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Resumo: Este ensaio traz reflexdes sobre o marketing na
gestao de clubes de futebol, tendo em vista os fundamentos e
pressupostos do marketing de relacionamento. Esta dividido
em duas partes: na primeira sdo apresentados fundamentos do
marketing de relacionamento, com foco nas nogdes de trocas
relacionais, confianga e comprometimento; na segunda,
procura-se sistematizar uma aproximagao com a gestdo dos
clubes, concebendo o marketing como um centro de
competéncias espalhado dentro e fora da organizagéo,
constituido por habilidades estratégicas.
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Abstract: This essay reflects on marketing in the
management of football clubs by examining the fundamentals
and assumptions of relationship marketing. It is divided in
two parts: in the first, we will present the fundamentals of
relationship marketing, focussing on the notions of relational
exchanges, trust and commitment; then in the second part, we
will attempt to systematize an approach to the management of
clubs, recognizing marketing as a centre of competencies
present both within and outside the organization, consisting
of strategic skills.
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1INTRODUCAO

O desenvolvimento e disseminagao de tecnologias,
surgimento da sociedade do conhecimento, interconexao
e interdependéncias das economias dos paises,
crescimento da economia de servicos e foco na
cooperacdo para reter clientes e competir, sdo alguns
fatores ambientais que tém levado a mudancas
significativas no contexto dos negocios. O foco no
produto, na competicdo e na transacdo tem sido
crescentemente substituido pelo foco na cooperagio
mutua e na interdependéncia (SHETH; PARVATIYAR,
1995), na troca relacional (WEBSTER, 1992;
MORGAN; HUNT, 1994), na rede de relacionamentos ¢
interacoes (GUMMESSON, 1994, 1996 ¢ 1999), na
manutencao e refor¢o crescente dos relacionamentos por
longo prazo (DWYER et al, 1987; ANDERSON;
NARUS, 1990; PAYNE, 1994; TZOKAS; SAREN, 2004)
e no desenvolvimento de um centro de competéncias
(GUMMESSON, 1991; DOYLE, 1995; GRONROOS,
1999).

Essa abordagem emergente, denominada
marketing de relacionamento, ndo ¢ nova, pois ¢ a
conjuncdo de contribuicdes do marketing mix, do
marketing industrial, do marketing de servigos, do
movimento de administracdo da qualidade total e da
teoria das organizagdes. E definido por Gronroos (1997,

p.407),como

o processo de identificar, estabelecer, manter, reforgar
e, quando necessario, terminar relacionamentos com
clientes e outros stakeholders, com lucro, mas que o
objetivo de todas as partes envolvidas sejam
satisfeitos, isto feito numa troca mutua e atendimento
das promessas.

Nesse processo, dois conceitos passaram a ocupar
centralidade na sustentacdo e nutricdo das trocas
relacionais (MORGAN; HUNT, 1994): a confian¢a ¢ o
comprometimento. A confianca esta relacionada a crenca
de que a outra parte do relacionamento agird da maneira
esperada (SCHURR; OZANE, 1985; ANDERSON;
WEITZ, 1989; ANDERSON; NARUS, 1990) e o

comprometimento trata da disposi¢do das partes
envolvidas no relacionamento para executar esforgos
maximos para manté-lo e melhora-lo (DWYER et al.,
1987, MORGAN; HUNT, 1994).

Esses constructos do marketing de relacionamento,
afirmam Slongo et al. (2004), tém sido bastante utilizados
e testados em diferentes industrias e paises, tornando-se
numa formulagdo de grande valia para pensar a pratica
empresarial. Porém, nos negocios esportivos esta
abordagem pouco avangou. As contribui¢des de autores
do marketing esportivo, como Melo Neto (1986, 1998 e
2000), Contursi (1996), Brunoro ¢ Afif (1997), Pozzi
(1998), Caballero Lois e Carvalho (1998), Afif (2000),
Grelet (2000), Hawilla (2000), Vaz (2000) e Cardia
(2004), embora relevantes para o desenvolvimento desta
drea de negocios, pouco enfatizam o marketing de
relacionamento, de redes ou interagcdes organizacionais.
Por isso, a elaboragdo deste ensaio que procura refletir
sobre o marketing em clubes de futebol tendo em vista os
fundamentos e pressupostos do marketing de
relacionamento.

O marketing em clubes de futebol pode ser pensado
na logica das parcerias estratégicas, do continuum de
relacdes em direcdo as trocas relacionais, tal como
sugeriu Webster (1992). Para desenvolver este
argumento, no decorrer deste texto, primeiro, sdo
apresentados alguns os fundamentos do marketing de
relacionamento, centrando esforgos no aspecto das trocas
relacionais, na confianga € no comprometimento. Depois,
procura-se sistematizar uma aproximagao, concebendo o
marketing de clubes como um centro de competéncias
espalhado dentro e fora da organizagao, constituido por
habilidades estratégicas para fomentar confianca e
comprometimento nos relacionamentos importantes ao

valor do produto futebol.

2 DO MIX DE MARKETING AO MARKETING
DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento ¢ um fendmeno
emergente, mas ndo recente. Sheth ¢ Parvatiyar (1995), no

levantamento dos fundamentos da evolucao do marketing
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de relacionamento, afirmam que a orientagdo para o
relacionamento dos negocios esteve presente na era pré-
industrial e que, com o advento da produ¢do em massa e a
separacao da produ¢ao e consumidor, na era industrial, o
marketing esteve orientado para a transagao. Porém, com
o surgimento de novas tecnologias € um agressivo
contexto econdmico, a orientacdo para o relacionamento
volta aser possivel e necessaria.

A logica da mistura de ingredientes (mix), muito
explorada pelos profissionais de marketing, foi
introduzida no inicio da década de 1950 por Neil Borden e
desenvolvida mais tarde por McCarthy, com o destaque
dos 4 Ps: produto, preco, promog¢do e praga (VAN
WATERSCHOOT; VAN DEN BULTE, 1992). Na
medida em que estes Ps foram ficando insuficientes,
frente as novas caracteristicas da economia, outros
ingredientes foram sendo acrescentados a lista, como
politica, relagdes publicas, pessoas, processos, entre
outras. Porém, no modelo de marketing que foi
desenvolvido no periodo de industrializagdo, de consumo
de bens duraveis e marketing de massa, por mais que
sejam grandes os esforcos de expansdo das suas variaveis,
ndo se consegue fundamentar de maneira consistente a
pratica do marketing, especialmente nas areas do
business-to-business e de servicos (GUMMESSON,
1994; GRONROOS, 1997).

A questdo central é que a facilidade do marketing
mix, delegado a especialistas, muitas vezes separados das
atividades da empresa, ndo tem sustentado
adequadamente as necessidades dos clientes, justamente
porque sua base fundamental estd orientada para a
producdo, entrega, servico técnico, manuseio de
reclamagdo, faturamento e outras atividades da empresa e
no para o mercado ou consumidor (GRONROOS, 1989,
1997). Para fugir dessa armadilha de transformar
consumidores em niimeros e estatisticas, e para ndo correr
o risco de ficar longe da realidade dos clientes, uma
proposta emergente ¢ o marketing de relacionamento que,
para enfrentar a competicdo, altera o foco do mix de
ingredientes para a regulagdo, cooperagdo e trocas
relacionais.

Essamudanca de paradigma n2o emerge por acaso,
afirmam Hunt e Morgan (1994) e Sheth e Parvatiyar

(1995), mas em decorréncia de alteragdes significativas
no contexto dos negocios, como o desenvolvimento e
disseminagdo de tecnologias, especialmente a tecnologia
de informacdo; o surgimento da sociedade do
conhecimento; a interconexdo ¢ interdependéncia das
economias dos paises; o crescimento da economia de
servicos; o desenvolvimento organizacional de processos
importantes, para autorizar pessoas € equipes
(empowerment); e aumento da intensidade da
competi¢do, elevando a preocupacgdo para a retengao do
cliente.

Para fazer frente a essas mudancas, com base nesse
enfoque emergente, o marketing coloca o
relacionamento, rede e interagdes no centro dos
fundamentos (GUMMESSON, 1994), valorizando
processos vinculados ao estabelecimento, nutrigdo,
desenvolvimento e manutengao de relacionamentos bem
sucedidos com todas as organizacdes parceiras de troca —
as trocas relacionais (HUNT; MORGAN, 1994).

Esse enfoque do marketing, explicam Gummesson
(1991, 1994, 1999) e Gronroos (1989, 1997), soma
contribuic¢des do proprio marketing mix (no que se refere
ao relacionamento entre provedor de bens/servicos e
consumidor, a competi¢do entre o provedor atual e o
concorrente, as redes de distribuicdo e a imagem da
marca); do marketing industrial (no que se refere a
longevidade e estabilidade dos relacionamentos, a
importancia da colaboragdo, a importancia dos custos de
transacdo e interrupgdo dos custos, a participagdo ativa
das partes envolvidas, a importancia do poder e do
conhecimento ¢ a importincia da tecnologia,
procedimentos ¢ logistica); do marketing de servigos (no
que se refere a nogdo de todos os empregados estarem
envolvidos, aos relacionamentos além dos proprios
servicos, a necessidade de haver um relacionamento
fechado com os clientes, ao cuidado com o consumidor
descontente e sua recuperagio, a introdugdo da logica do
mercado dentro da propria organizacdo e a interacao dos
clientes internos para além da hierarquia da empresa); do
movimento de administra¢do da qualidade total (no que
se refere a aproximagdo da fungdo de produgdo e de
marketing, ao relacionamento com os clientes internos, ao

estabelecimento de colaboracdo inter-hierarquical e
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interfuncional, e ao foco na satisfacdo do consumidor); e
da teoria das organiza¢des (no que se refere a novos
modelos percepgdo e descrigdo, sobretudo no olhar de
rede e interagdes interorganizacionais).

Considerado como rede, o marketing de
relacionamento transcende a visdo de compradores e
vendedores num mercado, para estabelecer a imagem de
uma organizacdo imaginaria que dissolve os limites entre
a empresa, consumidor, parceiros, fornecedores. Nesse
caso, afirma Gummesson (1996), o processo de
marketing deve procurar tornar um cliente parte da
organizagdo provedora, ao mesmo tempo em que oS
empregados devem se aproximar do consumidor. Esse
enfoque faz com que a habilidade de construir e sustentar
redes internas e externas se torne crucial para a
administragdo, pois sera o motor para o desenvolvimento
do centro de competéncias (DOYLE, 1995), cuja tarefa
sera combinar seus recursos com outras organizagdes
para o desenvolvimento do valor, uma vez que o valor
desejado pelo cliente ndo ¢ criado sozinho pela empresa,
demandando da contribuicdao de outros
participantes/colaboradores do negocio. Essa
contribuicdo, de acordo com Min e Mentzer (2000),
Gordon (1998) e Kotler (2001), surge do compromisso
desses participantes/colaboradores ¢ do alinhamento
deles com os propositos de relacionamento que se esta

instituindo com o cliente.

2.1 Definicio e objetivos do marketing de
relacionamento

Com base na mudanca de paradigma, pode-se
compreender que o marketing se trata de relacionamento,
rede ¢ interagoes, tal como definiu Gummesson (1994,
1996 ¢ 1999), onde arede é o conjunto de relacionamentos
e as interagdes sdo o conjunto de atividades desenvolvidas
nesta rede de relacionamentos. Nessa perspectiva, o
marketing torna-se um processo, um canal de atividades,
sendo definido por Gronroos (1997) como “o processo de
identificar, estabelecer, manter, refor¢ar e, quando
necessario, terminar relacionamentos com clientes e

outros stakeholders, com lucro, mas que o objetivo de

todas as partes envolvidas sejam satisfeitos, isto feito
numa troca mutua e atendimento das promessas” (p. 407).

A énfase na coopera¢ao, na interdependéncia, em
contraponto a competicdo € ao comportamento
oportunista, refere-se ao estabelecimento de uma troca
relacional, definida por Morgan e Hunt (1994) como uma
troca que deixa um rastro, prevendo conformidade e
sendo de longa duragdo, refletindo um processo em
andamento. Esse tipo de troca tem que ser continuamente
motivada para conseguir manter a vantagem competitiva,
afirma Webster (1992), chamando a ateng@o para uma
nova forma organizacional e o novo papel do marketing.
Com base na abordagem de organizagao em rede, o autor
sugere um continuum do relacionamento que vai da
transacao entre dois atores econémicos até a estrutura de
redes organizacionais, que sdo estruturas corporativas
resultantes de multiplos relacionamentos, parcerias e
aliancas estratégicas.

Esse papel do marketing leva a outranecessidade, o
espalhamento por toda a empresa e organizagdo
imaginaria, nas intersecdes dos negdcios. E, para dar
conta destas questoes, Gummesson (1994) determina que
os amplos objetivos da empresa serdo: 1) estabelecer o
portfolio de relacionamentos essencial para o negocio e
manusear habilidosamente para manté-lo; e 2) calcular os
custos e receitas dos relacionamentos e a contribui¢ao nos
lucros do portfolio.

A base do marketing de relacionamento € que a
atracdo de novos clientes € meramente o primeiro estagio
do processo (PAYNE, 1994; TZOKAS; SAREN, 2004).
Portanto, os objetivos ndo se restringem a encontrar os
mais lucrativos clientes, sendo necessario desenvolver
tais relacionamentos até estes chegarem a ser parceiros,
quando, entdo, efetivamente se integram a organizacao
provedora. Somente estabelecer contato com um
potencial cliente e atingir as primeiras vendas, esclarece
Gronroos (1989), custa tanto que o retorno tido ¢ minimo
ou até mesmo negativo. E somente quando o
relacionamento ¢ continuado, que os lucros virdo para o
provedor.

Payne (1994) aponta véarias razdes para a

lucratividade da retengdo dos clientes: 1) vendas,
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marketing e custos de ajustes sao amortizados ao logo do
tempo de consumo; 2) os gastos dos clientes aumentam
com o tempo; 3) clientes que repetem freqiientemente
diminuem o custo dos servigos; 4) clientes satisfeitos
provéem referéncia; e 5) consumidores satisfeitos podem
ser preparados para pagar um preco por melhor qualidade.

Feito o levantamento do retorno do
relacionamento, quando ndo existe a possibilidade de
beneficios (econdmicos ou ndo-econdmicos) deve-se
terminar com tais relacionamentos. Estrategicamente,
salientam Peppers e Rogers (1994 e 1995) e Gordon
(1998), a organizagdo provedora deve saber manter os
relacionamentos que efetivamente fornecam beneficios,
“despedindo” os demais, embora esta nem sempre seja
uma tarefa facil. Por outro lado, os relacionamentos que
trazem beneficios devem ser continuamente nutridos e
reforcados, sendo que o caminho para o compromisso,
para a fidelizagdo da outra parte no relacionamento,
perpassa pelo desenvolvimento de esforcos que
determinem os altos niveis de confianca e
comprometimento entre as partes.

As alteragdes nos niveis de confianga e
comprometimento nos relacionamentos levam a
resultados como: a antecipacdo da futura integragdo
(CROSBY et al.,, 1990); menor propensdao para o
oportunismo, isto ¢é, para deixar e para procurar
relacionamento alternativo (MORGAN; HUNT, 1994;
BENDAPUDI; BERRY, 1997; WETZELS et al., 1998);
menor assimetria no comprometimento (GUNDLACH et
al., 1995); mais atitudes em dire¢do ao parceiro e a
lealdade (SCHURR; OZANE, 1985);

comportamentos distributivos que tornam os conflitos

mais

funcionais e diminuem a davida na tomada de decisao
(ANDERSON; NARUS, 1990; MORGAN; HUNT,
1994).

2.2 Determinantes da manutencio e reforco nas
trocas relacionais

Por décadas, a satisfagdo, o poder, o conflito ¢ o
oportunismo foram constructos centrais dos
relacionamentos de troca. Mas, na perspectiva do
marketing de relacionamento, houve a necessidade de

ampliar esse foco. Mais recentemente, confianca
(ANDERSON; NARUS, 1990; MOORMAN et al., 1992;
MORGAN; HUNT, 1994) e comprometimento (DWYER
et al., 1987; ANDERSON; WEITZ, 1989; MORGAN;
HUNT, 1994; GUNDLACH et at., 1995) passaram a
ocupar lugar central no processo de estabelecimento,
manutencao e desenvolvimento das trocas relacionais.

A confianca ¢ o comprometimento sdo variaveis
chaves do relacionamento (MORGAN; HUNT, 1994),
porque encorajam os profissionais de marketing para: 1)
trabalhar com preservagdo de investimentos, em
relacionamentos de cooperacdo, com trocas entre
parceiros; 2) resistir frente a atrativas alternativas de curto
prazo, em favor dos beneficios do relacionamento de
longo prazo com seus parceiros; e 3) ver potencialmente
acoes de alto risco com prudéncia, porque a crenca de seus
parceiros nao € ato oportunista.

Embora reconhecam que existem muitos outros
fatores que contribuem para o sucesso ou falha dos
esfor¢os de marketing de relacionamento, Morgan e Hunt
(1994) salientam que ¢ fundamental e central a presenga
de relacionamentos confidveis e comprometidos para o
sucesso. Comprometimento e confianga, quando estdo
presentes nas trocas relacionais, produzem resultados que
promovem eficiéncia, produtividade e efetividade.

A confianga ¢ a disposi¢@o para contar com um
parceiro numa relagao de troca, havendo uma capacidade
de aceitar a vulnerabilidade face a incerteza
(MOORMAN et al., 1992; MORGAN; HUNT, 1994) e
mediante a expectativa generalizada de que outra
organizacdo executara acdes que resultardo em resultados
positivos para a empresa, bem como ndo agira
inesperadamente desencadeando resultados negativos
para essa (SCHURR; OZANE, 1985; ANDERSON;
WEITZ, 1989; ANDERSON; NARUS, 1990).

A confianga € necessaria para uma empresa entrar
no campo de consideracio do parceiro (DONEY;
CANNON, 1997), podendo ter duas caracteristicas
distintas (GEYSKENS et al., 1998): 1) confianga na
honestidade do parceiro, no que se refere a crenga que
aquele parceiro estara pronto para fazer seu trabalho,
cumprir as obrigagdes prometidas e com sinceridade
(DWYER et al., 1987; ANDERSON; NARUS, 1990); e
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2) confianca na benevoléncia do parceiro, que se refere a
aquele parceiro interessado no bem estar da empresa e nos
ganhos a serem obtidos juntos (CROSBY et al., 1990), e
que ndo fard agdes inesperadas que tenha impacto
negativo na empresa (ANDERSON; NARUS, 1990).

A confianga ¢ a pedra angular da estratégia de
parceria. Morgan e¢ Hunt (1994) acreditam que “a
confianga é o maior determinante do relacionamento
comprometido” (p. 24). Por sua vez, o comprometimento
¢ um elemento essencial para o sucesso do
relacionamento de longo prazo (GUNDLACH et al.,
1995). Trata-se de um empenho implicito ou explicito
pela continuidade da relagdo entre parceiros de troca, o
que implica numa disposicdo para fazer sacrificios de
curto prazo para obter beneficios de longo prazo
(DWYERetal., 1987,p. 19).

O comprometimento ¢ a mais avangada fase de
interdependéncia entre parceiros (WETZELS et al.,
1998), pois se trata de acreditar que um relacionamento
em andamento ¢ muito importante para justificar esforcos
maximos para manté-lo, acreditando que o
relacionamento vale o trabalho para assegurar que ele
resista indefinidamente (MORGAN; HUNT, 1994).
Nesse sentido, o comprometimento ¢ visto como um
sentimento de importancia critica no desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo ou para haver uma reacao
afetiva favoravel (WETZELS et al., 1998).

Gundlach ef al. (1995) e Wetzels et al. (1998)
sugerem que o relacionamento comprometido pode ser
dividido em trés tipos: 1) comprometimento instrumental
ou calculado; 2) comprometimento atitudinal ou afetivo;
e 3) comprometimento por tempo.

O componente instrumental considera o
comportamento como um ato calculado, uma acgéo
positiva feita por uma parte para criar interesse no
relacionamento e demonstrar algo a outra parte, mais do
que uma promessa (GUNDLACH et al., 1995). Esta
baseado na contribui¢do, como investimentos e alocagao
de recursos para relacionamentos especificos entre dois
parceiros de negocio (WETZELS et al., 1998).

Por outro lado, o componente atitudinal significa

uma inten¢do assegurada pela parte para desenvolver e

manter um relacionamento estavel de longo prazo. Tem
sido descrito em termos de afetividade, identificag@o,
afiliacao, congruéncia de valores e apego psicologico
(GUNDLACH et al., 1995). E conduzido por
compartilhamento, identificacdo com, ou internalizacao
dos valores da organizagdo. Estd baseado no senso de
amizade e ligagdo emocional com o parceiro (WETZELS
etal.,1998).

O componente temporal, por sua vez, ¢ um
indicador do comprometimento, pois aponta a habilidade
e consisténcia continua de uma parte para manter o
relacionamento por um longo prazo (GUNDLACH et al.,
1995). Nesse sentido, a manifestacdo temporal pode
demonstrar a intengdo do parceiro em continuar o
relacionamento no futuro (WETZELS et al., 1998).

O comprometimento no continuum da construgao
de relacionamentos, de acordo com Dwyer et al. (1987) é
a manifesta¢do de uma relagdo duradoura, na qual existe
uma promessa implicita ou explicita de continuidade
relacional entre os parceiros, representando o mais alto
estagio na confianca entre as partes. Esta promessa de
continuidade ¢ representada por fatores determinantes

que serdo apresentados no proximo item deste trabalho.

2.3 Fatores determinantes da confianca e do
comprometimento

Apo6s considerar as varidveis confianca e
comprometimento como elementos centrais na
determinagdo do continuum das trocas relacionais, foco
do marketing de relacionamento, busca-se neste
momento do trabalho apresentar fatores que determinam
os niveis da confianca e do comprometimento nos
relacionamentos. Para tanto, buscou-se alguns trabalhos
que fizeram este levantamento em diferentes contextos de
marketing, como nas relagdes entre vendedor-
consumidor, nos canais de suprimentos, nos canais de
distribui¢do e na area de pesquisa. As variaveis
antecedentes encontradas foram:

- Interdependéncia: que se refere a dependéncia
reciproca, mitua, pois ela ¢ mais ou menos relativa, uma

vez que se trata da diferenca entre a dependéncia da
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empresa no seu parceiro ¢ a dependéncia do parceiro na
empresa, cuja conseqiiéncia direta € a influéncia, o poder
(ANDERSON; NARUS, 1990). Essa estrutura de
interdependéncia presente na diade de relacionamento
engloba a dependéncia de cada parte, a magnitude da
interdependéncia (soma da dependéncia das partes) e o
grau de dependéncia relativa entre as partes (KUMAR et
al., 1995b). Para Fontenot ¢ Wilson (1997), trata-se da
aceitagdo de uma empresa no fato que os relacionamentos
de troca sao mutuamente benéficos. Assim, ela coopera e
forma um limite coeso para evitar conflitos duradouros,
pois quando as partes acreditam que existem barreiras
altas para ambos os lados, eles rapidamente colaboram
como uma maneira de administrar o fluxo de recursos
entre as empresas. A interdependéncia, explicam Kumar
et al. (1995b), quando se caracteriza por simetria na
dependéncia mutua, tende a promover o desenvolvimento
da confianga ¢ do comprometimento, diminuindo os
conflitos, enquanto que a assimetria da dependéncia,
determinada por alguma diferenca nos niveis de
dependéncia, leva a uma diminui¢do da confianga ¢ do
comprometimento entre as partes, em vista do sentimento
de vulnerabilidade. A magnitude desta interdependéncia
pode ser verificada no envolvimento entre as partes,
seguindo um processo continuo que perpassa pela
conscientizagdo, exploracdo e expansdo, até chegar ao
total comprometimento. Na medida em que ha um
crescimento continuo dos beneficios obtidos pelos
parceiros na troca, aumenta a interdependéncia (DWYER
etal.,1987).

- Dependéncia: a dependéncia pode ser entendida como a
necessidade de manter o relacionamento para atingir os
objetivos (KUMAR et al., 1990b; GANESAN, 1994;
WETZELS et al, 1998), sendo o resultado da
comparacao do nivel das alternativas (ANDERSON;
NARUS, 1990; HOCUTT, 1998). Isso acontece porque 0s
relacionamentos raramente sao simétricos, pois uma parte
freqlientemente tem mais poder que outra, gerando a
dependéncia (ANDERSON; WEITZ, 1989). O poder ¢
entendido como a capacidade de uma parte (A) para fazer
com que outra parte (B) empreenda uma atividade que
normalmente néo faz, sendo, no entendimento de Morgan

e Hunt (1994), um conceito fundamental para se entender

os relacionamentos. No entanto, somente a habilidade de
condicionar os outros ndo ¢ suficiente para entender os
relacionamentos duradouros, pois na primeira
oportunidade o parceiro que sofre a agao do poder pode
terminar o relacionamento em busca de alternativas. Esse
poder e conseqiiente dependéncia, esclarece Hocutt
(1998), esta diretamente ligado ao nivel da comparacao
das alternativas, pois se existe um amplo conjunto de
parceiros com alta qualidade, a dependéncia sera baixa,
mas, se o nivel de comparagao das alternativas for baixo, o
parceiro estara menos propenso a deixar o
relacionamento. A parte dependente, afirmam Gundlach e
Cadotte (1994), tende a ser vista como a menos efetiva na
performance dos negocios, o que acentua o sentimento de
vulnerabilidade. Este sentimento, conforme esclarecem
Bendapudi e Berry (1997), ¢ influenciado por dois
elementos: 1) a dependéncia com base na dedicagdo,
caracterizada pela auséncia de exploragdo; e 2) a
dependéncia com base na coercdo, caracterizada pelo
impedimento de sair do relacionamento em virtude dos
custos.

= Custos do término do relacionamento. estes custos sao
entendidos como os gastos relativos as atividades de uma
parte que teve o relacionamento encerrado na procura e
estabelecimento de relacionamento alternativo
(MORGAN; HUNT, 1994). Tais gastos, afirma Geyskens
et al. (1998), levam a um comprometimento calculado,
pois uma parte percebe que necessita manter o
relacionamento, antecipando os gastos que decorreriam
do término da relacdo. Isso resulta de um calculo dos
custos ¢ beneficios ¢ da avaliacdo das alternativas de
relacionamento. Quando os gastos do término do
relacionamento sdo altos, em vista dos beneficios e das
alternativas, a tendéncia é haver um maior
comprometimento entre as partes.

- Investimentos Especificos no Relacionamento: um dos
principais determinantes dos custos do término de
relacionamento e, conseqiientemente, do
comprometimento, € o investimento especifico no
relacionamento feito por parceiros (BENDAPUDI;
BERRY,

relacionamentos. Para Dwyer et al. (1987), o primeiro

1997), pois aumenta a qualidade dos

critério de comprometimento ¢ que as partes provéem
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altos niveis de contribui¢des no relacionamento. Essas
contribui¢des geram comprometimento, pois sao
resultado da disposi¢do de uma parte para fazer
investimentos idiossincraticos (DONEY; CANNON,
1997). A percep¢do do investimento especifico no
relacionamento, feito por uma parte, prové sinais a outra
parte, indicando que pode comprometer-se, pois tais
investimentos comunicam O COMPromisso, a0 mMesmo
tempo em que geram dependéncia (GANESAN, 1994).
Por isso, esclarece Hocutt (1998), o comprometimento do
parceiro necessita pelo menos de investimento em tempo
e energia e, potencialmente, envolve investimentos de
emogoes, dinheiro e outros recursos. Bons niveis de
investimentos especificos no relacionamento aumentam o
comprometimento do parceiro (ANDERSON; WEITZ,
1989). Exemplo disso ¢ a acdo de suporte,
operacionalizada pelo provimento de assisténcia
(treinamento, material promocional, informagao), a outra
parte da diade, o que influencia na confianca e
comprometimento.

- Beneficios do relacionamento: o comprometimento dos
parceiros sera melhor, na medida em que, também, forem
melhores os beneficios dos relacionamentos (MORGAN;
HUNT,

compartilhados, isto é, a0 mesmo tempo em que entregam

1994). Esses beneficios devem ser

valor superior aos parceiros, as empresas devem
proporcionar autobeneficios. Por isso, ¢ ponto
fundamental e critico a escolha dos parceiros, porque o
nivel de interesse no relacionamento ¢ dado pela
importancia das atividades para pelo menos uma das
partes (ANDERSON; WEITZ, 1989). Se os beneficios
nao sdo importantes, as partes ndo estardo interessadas em
desenvolver esfor¢cos para manter e reforgar o
relacionamento, a ndo ser que o comprometimento seja
determinado por alto grau de dependéncia. Isso significa
que a performance do parceiro afeta o comprometimento
da outra parte (GUNDLACH; CADOTTE, 1994), pois
quanto maior a satisfacdo (estado afetivo positivo
baseado no resultado da avaliagdo da performance em
relacdo as promessas), maior sera o efeito favoravel na
atitude relacional, em prol da manutencdo do

relacionamento por longo prazo (KUMAR et al., 1995a).

Para tanto, esses beneficios requerem qualidade, fator que
esta diretamente relacionado a percepgao dos parceiros de
troca, referindo-se a comparagdo (subjetiva) das
expectativas com a performance (WETZELS et al.,
1998). Juntamente com o beneficio, a qualidade ¢ um
forte elemento determinante da satisfagdo (CRONIN;
TAYLOR, 1992). Esses resultados de satisfagdo podem
ser de natureza econOmica ou ndo-econdmica
(GEYSKENS etal., 1999).

- Compartilhamento de valores: o compartilhamento de
valores revela-se como um importante determinante do
comprometimento e da confiangca entre as partes
(MORGAN; HUNT, 1994), qualificando-se como um
dos mais dificeis e difusos problemas dos
administradores (ANDERSON; WEITZ, 1989). Trata-se
da amplitude com que as partes acreditam compartilhar
comportamentos, metas, politicas, se sdo importantes ou
nao, adequadas ou nao, certas ou erradas (ANDERSON;
WEITZ, 1989; MORGAN; HUNT, 1994). No processo
de interagdo, isto é, no ambito da coordenagdo
propositada numa diade, explicam John e Revé (1982),
esses valores sdo transferidos entre as partes, como
também sao criados por elas, num determinado contexto e
tempo. E, quanto maior for o consenso de dominio, que
diz respeito ao grau de aceitagdo mutua numa diade sobre
a missdo de papéis, tarefas e fungdes relevantes ao
relacionamento (JOHN; REVE, 1982) ¢ a distribuicdo
equanime, que refere-se a divisao dos beneficios e tarefas
(KUMAR et al., 1995a) maiores serdo os niveis de
confianga e comprometimento no relacionamento. Isso
acontece pela efetivagdo de um “comportamento
relacional”, como denominaram Crosby et al. (1990), tal
como a participacao na tomada de decisdo, uma vez que
envolve idéias, sugestdes, opinides, consultas,
apreciagcdes, de ambas as partes, para cultivar um
relacionamento de longo prazo. Esse comportamento,
afirma Kumar et al. (1995b), demanda convergéncia,
sendo melhor onde os parceiros percebem a oportunidade
de ganhar pela cooperagdo e acao conjunta. Se cada parte
do relacionamento busca beneficios distintos, a
convergéncia e, conseqlientemente, a confianga e o

comprometimento, entre as partes podem diminuir. Por
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iss0, ndo se pode abrir mao de procedimentos equanimes,
que se referem a percepcao de uma parte da eqiiidade dos
procedimentos e processos no relacionamento (KUMAR
etal.,1995a).

- Conhecimento especializado: na medida em que uma
das partes tenha melhor dominio de conhecimento ou
competéncia, € possivel vislumbrar maior confianca
(CROSBY et al., 1990; BENDAPUDI; BERRY, 1997).
No estudo sobre diades nos canais de suprimento,
Anderson e Weitz (1989) afirmam que a competéncia ¢
um conceito complexo que inclui conhecimento técnico,
com referéncia a produtos e métodos de produgio,
conhecimento dos clientes da organizagdo, mercados,
competidores e da industria. Por isso, ressaltam esses
autores, uma grande estratégia ¢ influenciar a outra parte a
perceber a competéncia das pessoas que executam as
atividades, o que aumentara a credibilidade, isto €, a
crenga de que serdo produzidos resultados positivos.

- Comunica¢do: a comunicagdo, no ambito das trocas
relacionais, é definida como o formal ou informal
compartilhamento de informacdes significativas e
oportunas entre parceiros (ADERSON; NARUS, 1990;
MORGAN; HUNT, 1994), utilizadas para coordenar
acoes e resolver conflitos (ANDERSON; WEITZ, 1989).
Essa atividade foi qualificada por Morgan e Hunt (1994)
como a maior precursora da confianga nos
relacionamentos entre parceiros, pois tem se constituido
como importante determinante do fluxo de didlogo entre
as partes envolvidas no relacionamento (DWYER et al.,
1987), envolvendo, inclusive, informagdes confidenciais
(DONEY; CANNON,

compartilhamento, intencional ou nao. O nivel de

1997) no processo de

comunicacdo, afirmam Anderson ¢ Weitz (1989), ¢
determinado pela participagao (intensidade das partes na
relagdo), similaridade cultural (valores equivalentes),
competéncia do pessoal (conhecimento especializado) e
idade do relacionamento (conhecimento mutuo).

- Reputa¢do: a reputagdo refere-se ao resultado dos
comportamentos anteriores das pessoas ¢ organizagdes
nos relacionamentos. Esse resultado é constantemente
comunicado e tem impacto sobre a confianga dos
parceiros, pois através deles as empresas provéem sinais
de suas futuras agdes (ANDERSON; WEITZ, 1989;

GANESAN, 1994). Isso faz com que uma parte possa
antecipar os niveis de satisfaco, isto é prever o resultado
de um relacionamento futuro, configurando-se como um
importante elemento na decisdo de ficar-ou-deixar o
relacionamento (CROSBY et al., 1990). A confianga e o
comprometimento, portanto, t€m carater historico, cuja
reputacdo ¢ desenvolvida com o tempo de
relacionamento, de maneira continua, representando um
investimento e ajustamentos de ambas as partes na diade
(DONEY; CANNON, 1997). Na medida em que a
experiéncia do relacionamento se mantém, ¢ mais
provavel que ela tenha passado por um periodo critico de
terminalidade, determinado pelos comportamentos
oportunistas e relacionamentos alternativos, mas que
foram resolvidos num entendimento mttuo (GANESAN,
1994), fazendo com que o tempo de relacionamento
também seja um importante determinante no
comprometimento e na confianca.

- Tratamento dos conflitos: aresolugao dos conflitos pode
ser vital para o relacionamento, permitindo diferentes
percepcdes de objetivos e papéis desejados (Dwyer et al.,
1987). Esses conflitos podem ser destrutivos, com
hostilidade, ou podem ser funcionais, na medida em que
colaboram para a acentuacao da cooperagao. O marketing
de relacionamento necessita de estabilidade e aceitacao
mutua das normas, pois se a hostilidade e a amargura,
resultantes do desacordo, ndo forem resolvidas
amistosamente, podem levar para conseqiiéncias
patolégicas, como dissolucdo do relacionamento.
Contudo, quando resolvido amistosamente, o desacordo
pode ser um conflito funcional (MORGAN; HUNT,
1994), o que acontece na medida em que exista uma
avaliacdo estimativa de resultados dos recentes esforcos
para resolver o desacordo (ANDERSON; NARUS,
1990), podendo-se afirmar que a interpretagdo dos
eventos ¢ resultados ¢ também um determinante da
confianga. Portanto, pode aumentar produtivamente o
marketing de relacionamento e ser visto como apenas
uma parte dos negocios, sendo positivo se levar o parceiro
a perceber que futuros episodios conflituais podem ser
funcionais.

- Incerteza do ambiente: no tempo de estabelecimento,

manutengdo e desenvolvimento dos relacionamentos,
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estes presenciam um ambiente cada vez mais incerto, que
tem impacto direto ou indireto nas diades. O nivel de
tensdo e a percepcao de conflitos entre as partes aumenta
com a incerteza do ambiente (ACHROL et al., 1983),
havendo menor comprometimento e menor expectativa
de continuidade (DWYER; OH, 1987), pelo desejo de
flexibilizagdo frente as mudangas. Bendapudi ¢ Berry
(1997) apontam o dinamismo, a munificéncia ¢ a
complexidade como variaveis ambientais que tém
impacto na dependéncia. O dinamismo refere-se as
mudangas imprevisiveis do ambiente, a munificéncia a
capacidade do ambiente suportar o crescimento
sustentado e a complexidade a heterogeneidade e
extensdo das atividades em que se esta engajado. Nesses
casos, prevalece a tomada de decisdo incerta, que € o grau
com que uma pessoa ou organizacdo ndo pode antecipar
ou prever apuradamente fatores ambientais (GANESAN,
1994), em virtude de sua volatilidade ou diversidade.

- Regula¢do e formalizagdo: frente a essa realidade
instavel, a formalizagdo pode afetar positivamente a
confianca (DWYER; OH, 1987), tratando-se do grau com
que papéis e procedimentos fixados governam as
atividades da diade (JOHN; REVE, 1982). Da mesma
forma, regulacdo pode ser um importante elemento de
determinagdo do comportamento distributivo. No
marketing pratico, assevera Gummesson (1996 e 1999),
cada vez mais a economia esta misturando nos mercados a
competicao, a colaboragdo e a regulagdo. E, para que haja
o equilibrio de marketing (comportamento integrativo,
distributivo e consentimento), sdo necessarios aspectos
deregulacgdo.

- Comportamento oportunista: o ambiente incerto &
propicio para o comportamento oportunista. Esse tipo de
comportamento € comumente entendido numa conotagao
negativa, descrevendo uma instincia em que alguém
renega uma concordancia ou entendimento para tirar
vantagem de uma nova oportunidade (GUNDLACH et
al., 1995). A esséncia desse tipo de comportamento,
esclarecem Morgan e Hunt (1994), € sua orientacao para a
desonestidade, violagdo implicita ou explicita da
promessa e papéis, cujo impacto € negativo na confianga

dorelacionamento de negocio.

As alteracdes nos niveis de confiangca e
comprometimento nos relacionamentos, por esses fatores
determinantes, levam a resultados. Quando os fatores
alimentam altos niveis dessas variaveis, ¢ provavel que o

relacionamento seja mantido e reforcado.

3 MARKETING DE RELACIONAMENTO EM
CLUBES DE FUTEBOL

Neste momento do texto, o objetivo € pensar o
marketing de clubes olhando da perspectiva da troca
relacional, frente a uma tendéncia de interdependéncia e
colaboragdo mutua (marketing de relacionamento), e em
contraste com o foco na competi¢do e comportamento
oportunista do marketing tradicional e seus
departamentos. Nessa perspectiva, sustenta-se que o
marketing dos clubes deve estabelecer um centro de
competéncias, espalhado dentro e fora da organizagao,
constituido pelas habilidades e recursos disponiveis. O
marketing do esporte, nesse caso, ndo se resume a
determinadas pessoas dentro de departamentos,
administrando variaveis de um mix, englobando também
todas as outras pessoas capazes de impactar sobre a
confianga e comprometimento em relacionamentos
importantes para a produgao de valor do produto futebol.

O centro de competéncias deve estabelecer trocas
relacionais com clientes e demais stakeholders,
procurando os melhores niveis de confianca e
comprometimento num continuum progressivo entre as
partes, focando as atividades de marketing nas interagdes
dentro de uma organizagdo imaginaria (rede de
relacionamentos dindmica). O clube deve ser competente
no processo de identificar, estabelecer, manter, nutrir,
alinhar e, quando necessario, terminar relacionamentos
com lucro para ambas as partes, numa troca mutua.

Para sistematizar essa posi¢ao sobre o marketing
de clubes apresenta-se a seguir uma organizacdo
imagindria na tentativa de oferecer critérios para pensar o
processo de analise, planejamento, execugao e avaliagdo
das atividades. Trata-se de visualizar o papel do
marketing de clubes pelo estabelecimento de uma

estrutura dindmica dos relacionamentos presentes no
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cotidiano de desenvolvimento de valor do produto
futebol. Essa configuragdo tem como elemento chave a
capacidade de estabelecimento e manutencao de frocas
relacionais, desde os relacionamentos internos até os
relacionamentos com institui¢des mais distantes, porém,
ndo menos importantes, como:

- Relacionamentos do centro de competéncias: O nivel de
relacionamento do centro de competéncias' compreende
as interagdes que se estabelecem nas atividades
econdmicas, politicas, sociais e culturais internas e
externas dos clubes na produgdo do valor superior do
produto futebol, englobando empregados e voluntarios
(clientes e/ou provedores internos), divisdes funcionais
(técnico, marketing, administrativo, recursos humanos,
entre outros) e unidades estratégicas de negocio (lazer,
negociacao de jogadores, direitos de imagem, informagao
esportiva, ferramenta de marketing, franquias). Essas
interacdes do clube, na rede de relacionamentos que
compreende a produg@o e consumo do produto futebol,
forma o centro de competéncias a ser disposto nas a¢des
de marketing. Podem estar dentro ou fora da organizagdo
nas intersegdes dos seus negdcios.

- Relacionamentos do nuicleo de produgdo do espetaculo:
o nivel de relacionamentos do ntcleo de produgdo do
espetaculo’ estd relacionado as interagdes entre agentes
(organizagdes e pessoas) de diferentes campos, que sao
indispensaveis na produgao do futebol, pelo fato de serem
fundamentais a propria existéncia do produto e que, de
uma forma ou de outra, por processos de trocas
relacionais, complementam a produgdo ou agregam valor.
Denomino de niicleo porque o espetaculo de futebol
apresenta caracteristica de co-produ¢do assumida por
agentes (organizagdes e pessoas) que sdo beneficiarias do
produto que co-produzem, formando uma rede
multifacetada que deve ser pensada pelo marketing em
termos de aliangas estratégicas. Essas organizagdes ¢

'Este nivel de relacionamentos foi elaborado com base nos conceitos
de estrutura e processos econdomicos-politicos internos de Stern e Revé
(1980), marketing de empregados de Kotler (1992), parceiros internos
de Morgan e Hunt (1994) e Doyle (1995), nano-relacionamentos de
Gummesson (1999), mercado interno e de recrutamento de Peck ez al.
(1999) e centro de competéncias de Gummesson (1994).

*Este nivel de relacionamentos foi elaborado com base nos conceitos
de aliangas estratégicas de Webster (1992), producdo agregada e
complementar de Minquet (2001), lado administrativo de Brooks

pessoas sdo representadas por 6 (seis) agentes: 1) clubes
que formam, treinam e reabilitam jogadores de uma
equipe; 2) clubes adversarios que estabelecem o
confronto; 3) entidade de administragdo do desporto
(confederagdo, federagdo ou liga); 4) torcedores
(individuais, pequenos grupos ou torcida organizada); 5)
veiculos de comunicacdo (jornais, radios, televisoes,
internet); e 6) investidores (co-gestores, patrocinadores,
merchandising, licenciamento).

= Relacionamentos cldssicos: o nivel de relacionamentos
classicos’ do clube compreende as interagdes com
fornecedores, clientes, competidores e agentes externos.
Os fornecedores provéem recursos necessarios as
atividades dos clubes. Podem ser agrupados em: 1)
fornecedores de servicos (saude, seguranga, alimentagao,
hospedagem, transporte, seguridade, publicidade,
propaganda, entre outros); 2) fornecedores de bens
(materiais esportivos, materiais de manutencao, limpeza,
entre outros); € 3) fornecedores das regras e condi¢des do
jogo (Confederagdo, Federagdo, Ligas). Os concorrentes
do clube sdo os agentes que competem pelo
estabelecimento de relacionamentos num mesmo
mercado, como outras modalidades esportivas (voleibol,
handebol, basquetebol, ténis, esportes radicais, de
aventura), outras formas de lazer (teatro, shopping,
programas de TV, aparelhos eletronicos), outros eventos
(musica, recreagdo) e outros clubes (pelo estabelecimento
de relagdes com torcedores, patrocinadores, venda de
jogadores). Os clientes sdo as pessoas ou organizagdes
que estabelecem trocas com o clube. Podem ser
classificados em 5 grupos: 1) clientes espectadores
(torcedores, torcida organizada); 2) clientes de
ferramenta de marketing (merchandising, patrocinio); 3)
clientes de intermediagdo/revenda (agéncias de
marketing, empresas de comunicagdo, licenciamento,

franquias); 4) clientes indiretos (sdo os clientes dos

(1994), ramificag¢des do produto esportivo de Mullin ez al. (1995), co-
gestdo esportiva no futebol de Cabalero Lois e Carvalho (1998) e
produtores e intermediarios do esporte de Shank (2002).

*Esta categorizagio surge a partir dos conceitos de ambiente primario
de marketing de Achrol et al. (1983), ambiente de tarefas imediatas de
Kotler (1992), estrutura integrada de negocios do futebol de Aidar e
Leoncini (2000), relacionamentos classicos de marketing e
organizacdo imagindria de Gummesson (1999) e mercado de
suprimento ¢ aliangas de Peck et al. (1999).
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clientes, como os telespectadores, consumidores dos
produtos licenciados); e 5) clientes de jogadores (agentes,
clubes e federagdes esportivas). Por ultimo, os agentes
externos que se relacionam diretamente com o clube sao
considerados agregadores de interesses, influenciando, de
uma forma ou de outra, no desenvolvimento de valor do
produto. Sao formados por Governos Municipais e
Estaduais, Federacdes Estaduais de Futebol,
Confederacao de Futebol, Entidades Locais e Regionais
(Sociais, Ambientais, Educacionais, Religiosas),
Associagoes de Classe, Familiares e Amigos.

- Relacionamentos especiais: o nivel de relacionamentos
especiais’ do clube é composto pelas organizagdes que se
relacionam indiretamente com este, cujas agdoes podem
determinar algum impacto no desenvolvimento do
produto futebol, como o cliente do cliente, fornecedor do
fornecedor, potenciais concorrentes ou outros agentes
externos. Essa atencdo aos relacionamentos mais
distantes ¢ também tarefa do marketing de clubes, pois as
condi¢des presentes ou eventos ocorridos nos ambientes
mais remotos sdo capazes de potencializar, permitir ou
mesmo inibir a elaboragdo, comunicac¢do e entrega do
valor superior ao cliente, pela organizacdo do jogo-
espetaculo no ambiente mais imediato de
relacionamentos, como também o inverso pode ocorrer.
Exemplo disso sdo as acdes do Poder Legislativo da
Unido. Politicas, leis e normas podem influenciar
diretamente o desenvolvimento do jogo-espetaculo de
futebol, como foi o caso do sancionamento da Lei
9.615/98 (Lei Pelé), pelo entdo presidente Fernando
Henrique Cardoso que, entre outras coisas, decretou data
para o fim do vinculo esportivo dos atletas com os clubes
(passe), com impacto significativo nos ambientes de
relacionamentos mais imediatos do clube (e organizagao
dojogo-espetaculo).

- Macro-relacionamentos: o nivel de macro-
relacionamentos’ do clube é composto pela sociedade em

geral, sua economia, politica, cultura, ciéncia, tecnologia,

O fundamento deste nivel foi inspirado no conceito de ambiente
secundario de marketing de Achrol ez al. (1983), jogadores chaves do
macroambiente de marketing de Kotler (1992), relacionamentos
especiais de marketing e mega-relacionamentos de Gummesson
(1999) e mercados de referéncia e influéncia de Peck et al. (1999).

religido. Estes elementos impactam nas interacdes nos
relacionamentos do clube, do nticleo de produgdo, os
classicos e os especiais. Esse macro-ambiente constitui-
se de dinamicas econdmicas, culturais, religiosas,

politicas e tecnologicas.
4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final destes argumentos, espera-se que o
esfor¢o feito tenha sido suficiente para colocar outras
questoes do que para afirmar que o marketing de clubes de
futebol deva ser feito desta ou daquela forma. O texto foi
escrito em carater de apresentagdo de uma abordagem de
marketing emergente no cenario dos negocios, sobretudo
dos servigos, tentando articular, na segunda parte, uma
aproximac¢ao com a produg¢ao de valor do produto/servico
futebol espetaculo.

Cabe reforgar que o proposito deste ensaio nao foi
dizer que o marketing de clubes deve ser desenvolvido a
luz do marketing de relacionamento, mas de enfatizar que
esta proposta emergente pode ajudar a pensar aspectos e
problemas enfrentados pelos gestores dos clubes num
ambiente de nego6cios cada vez mais dindmico e
complexo, no qual torna-se importante a formulagao de
parcerias estratégicas para além do relacionamento entre

clube-torcedor.
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