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Resumo

O trabalho tem o objetivo de verificar como o desempenho obtido nos torneios disputados
por um grande clube de futebol interfere na satisfacéo de seus torcedores. Para cumprir 0
objetivo, foi elaborada uma analise conjunta. Portanto, trata-se de uma pesquisa
quantitativa na qual a variavel dependente é a satisfacdo do torcedor e as variaveis
independentes sdo os niveis de desempenho obtidos em cada torneio disputado pelo clube.
Os dados foram coletados por meio de um questionério disponibilizado pela internet. A
base de sustentacdo da pesquisa € que a satisfacdo do consumidor (nesse caso, o torcedor)
é produto da utilidade percebida no desempenho obtido por seu clube em cada competicédo
disputada. Como principal contribuicdo, destaca-se a quantificacdo de cada competicdo
na satisfacdo do torcedor em relacdo a sua equipe. A classificacdo para a Copa
Libertadores por meio do campeonato nacional possui maior impacto na satisfacdo do
que o titulo estadual. Assim, é possivel compreender as razdes que levam uma agremiacgéo
a priorizar determinadas competi¢cGes. Além disso, os resultados desse trabalho podem
orientar uma organizacao do calendario de competicdes que maximize a satisfacdo do
torcedor, principal consumidor do esporte. Como principal limitacdo do estudo, nédo
foram incluidas na pesquisa outras variaveis que podem interferir na satisfacdo do
torcedor, como caracteristicas especificas de cada clube ou a beleza do jogo

proporcionado pelo time.
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1. Introducéo

O futebol brasileiro movimenta, além de muito dinheiro, interesse coletivo. Esse interesse
pode ser justificado pela importancia cultural desse esporte para o brasileiro. Conforme
observa Damatta (1994), o futebol brasileiro representa uma série de dramatizacdes
tipicas da sociedade brasileira. Além da relevancia cultural e socioldgica, ha a econdmica.
Em 2011 os vinte maiores clubes do pais faturaram R$ 2,19 bilhGes, valor 27% maior que
2010. Em 2012, esse crescimento foi de 41%, com os clubes faturando R$ 3,1 bilhdes.
No mesmo periodo, o PIB brasileiro cresceu 2,7% e 0,9%, respectivamente (SARAIVA
e MARTINS, 2013).

Essa poder financeiro e cultural faz dos clubes objetos de pesquisa da area de gestdo. Em
pesquisas relacionadas a estratégia, a principal motivacao tem sido compreender as razdes
de desempenho superior de determinadas empresas (BARNEY, 2002), havendo pouco
consenso em como o desempenho organizacional deve ser avaliado (CARTON; HOFER,
2006). Quando o objeto de pesquisa compreende entidades de pratica esportiva

profissional, o desempenho esportivo torna essa avaliagdo ainda mais complexa.

Quando clubes de futebol sdo avaliados, o desempenho esportivo geralmente é medido
com a pontuacao da equipe no campeonato nacional ou com a aplicacdo de modelos DEA
(data envelopment analysis) nos quais 0s inputs sdo recursos financeiros (receitas) e o
output é a pontuagdo de equipe no campeonato. Contudo, modelagens que avaliam o
desempenho esportivo dessa forma (em funcédo da eficiéncia dos recursos utilizados) néo
possuem a mesma forma de avaliacdo que o publico torcedor realiza, pois ndo verificam
a satisfacdo do torcedor com a eficiéncia alcancada. No modelo de gestdo de clubes de
futebol proposto por Leoncini e Silva (2005), o desempenho financeiro é uma variavel
resultante da satisfacdo do publico consumidor. Por sua vez, a satisfacdo do publico
consumidor depende do desempenho esportivo do clube e também de fatores como as

condicBes dos estadios e do relacionamento que o clube possui com seu torcedor.

Partindo da premissa que o desempenho esportivo de um clube de futebol impacta na
satisfacdo do torcedor (LEONCINI; SILVA, 2005), este trabalho teve 0s seguintes

objetivos:

- avaliar a utilidade de cada competicdo disputada pelo clube na satisfacdo do torcedor;



- avaliar a diferenca, na percepcéao do torcedor, entre os diversos niveis de desempenho

esportivo alcangado por seu clube.
2. Fundamentacao Tedrica

A revisao teorica deste trabalho esta dividida em funcéo dos dois conceitos principais que

permeiam este artigo: desempenho esportivo e satisfacéao.

Carton e Hofer (2006) fizeram uma ampla revisdo das formas de medicéo de desempenho
organizacional utilizadas em publica¢cfes de administracdo. Os autores identificaram que,
embora existam indices mais utilizados (como retorno sobre ativos (ROA) e retorno sobre

0 patrimonio liquido (ROE)), ha muitas formas de medic&o utilizadas.

Como apontam Gonzélez-Gomez e Picazo-Tadeo (2010), o sucesso esportivo
normalmente sustenta o desempenho financeiro, mas este ultimo ndo faz parte do
interesse dos fas da instituicdo. Assim, desde que equipes esportivas comegcaram a ser
pesquisadas pela area de gestdo, a medicdo de desempenho esportivo tornou-se uma

importante etapa de pesquisa.

De forma simplificada, a literatura de pesquisa nessas instituicbes tem avaliado o
desempenho esportivo com a analise da principal competicdo disputada (campeonato

nacional), como no estudo de Pereira et al (2004).

Holcomb, Holmes Jr e Conelly (2009) e Hall, Szymanski e Zimbalist (2002) utilizaram
como medida de desempenho o percentual de vitorias obtidas pela equipe e Carmichael,
Thomas e Ward (2000) utilizaram o saldo de gols. Outra forma de medicdo € a
combinacdo de variaveis, com a geracdo de indices de eficiéncia. Essa abordagem foi
utilizada por Barros e Leach (2007), Einolf (2004), Haas, Kocher e Sutter (2004) e
Dawson, Dobson e Gerrard (2000). No entanto, ndo ha uma unica forma de geracao de

indices de eficiéncia, com diversos inputs e outputs sendo utilizados.

Dentre todos esses estudos, destaca-se o de Gonzalez-Gémez e Picazo-Tadeo (2010) pela
visdo mais abrangente de desempenho, com a inclusdo da participacdo em todas as
competicdes que o clube disputou. Silva et al (2012) confirmam que bons resultados
esportivos estdo relacionados a satisfacdo do torcedor, além de verificar que o nivel de
paixdo do torcedor pelo seu clube interfere na imagem positiva e na satisfacdo

circunstancial.



Para compreender a satisfacdo de torcedores, é necessario definir o que é um torcedor. O
Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2013) define torcedor como “aquele que torce
em competi¢des esportivas”. No mesmo diciondrio, o verbo torcer ¢ explicado como
“ansiar por” ou “manifestar predilecao pela vitoria de uma equipe desportiva”. Portanto,
pode-se inferir que o torcedor tem expectativas. Afinal, anseia por algo. E, como o ato de
torcer envolve a manifestacdo da predilecdo pela vitoria, o torcedor espera que seu clube

venga.

Na literatura, ndo foi encontrada uma definicdo de satisfacdo de torcedores. Portanto,
utilizou-se neste artigo uma revisdo do conceito de satisfacdo de clientes. De acordo com
Kotler e Keller (2012, p.10), a satisfacdo “reflete o julgamento de uma pessoa sobre o

desempenho percebido de um produto em relagdo as suas expectativas”.

Boulding et al (1993) separa a satisfagdo em dois conceitos diferentes: a transacional e a
cumulativa. A satisfacdo cumulativa refere-se as situaces nas quais o consumidor possui
experiéncias passadas com a aquisi¢do do bem ou servico. Como a experiéncia de torcer
ndo é especifica, o enfoque cumulativo é mais aderente. Assim, expectativa e satisfagao,
sofrem influéncia dos resultados passados dos clubes. Essa relacdo fica exposta quando
torcedores de clubes com conquistas importantes se revoltam em funcdo de resultados
abaixo do padréo estabelecido. O Sport Club Corinthians Paulista, por exemplo, teve em
2012 seu grande ano de melhor desempenho, com a conquista dos titulos da Copa
Libertadores e do Mundial Interclubes. Em 2013, mesmo com a conquista do Campeonato
Paulista, a torcida mostrou sinais de insatisfacdo, com a cobranca publica dos torcedores
por melhores resultados (GAZETA, 2013).

Conzéalez-Gomez e Picazo-Tadeo (2010) definiram a satisfacdo de torcedores como a
diferenca existente entre a expectativa e os resultados obtidos ao fim da temperada pela
sua equipe. Portanto, a satisfacdo do torcedor depende, acima de tudo, do nivel de
expectativa que ele cria sobre sua equipe. Consequentemente, o julgamento do torcedor
sobre a qualidade de seu time é um fator importante em sua satisfacdo. Embora tenham
incluido em sua pesquisa todas as competi¢fes disputadas pelos clubes espanhois, 0s
autores ndo mediram especificamente a satisfacdo dos torcedores, e sim a diferenga entre
0 maximo possivel e o alcangado pelos clubes nos torneios, adotando essa medida como

uma representacao da satisfacéo.



A satisfacdo pode estar relacionada a comportamentos futuros positivos quando seu nivel
é elevado (KOTLER; KELLER, 2012). Matsuoka, Chelladurai, e Harada (2003), em
pesquisa com torcedores de futebol japoneses verificaram que uma maior identificacdo
com a equipe e niveis de satisfacdo mais elevados com o resultado final da partida afetam

positivamente a intencdo de frequentar jogos futuros.

A medicdo da satisfacdo de consumidores é algo comum em trabalhos de marketing.
Wilson (2002) ressalta que as escalas utilizadas para a medicdo da satisfacdo variam,
assim como o formato das questdes e as maneiras de coleta dos dados. Oliver (1993) ainda
destaca que a satisfacdo geral depende da soma dos sentimentos relacionados aos
atributos que compdem o produto. Assim, um desafio relacionado a medigdo da satisfacéo
esta na escolha da medicdo de cada dimensdo ou da sua totalidade, bem como na escolha

dos atributos, que dependem do produto/servigo avaliado.
3. Metodologia de Pesquisa

A medicdo da satisfacdo pode envolver cada dimenséo que a compde ou seu nivel geral.
Técnicas multivariadas que decompdem a utilidade total do produto podem ser utilizadas
para determinar a importancia de cada atributo na satisfacdo do consumidor. A técnica
utilizada neste trabalho para medi-la foi a conjoint analysis, assumindo que satisfacdo do
torcedor com sua equipe € resultado do conjunto de conquistas do clube. Como aponta
Hair et al (2009), a conjoint analysis € uma técnica que permite a compreensao de como
um consumidor (neste caso o torcedor) desenvolve preferéncias por objetos. A premissa
dessa técnica é que o consumidor avalia o objeto combinando quantias de cada atributo

que o compde.

Assim, definimos os atributos da satisfacdo como as competicdes que estdo em disputa.
Os sentimentos positivos, e consequentemente a satisfacdo, dependerdo da quantia de
cada atributo, que é o desempenho obtido em cada competicdo. O modelo de satisfacéo

esta descrito na funcédo abaixo:
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Nessa funcdo, y € a avaliacao geral (satisfacdo) dada pelo individuo k em cada estimulo,

sendo os estimulos combinados em niveis i de cada atributo j. Assim, a avaliacdo depende



dos parametros a e b, que nada mais sdo do que coeficientes aproximados, obtidos por
algum mecanismo de ajustamento e também dos parametros v e t, associados ao estimulo

da conjoint analysis. O componente U é dado por:

]
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Nessa segunda notacdo, w € a importancia do atributo j para o individuo k e u é o quao
desejavel € o nivel de oferta i do atributo j para o individuo k. O quadro 1 apresenta 0s

fatores (Campeonato Disputado) e seus respectivos niveis avaliados pelos torcedores.

Quadro 1: Niveis dos fatores avaliados

Campeonato Disputado | Nivel de Desempenho no Campeonato
N&o foi as finais

Campeonato Estadual Vice-campedo

Campedo

Eliminado antes da semi-final
Semi-finalista

Vice-campedo

Campedo

Permaneceu na la diviséo
Classificou para a sulamericana
Classificou para a Libertadores
Campedo

Eliminado antes da semi-final
Copa Libertadores da Semi-finalista

América Vice-campedo

Campedo

Eliminado antes da semi-final
Semi-finalista

Vice-campedo

Campedo

Copa do Brasil

Brasileiro

Copa Sulamericana

Trés cenérios de avaliages foram gerados: Clube disputando a Taca Libertadores, Clube
disputando a Copa Sulamericana e Clube disputando apenas torneios nacionais. Para cada
cenario de disputa de campeonatos, o torcedor avaliou 16 resultados possiveis de um

determinado clube. Os dados foram analisados com a utilizagdo do SPSS.

As hipoteses formuladas foram: hl: o desempenho esportivo do clube afeta a satisfagéo
do torcedor; e h2: os torneios disputados pelos clubes possuem pesos diferentes na

satisfacdo do torcedor.



O modelo de estimativa de utilidades foi especificado como linear. A pesquisa foi
realizada pela internet e contou com a randomizacao dos questionarios gerados. Foram
obtidas 249 respostas validas ao questionario disponibilizado pela internet. Trata-se,

portanto, de uma amostra nao probabilistica.
4. Resultados

A importéncia relativa das competicdes disputadas para a satisfacdo do torcedor estd
exposta na tabela 1.

Tabela 1 - Importéancia Relativa dos Fatores

Situacdo do Clube | Fatores Importancia Validacdo
Relativa
Clube disputando | Estadual 12% R de Pearson
a Copa Copa do Brasil 18% =0,886
Libertadores da Campeonato Brasileiro 35% Sig = 0,000
América Copa Libertadores 35% r2=78%
Clube disputando Estadual . 10% R de Pearson
a Copa Copa do Brasil _ 25% = 0,893
Sulamericana Campeonato Brasileiro 46% Sig = 0,000
Copa Sulamericana 19% r2=80%
Clube disputando | Estadual 11% R de Pearson
apenas 0s Copa do Brasil 30% =0,937
campeonatos Campeonato Brasileiro 59% Sig = 0,000
nacionais rz = 88%

Esses resultados permitem a aceitacdo de hl e h2. Afinal, os valores significativos do r2
atestam que a satisfacdo depende do desempenho obtido pelo clube (h1). As importancias
relativas diferentes dos campeonatos validam h2. Essas validagdes trazem uma nova
perspectiva para os estudos de desempenho esportivo de clubes de futebol, quando
analisados sob a Otica de gestdo. Esses resultados, aliados a filosofia de enxergar na
satisfacdo dos clientes um meio para o alcance de melhores resultados organizacionais
(KOTLER e KELLER, 2012), traz a importancia da utilizagdo de melhores constructos

de desempenho esportivo quando organizagdes deste tipo séo analisadas.

Os valores de r2 obtidos nessa pesquisa séo bastante expressivos. O menor r2 foi de 78%.
Ou seja, nas modelagens previstas, pelo menos 78% da variacao da satisfacao ¢ explicada
pelos niveis de desempenho esportivo obtidos. Com menos torneios em disputa (apenas
0s torneios nacionais) o valor obtido foi ainda mais expressivo (88%). Esse resultado faz

sentido se analisarmos que, quanto menos torneios em disputa, mais facil é para o torcedor



avaliar o desempenho total de sua equipe. Afinal, em situacdes desse tipo ha menos

atributos (torneios) sob julgamento.

Os resultados de utilidade dos niveis dos campeonatos estdo expostos na tabela 2.

Tabela 2 — Utilidade dos niveis dos fatores

Situacdo do Clube | Fatores Nivel Utilidade
Campeonato Néo foi as fipais 0,000
Estadual Vlce—caimpeao 0,537
Campeéo 1,073
Eliminado antes da semi-final 0,000
Copa do Semi-finalista 0,504
Brasil Vice-campedo 1,007
. Campedo 1,511
Clube Disputando PermF;neceu na la diviséo 0,000
ii(égftZdores Brasilei Classificou para a Sulamericana 0,999
rastieiro Classificou para a Libertadores 1,998
Campedo 2,997
c Eliminado antes da semi-final 0,000
opa Semi-finalista 0,996
Libertadores - <
da América Vice-campedo 1,993
Campedo 2,989
Constante 2,789
Campeonato Nﬁo foi as fipais 0,000
Estadual Vlce—cz{mpeao 0,430
Campeéo 0,861
Eliminado antes da semi-final 0,000
Copa do Semi-finalista 0,749
Brasil Vice-campedo 1,498
Clube disputando Campedo 2,247
a Copa Permaneceu na la divisdo 0,000
Sulamericana Brasileiro Classificou para a Sulamericana 1,359
Classificou para a Libertadores 2,718
Campedo 4,077
Eliminado antes da semi-final 0,000
Copa Semi-finalista 0,571
Sulamericana | Vice-campedo 1,143
Campedo 1,714
Constante 2,318
Néo foi as finais 0,000
Campeonato Vice-campea 0,306
Estadual peao :
Campedo 0,611
. Eliminado antes da semi-final 0,000
Clube disputando Copa do Semi-finalista 0,689
apenas os Brasil Vice-campedo 1,378
campeonatos ~
nacionais Campedo — 2,066
Permaneceu na la divisdo 0,000
Brasileiro Class@f!cou para a St_JIamericana 1,415
Classificou para a Libertadores 2,830
Campedo 4,245
Constante 3,021

Os resultados expostos na tabela 2 mostram que campanhas do clube que terminam sem

a conquista de um campeonato podem gerar mais satisfacdo do que a conquista de um




titulo, dependendo da utilidade do torneio conquistado. Portanto, ndo so o titulo é
valorizado pelos torcedores, como a possibilidade de éxito. Porém, essa valorizagdo de
campanhas que terminem sem titulos s6 ocorre quando a competicdo possui grande

utilidade de satisfacdo, como o Campeonato Brasileiro ou a Copa Libertadores.
5. Conclusoes, LimitacGes e Sugestdes para Estudos Futuros

Este trabalho teve como principal contribuicdo a constatacdo de que a avaliacdo
desempenho esportivo necessita de uma abordagem que contemple ndo apenas uma das
competicdes disputada pelo clube. Afinal, os resultados desta pesquisa mostram que a
satisfacdo do torcedor com o clube depende dos resultados obtidos em todas as
competicdes disputadas. Portanto, apesar de sua limitacdo amostral (que impede a
generalizacdo), esse artigo sugere que pesquisas futuras que avaliem o desempenho
esportivo de uma entidade de préatica esportiva incluam em suas formas de medicdo de
desempenho métricas atreladas a satisfacdo do publico, devido a validacéo das hipdteses
h1 e h2. Dependendo dos objetivos da pesquisa, os resultados obtidos neste artigo podem

servir como medida de desempenho.

Como principais objetivos de pesquisas futuras, a validagdo dos resultados obtidos neste
estudo € uma alternativa. Além disso, a hierarquia dos niveis pode ser testada por outros

métodos.

O modelo de Lencini e Silva (2005) relaciona a satisfagdo do torcedor com 0 aumento de
consumo. Pesquisas que investiguem essa relacdo também sdo possiveis extensdes desse
trabalho. Afinal, com a consciéncia de que a satisfacdo vem de diferentes torneios e niveis
de desempenho, seria conveniente avaliar o efeito no consumo de produtos relacionados
ao clube. Por fim, estudos que busquem a descoberta dos fatores ligados a satisfacdo que
ndo estejam relacionados ao desempenho esportivo formam uma via interessante de
pesquisa. Afinal, clubes sem o poderio técnico podem criar consumo por esses meios.
Outra oportunidade é a averiguacédo de relevancia dos torneios em funcdo do time que a

pessoa torce.

Uma reflex@o préatica importante desta pesquisa é a pouca importancia do campeonato
estadual e sua representatividade no calendario nacional. As equipes disputam o0s
estaduais de janeiro a maio, ocupando quase 50% da temporada. No entanto, pouco mais

de 10% da satisfacdo do torcedor esta relacionada a esse torneio. Afinal, para quem os



torneios sdo organizados? Se os clubes de futebol existem para fornecer um espetaculo
ao torcedor, uma discussdo sobre a organizacdo das competicbes & necesséria. Os
resultados obtidos neste trabalho sustentam argumentos de uma reformulacdo do
calendario brasileiro de futebol. A importancia relativa de cada torneio pode fazer com
que o clube utilize seus recursos de forma mais responsavel, priorizando aquilo que seu
torcedor valoriza mais (ou ainda a competi¢do na qual possui maiores chances de obter
éxito). Em setembro de 2013, jogadores dos principais clubes do futebol brasileiro se
organizaram para cobrar dos clubes um calendario diferente do atual, em movimento
intitulado Bom Senso F.C., 0 que realca essa necessidade. Além de mudancgas no
calendario, os jogadores exigem um comportamento de gestdo mais profissional (fair play
financeiro), o que esta relacionado com modelos de gestdo nos clubes orientados para
uma administracdo mais profissional (ESTADAO, 2013).
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