Santos, ef.
al. (2023) quando primeiramente foi possivel verificar o “descongelamento”, que criou a
motivagdo e entusiasmo necessario, mostrado os beneficios da mudanca; posteriormente
o projeto teve o segundo estagio do “mover”, momento em que todos comecaram a
experimentar o novo formato de trabalho; e por fim o ultimo estidgio do “recongelar”,
quando o clube alcancou seus objetivos da mudanga, ja incorporando as novas habilidades
momento em que todos se sentiram recompensados com 0 novo status quo vigente.

Na prética o estudo mostrou resultados financeiros muito favoraveis ao adquirir
novos recursos criando um beneficio direto ao clube sem criar um mal-estar entre os
torcedores que assimilaram a mudancga dessa cultura.

5. LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Claramente esse é um estudo de caso aplicado na realidade do SC Corinthians
Paulista, que com certeza pode ter variagdes quando replicado em outras entidades.

O SCCP nio foi o primeiro clube que partiu de um cenério de entrada franca para
cobranca de ingressos. Mas esse estudo acaba sendo pioneiro na medida em que apresenta
os dados e procedimentos adotados pelo clube que foram amparados em fatores que
influenciam na implementagao da estratégia. Com a andlise realizada, que também contou
com a descricdo dos estigios e alavancas descritas no quadro de Noble (1999a), adaptadas
ao que aconteceu no SCCP, esse estudo, com as devidas adaptagdes, pode servir de base
para a implementacao desses procedimentos em outras agremiacdes que participam das
principais Ligas Nacionais de Esporte e ainda ndo analisaram as implicagdes de fazer essa
quebra de paradigma, para contar com receitas oriundas da venda de ingressos.

Importante ressaltar que um clube de camisa como o SCCP ja tem uma grande
massa de torcedores e isso fica claro quando € possivel usar a potente base de cadastrados
com mais de 220 mil pessoas no programa do Fiel Torcedor. Essa € uma vantagem
competitiva que proporciona que os torcedores da base recebam os banners de divulgacao
dos jogos nos seus celulares.

Todavia, ainda existem andlises futuras a serem realizadas para melhorar os
procedimentos. Ao olhar para o ANEXO 1 — Resultados Financeiros Futsal —
Campeonato Paulista e Liga Nacional - temporadas de 2022 e 2023 pode se verificar que
o numero de ingressos vendidos no periodo deste trabalho foi de 34.722, enquanto os
acessos (publico que realmente compareceu ao jogo validando o seu ingresso) foi de
21.358. As entrevistas revelaram que isso aconteceu, pois, tendo em vista que 0 ingresso
tem o baixo valor de meia entrada para a base do Fiel Torcedor (R$10,00), muita gente
compra para garantir 0 acesso, mas nao necessariamente comparece no jogo.

Esse fato, por ora, ndo acarreta grandes problemas por ter sido verificado que o
clube acaba tendo o lucro dessa venda independente do comparecimento. Todavia, se isso
se tornar um padrdo também em jogos de grande apelo onde as equipes precisam do
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Ginasio lotado e grande apoio da fanética torcida, o clube pode ter muitos espagos vazios
na arena de ingressos que foram vendidos, mas ndo utilizados.

Conforme comentado anteriormente a mudanga pode ser um gatilho com excelente
contribuicdo para que outros clubes se beneficiem da experiéncia relatada neste estudo de
caso. Além disso, existe muito espago para avancos significativos que possam otimizar
os processos de venda melhorando a arrecadagdo com uso de Inteligéncia Artificial na
precificacdo dos ingressos.

Nos EUA por exemplo as ferramentas tecnolégicas conseguem identificar o
crescimento na procura de um determinado jogo na Internet. Cruzando dados de buscas
no Google com o aumento de cliques em paginas, sites e matérias de uma determinada
partida, assim como o aumento da compra de ingressos do jogo, os precos desses
ingressos comec¢am a subir de forma dinamica durante o processo de venda.

Essa tecnologia ja € utilizada por empresas aéreas, sites de reservas de hotel e pelo
Uber para citar alguns exemplos.

No Brasil ainda existe uma restri¢cdo de nao poder vender no mesmo setor ingressos
com precos diferentes. Todavia, essa tecnologia ja poderia ser utilizada para ajudar na
estratégia de precificacio de uma determinada partida tendo em vista que os valores
podem mudar de jogo para jogo conforme a competicdo (Campeonato Paulista ou Liga
Nacional), assim como por conta da fase do campeonato (fase de grupos, playoffs ou
finais).
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7. ANEXOS

ANEXO 1 - Resultados Financeiros Futsal — Campeonato Paulista e Liga Nacional -
temporadas de 2022 e 2023

Qtde| Ano | Data Jogo Competicdo ‘Izlgrf:os Acessos | Arrecadagdo Custo Saldo Resultado
1 26/ago SCCP x Magnus Final 6.748 5.007 RS 72.652 |RS 23.540 | RS 49.112 | RS 49.112
2 | 09/set SCCPx SJ Oitavas 3.810 1.142 RS 32.940 [RS 10.640 | RS  22.300 | RS 71.412
B-u 2022 30/set SCCP x JEC LNF Quartas 2.540 1.430 RS 23.602 | RS  10.500 [ R$  13.102 | RS 84.514
_4 | 21/out SCCP x Jaragua LNF Semi 3.290 2.444 RS 34432 |RS 12970 |RS 21462 |RS  105.976
5 | 06/nov SCCP x Atlantico Final 1137 5.287 RS 74.682 | RS 19.850 | RS  54.832 | RS  160.808
6 25/nov | SCCP x Pinda H Quartas 524 206 |RS  2944|RS _ 7.793|RS _ 4.849|RS _ 155.95
7 23/mar SCCP x C. Mourdo 12 Rodada 1.506 779 RS 10.730 | RS 7.024 | RS 3.706 | RS 159.665
_8 | 31/mar SCCP x Pato 22 Rodada 2.214 1.531 RS 20.270 | RS 6.924 | RS 13.346 | RS 173.011
B | 05/abr SCCP x AABB 12 Rodada 929 425 RS 4.738 | RS 8.743 |-R$ 4.005 | RS 169.006
10 |2023| 21/abr SCCP x Atlantico 42 Rodada 2.430 1.481 RS 20.258 | RS 7.294 | RS 12964 | RS 181.970
11 05/mai SCCP x Cascavel 62 Rodada 1.629 908 RS 11.858 | RS 7.254 | RS 4.604 | RS 186.574
32 | 09/mai | SCCP x Praia Clube 12 Fase 884 341 RS 3.710 | RS 7.564 |-RS 3.854 | RS 182.720
13 19/mai | SCCP x S&o Lorengo 82 Rodada 1081 377 RS 4.410 | RS 7.668 |-RS 3.258 | RS 179.462
TOTAL | ‘ 34.722 21.358 317.226 137.764 179.462

Fonte: Dados levantados junto ao departamento de Futsal com validacdo do departamento financeiro do SCCP.

ANEXO 2 - Resultados Financeiros Futsal - Basquete — Novo Basquete Brasil (NBB)

temporada 2022 e 2023
Quant. Data Jogo Competica Fase Ingr Vendi Ar daga: Custos Saldo

1 15/out |SCCP X S3o José NBB Classificatéria 621 RS 7.750,00) RS 11.948,99 -RS$ 4.198,99
2 20/out |SCCP X Flamengo NBB Classificatéria 392 R$5.290,000 R$12.511,14|  -RS 7.221,14]
3 22/out |SCCP X Paulistano NBB Classificatéria 347 R$4.490,00)  R$ 11.881,56 -R$ 7.391,56
4 25/out |SCCP X Rio Claro NBB Classificatéria 193 R$2.380,00/ R$11.712,05|  -R$9.332,05
5 03/nov [SCCP X Franca NBB Classificatéria 491 RS 5.760,00 RS 5.839,89 -RS 79,89
6 03/dez |SCCP X Pinheiros NBB Classificatéria 280 R$ 4.480,00] RS 11.512,14 -RS$ 7.032,14]
7 19/dez [SCCP X Minas NBB Classificatéria 273 RS 3.840,000 RS 11.616,56|  -RS 7.776,56)
8 21/dez |SCCP X Bauru NBB Classificatéria 295 R$3.940,000 R$11.261,56|  -RS 7.321,56
9 17/jan |SCCP x S3o Paulo NBB Classificatoria 1582 RS 23.530,00 RS 12.979,55 RS 10.550,45
10 15/fev [SCCP X Pato Branco NBB Classificatéria 998 RS$ 11.740,00|  R$ 12.327,50 -R$ 587,50
11 02/mar |SCCP X Unifacisa NBB Classificatéria 593 R$ 6.760,00]  R$ 11.742,50 -R$ 4.982,50)
12 04/mar |SCCP X Basq. Cearense NBB Classificatéria 816 RS 10.130,00 RS 12.297,50 -RS$ 2.167,50
13 24/mar [SCCP X U. Corinthians NBB Classificatéria 438 RS 5.430,00 RS 11.564,26 -RS$ 6.134,26
14 03/abr |SCCP X Caxias NBB Classificatéria 274 RS 3.360,00 RS 11.632,26 -R$ 8.272,26
15 13/abr |SCCP X Cerrado NBB Classificatéria 427 RS 4.650,00] RS 11.197,26 -RS 6.547,26|
16 15/abr |SCCP X Brasilia NBB Classificatéria 720 R$9.420,00]  R$ 11.467,26 -R$ 2.047,26
17 22/abr |SCCP X Unifacisa NBB Playoff 916 RS 12.810,00 RS 12.711,26 RS 98,74

TOTAIS 9656 R$ 125.760,00/ RS 196.203,24| -R$ 70.443,24

Fonte: Dados levantados junto ao departamento de Basquete com validacdo do departamento financeiro do SCCP.
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