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RESUMO

partir do caso de um clube de futebol profissional, a pesquisa procura construir

uma rede interorganizacional de modo a identificar os atores envolvidos e a exami-

nar como se estabelecem relacionamentos entre eles. Os dados foram obtidos por

meio de entrevistas semi-estruturadas com informantes diretamente envolvidos
no caso e com outros profissionais relevantes. As analises focalizaram relagSes duais:
televisdo / esporte; esporte / patrocinador; e televisdao / patrocinador. Observou-se que a
maior empresa nacional de televisdo, representando uma emissora aberta e um canal
fechado, é a grande detentora do poder na rede, sendo a Unica empresa de transmissdo
capaz de pagar os direitos cobrados e, assim, oferecer um recurso essencial para as
entidades esportivas e para os patrocinadores, que é a exposicdo. Os patrocinadores,
também, sdo importantes para as entidades esportivas, pois representam, em média,
25% das receitas dos clubes. As entidades esportivas, a seu turno, fornecem o “produto”
- o0 “desempenho esportivo” - mas, em funcdo de sua relativa debilidade financeira, tém
apenas reduzido poder na rede.
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ABSTRACT

tarting from the case of a professional football club, the paper intends to build the

whole interorganisational network it belongs to in such a way that involved actors

be identified and their mutual relationships be examined. Data have been collected

from semi-structured interviews whose respondents were selected for their direct
or indirect participation in the network. Analysis has focused on three dual relationships -
television / sport, sport / sponsor, and television / sponsor. It has been found that the
largest Brazilian communications company, including both an open-signal and a cable
channel, holds the biggest power along the network. Sponsors are also important to the
extent that they represent some 25% of clubs’ receipts. Sport organizations produce and
provide the “service” - say, the “sport show” - yet have reduced power in the network,
probably due to their relatively weak financial standing.

KEY WORDS: Sport. Football-Brazil. Football Club. Interorganisational Networks. Power

* Prof. da Faculdade de Administracao e Financas da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ)
** Analista Financeiro, Tele Norte Leste Participagbes

*** prof. da Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis da Universidade Federal do Rio de
Janeiro - FACC/UFRJ

0&s - v.16 - n.48 - Janeiro/Margo - 2009 101



Frederico A. de Carvalho, Maria Cecilia Pinto Marques & José Luis Felicio Carvalho

Introducio

inda que subsista o alerta para as dificuldades de conceder ao futebol o

rotulo de expressao essencial da cultura nacional (GIGLIO et al., 2008) e de

se desenvolver uma relacdo entre esse esporte e uma suposta cultura orga-

nizacional brasileira (FISCHER & MAC-ALLISTER, 2001), pesquisadores do
campo de estudos organizacionais (COSTA, 1995; DONADONE, 2002; LEITE, 2006)
e mesmo autores de livros sobre Administracao (PANIAGO, 2006; ZANETTI & GUSSO,
2000) parecem dispostos a valer-se do futebol - geralmente a guisa de metéafora
- para aprofundar a compreensdao que se tem acerca das peculiaridades assumi-
das pelo fenébmeno organizacional no Brasil. Em parte, tal movimento parece advir
das recorrentes demandas por uma producdo académica que fuja a “imitacdo opaca
do que acontece em centros mais desenvolvidos” (WOOD Jr, 1998, p. 270). Em
funcdo dessas mesmas demandas, o futebol aparece, ainda, como instancia ade-
quada para debater a apropriagdo, por parte de estudiosos e praticantes, do
conceito de redes interorganizacionais.

Embora tenha sido absorvido pelas camadas populares brasileiras a partir
das elites ligadas a aristocracia britanica (COSTA, 1997; FRANZINI, 2005), desde
os primérdios da profissionalizacdo, o futebol configurou uma intrincada estrutura
relacional de organizagdes que gravitam em torno do espetdculo esportivo (DAMO,
2002). Essa estrutura compreende, hoje, desde agéncias de propaganda, quase
sempre contando com orcamentos miliondrios, até agremiacdes esportivas cujos
dirigentes manifestam desinteresse, incoeréncia ou incapacidade a respeito de
qualquer acdo gerencial direcionada ao sucesso de suas organizagdes. Os proble-
mas decorrentes de uma estrutura assim complexa levam a constatacdo de que
“longe dos gramados, o futebol pentacampedo tem se mostrado um fracasso
empresarial” (GIOVANNETTI et al., 2006, p. 390).

O reconhecimento das relagdes entre organizacdes como objeto de estudo
relevante e rico para um amplo espectro das ciéncias sociais, certamente, ndo é
novo. Um dos pioneiros na sistematizacdo tedrica do tema, Benson (1975) aponta
0 socidlogo norte-americano C. Wright Mills, em sua obra The Power Elite, como o
primeiro autor a estabelecer a importancia do assunto. No entanto, a despeito de
nao constituir novidade em termos da literatura internacional sobre ciéncias sociais
(ver, também, LAUMANN & MARSDEN, 1982; PAULSON, 1985; HELLGREN &
STIJERNBERG, 1987), a andlise de redes interorganizacionais vem recebendo aten-
cdo relativamente recente, mas crescente, de autores brasileiros da area de orga-
nizagdes (por exemplo: DALMORO, VIEIRA & VENTURINI, 2008; PUFFAL & TONDOLO,
2008; REYES Jr., 2008). Mais importante, para outros autores, a transposicao da
anadlise a paises periféricos requer abordagens que envolvem questdes ndo resol-
vidas de assimetria e poder (FARIA, 2008).

O futebol parece reunir caracteristicas especialmente promissoras para en-
riguecer a discussao sobre relacionamentos interorganizacionais. A complexidade
de suas empresas e instituicdes, evidente tanto na instancia intraorganizacional,
guanto no ambito interorganizacional, estipula uma configuracdo sécioeconémica
Unica, seja por conta de suas idiossincrasias estruturais, seja por causa dos signi-
ficados mobilizados pelo esporte em nosso pais. Vale lembrar que essa mobilizacdo
envolve uma interessante mistura entre o conhecimento popular acerca da parte
administrativa relacionada ao jogo e a mitificagdo dos gestores (“cartolas”) e ge-
rentes (técnicos). A contradicdo que envolve um esporte ao mesmo tempo tdo
acessivel as massas e tdo distante do cidaddo comum faz-se fortemente presente
na organizacao do futebol. Na verdade, a profusdo didria de noticias nos jornais
ajuda a tornar ainda mais nebulosa a rede interorganizacional que sustenta o
espetaculo e que movimenta cifras inimaginaveis, o que acaba por trazer, natural-
mente, a baila os temas do poder e da dependéncia, e dos conseqiientes
desequilibrios entre os atores envolvidos.

Simultaneamente, o interesse de académicos brasileiros pelo futebol vem-
se sofisticando em anos recentes, abandonando-se a concepcao de que o espor-
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te serviria, primordialmente, como possibilidade metafdrica para ilustrar principios
de gestdo, e tomando-se como unidades de andlise as diferentes possibilidades
administrativas que provéem sustentacdo para o setor. Por outro lado, a comple-
xidade inerente a organizacdo do esporte pode facilmente canalizar a atencgdo
dos pesquisadores para questdes envolvendo clubes isolados, como fizeram Correa
(2005), Gongalves e Costa (2006) e Marques e Costa (2006).

No entanto, casos isolados podem mascarar aspectos mais fundamentais,
especialmente os associados aos diversos tipos de rede que ocorrem na industria
do futebol, em particular as redes interorganizacionais. Acompanhando a tendén-
cia internacional, académicos brasileiros parecem desconsiderar o(s) conceito(s)
de rede esportiva (ver a seguir a segao 2.4.) como recurso para anadlise de diver-
sas questdes relacionadas ao futebol. Por exemplo, assumindo a ética das rela-
cOes interorganizacionais, o trabalho de Cury Jr. (2005) buscou desvendar o com-
plexo processo decisério que envolve a elaboracdo do calendario do futebol brasi-
leiro. Nessa pesquisa, contudo, o autor ndo explorou a constituicdo das relacdes
entre os diversos atores organizacionais envolvidos, nem tampouco se prop0s a
descrever a rede formada por seus principais componentes. Vale destacar que,
em seu trabalho pioneiro sobre elos interorganizacionais em um macrossistema
esportivo (no Canadd), Thibault e Harvey (1997) também deixam de lado a refe-
réncia ao conceito de rede, apesar de utilizarem amplamente varias idéias tipicas
daquela teoria (por exemplo, o conceito de “elos”) e de citarem autores como
Mizruchi, muito conhecido na area de redes interorganizacionais.

O presente artigo busca contribuir para preencher essa lacuna. A partir do
caso de um clube de futebol profissional sediado na cidade do Rio de Janeiro, a
pesquisa, de carater exploratério-descritivo, procura construir uma rede
interorganizacional a partir das narrativas de 16 informantes-chave, de modo a
identificar os atores envolvidos e a examinar como se estabelecem relacionamen-
tos entre eles.

O objetivo do trabalho pode ser estipulado, portanto, como o de analisar a
estrutura da rede esportiva caracterizada pelas relagdes interorganizacionais pré-
prias do futebol brasileiro, enfatizando-se aspectos de poder e dependéncia en-
tre os atores no caso selecionado. Sua relevancia pode ser evidenciada por meio
de duas vertentes de contribuigdo.

Em primeiro lugar, nota-se certa preferéncia pela expansdo tedrica do cam-
po da andlise de redes por meio de pesquisas que proponham, a titulo de aplica-
cdo pratica, a descricdo de uma determinada configuracdo em rede assumida por
um dado setor produtivo. O presente artigo constitui, entdo, uma contribuicdo
semelhante as recentes pesquisas de Livato et al. (2008), que descreveram a
rede interorganizacional formada pelas empresas que compdem o varejo
supermercadista em S3do Paulo, e de Macedo-Soares, Tauhata e Lima (2004), que
investigaram redes estratégicas no setor de aviagdo comercial. Em segundo lugar,
o texto facilita a apropriacdo de um conceito estrangeiro por docentes, pesquisa-
dores e gerentes brasileiros, em fungao de sua proximidade com nossa cultura.

Revisdo da Literatura

Nesta secdo, apresentam-se os fundamentos do estudo conforme apare-
cem em diversas areas da literatura resenhada. Nas duas primeiras subsecoes, o
esporte € analisado como atividade social e negocial. A seguir, € brevemente re-
visto o tema das redes interorganizacionais, seguido do exame das redes espor-

tivas.
O esporte como atividade socioecondmica

O esporte adentra o século XXI como um dos maiores fendmenos sociais,
culturais, econdmicos e de midia dos cem Uultimos anos. Trata-se de uma atividade
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dindmica e envolvente, que configura uma das mais promissoras industrias do
entretenimento mundial, ao lado do cinema e da musica (COSTA, 2007; GIOVANNETTI
et al., 2006). Esporte pode igualmente ser visto como sindnimo de espetaculo, de
cultura, de cidadania, de geracao de empregos e de integracdo social. Para alguns
autores, com a aproximacdo entre a pratica esportiva e as politicas publicas de
salde e educacgdo, o esporte pode igualmente ser compreendido a partir de uma
perspectiva de desenvolvimento socioecon6mico, uma vez que “ajuda a prevenir
doencas, a evitar a evasdo escolar, o uso de drogas e a criminalidade e a aumen-
tar a auto-estima, a cooperacgao, a solidariedade e a inclusao social” (ALVES &
PIERANTI, 2007, p. 8).

Em tempos de internacionalizacdo das relagdes econémicas, o esporte passa
a ser encarado como nova oportunidade em termos de imagem, de negdcios e de
investimentos (GRYNBERG, 2007). A propésito, vale lembrar a extraordinaria visibili-
dade alcancada, desde alguns anos, pela Jamaica gracas a seus atletas olimpicos.
Recentemente, o primeiro-ministro jamaicano Seaga declarou que, em seu pais,
além da participacdo no PIB, o esporte tem papel importante na geragao de empre-
gos. Em alguns casos, o esporte pode até mesmo ajudar a suplantar abismos poli-
ticos. Basta lembrar a passagem de nossa selecao de futebol pelo Haiti, em agosto
de 2004, quando a guerra civil foi suspensa para que o pais pudesse acompanhar a
partida contra a selegdo local. Este fato histérico foi registrado no documentario
“Jogo da Paz”, dirigido por Caitio Ortiz e Jodo Ornellas (SOBRE, 2006). Segundo o
Dossié Esporte (IPSOS-MARPLAN, 2006, p. 139), para cada real investido em espor-
te no Brasil, ha um retorno de cerca de 8,6 reais em termos de beneficios educacio-
nais, de saude, de Iuta anti-crime e de inclusdo social.

No futebol, o primeiro sinal de novos tempos veio com a globalizacdo da
FIFA, a partir de 1974, quando Jodo Havelange transformou o futebol mundial,
sobretudo em termos gerenciais. Mais tarde, com a eleicdao de Juan Antonio
Samaranch, foi a vez de o Comité Olimpico Internacional seguir os passos da FIFA.
Fundamental foi, também, o sucesso de marketing que caracterizou os Jogos Olim-
picos de 1984, em Los Angeles. A consolidacdao dessa fase ocorreu durante a
década de 1980, quando a televisdo entrou definitivamente no negdcio esportivo,
comprando direitos de transmissdo dos eventos e integrando publicidade, marketing
e infra-estrutura (MELO, 2003). No Brasil, a grande virada do esporte no século XX
teve inicio apds os Jogos Olimpicos de Moscou, em 1980, por meio da adogdo de
propaganda nos uniformes, uma decisdao do hoje extinto Conselho Nacional do
Desporto. A Copa do Mundo de Futebol de 1982, na Espanha, j& demonstrava o
apetite dos patrocinadores em torno do esporte, algo que viria a ser orientado, na
mesma época, para outras modalidades esportivas.

A indUstria esportiva vem se desenvolvendo sobremaneira nestes ultimos
anos. Nos Estados Unidos, ela ocupa a 232 posicao, superando setores tais como
o de automdveis e corretagem de titulos e mercadorias, no conjunto da economia
americana. Segundo estudo conjunto realizado em 2006 pelo Grupo Ipsos-Marplan
(2006) para a Globosat, o valor do “produto” do setor esportivo pode ser obtido
pela tripla soma dos valores (a) dos artigos esportivos produzidos, mais (b) dos
servicos gerados pelas empresas especializadas em esportes e afins, mais (c) o
valor indireto dos servicos gerados pelo esporte. Calculando esta tripla soma, o
estudo estimou que o “PIB do esporte” deve crescer cerca de 35% entre 2006 e
2010, um aumento consideravel sob qualquer ponto de vista. Segundo o mesmo
estudo, os brasileiros gastam cerca de 1,75% de sua renda com esporte; nos
Estados Unidos esse percentual seria de 1,9% e na Australia, de 0,9%. Em termos
de participacdo no PIB, o esporte brasileiro estd estabilizado em quase 2%, con-
tra 2,6% no Reino Unido e 3,7% nos Estados Unidos.

Utilizando dados de pesquisa da Lancenet / IBOPE, o estudo sobre o valor
das “marcas” de clubes de futebol brasileiro, elaborado pela Vice-presidéncia de
Marketing do Flamengo (FLAMARKETING, 2006), calculou que chega a mais de 70
milhdes o nimero de torcedores de trés clubes — Flamengo, Sao Paulo e Corinthians.
A despeito de todas as limitacdes desse tipo de dados quando se considera o
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recall efetivo e sua ativacdo em termos de comportamento de compra, é inegavel
a atracdo que a possibilidade de estampar marcas em camisas de clubes de fute-
bol representa para os anunciantes e a midia em termos de exposicdo de imagem
na TV e em jornais. Na verdade, essa atragdo existe mesmo para clubes muito
menores, que podem transferir aos seus patrocinadores e parceiros os beneficios
da projecdo de suas marcas no territorio-alvo de atuacdo comercial, por exemplo,
através da veiculagdo espontédnea nos meios de comunicagdo.

Entretanto, mesmo sendo o “pais do futebol”, o Brasil ndo estd entre os que
mais geram negoécios no esporte, ficando muito aquém de seu inegavel potencial.
Em parte, pode-se atribuir tal situacdo ao baixo nivel de profissionalismo gerencial
do futebol no pais (GIOVANNETTI et al., 2006). A vantagem competitiva do Brasil no
setor, potencialmente capaz de gerar importantes ganhos financeiros e
institucionais, vem sendo historicamente desperdicada por administracdes
desqualificadas para gerir adequadamente o negécio do futebol, que ndao tem seu
valor estratégico reconhecido (POZZI, 1998).

O negdcio esportivo

O esporte vem se consagrando como uma das maiores paixdes do povo
brasileiro (ALVES & PIERANTI, 2007). Parte desse sucesso se deve ao aumento do
patrocinio, que proporcionou maior divulgacdo e evolucdo de algumas modalida-
des, tanto em audiéncia, quanto em numero de participantes. Apesar disso, a
falta de profissionalismo gerencial e o desconhecimento pelo patrocinador sobre
os beneficios especificos e mensuraveis que o evento pode render tém levado as
empresas a subestimar o retorno do investimento em esporte (POZZI, 1998;
WOHLFEIL e WHELAN, 2006). No inicio da década, o Brasil representava apenas
1% do valor investido em patrocinio esportivo no mercado mundial, contra 31%
dos EUA e 36% da Europa (TEIXEIRA, 2001). Em 2004, os Estados Unidos chega-
ram ao posto de maior investidor mundial em patrocinio esportivo, com quase
40% do total mundial (GRYNBERG, 2007).

As atividades esportivas envolvem diferentes tipos de empresas, as quais
podem ser categorizadas como (SANTOS et al., 2008):

a) empresas de materiais e equipamentos esportivos;

b) empresas que investem em patrocinio esportivo;

c) empresas que trabalham em sistema de co-gestdao com clubes;

d) empresas que passam a considerar o esporte como opgao de investimen-
to paralelamente ao seu negdcio principal;

e) empresas de marketing esportivo;

flempresas-times;

g) empresas de novos produtos e servicos ligados aos esportes.

Parafraseando Teitelbaum e Luce (1995), o negdcio esportivo envolve o in-
vestidor/patrocinador, o esporte e seus atores, o consumidor do esporte e o agente
de comunicacdo. Os processos de troca podem ser vistos na Figura 1.

Figura 1 - Relagdo Dual entre Agentes do Negdcio Esportivo

\%4
Patrocinador —==»|  Comunicagdo [—>» O Esportee | Comunicacdo > Consumidor
/ Investidor < e seus Atores do Esporte
|~ [~

|

Fonte: adaptada de Teitelbaum e Luce, 1995.
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O esquema da relacdo dual do negdcio esportivo proposto por Teitelbaum e
Luce (op. cit.) visa situd-lo em uma visdo mais abrangente do setor esportivo.
Esses autores, também, mostram a interacdo entre os agentes do esporte e o
marketing esportivo. Os papéis desempenhados pelas partes envolvidas, quando
do estabelecimento de uma relacdo no ambito do marketing esportivo, sdo defini-
dos no diagrama de negdcios mostrado na Figura 2.

Com base nesse diagrama, pode-se dizer que os negdcios esportivos ge-
ram, primeiramente, um relacionamento dos atores “diretos” do esporte, elemen-
tos do circulo central, com uma empresa investidora, proporcionando a criacdo de
uma das modalidades do segundo circulo da figura. Em seguida, os meios de co-
municagcao podem atuar e atuam como intermediarios entre os “produtos” ofereci-
dos e o interesse do mercado final.

Para aqueles autores, o aspecto dual do negdcio esportivo deve-se ao fato
de que o esporte e seus atores tém como objetivo tanto cativar a atengdo do
publico, quanto utiliza-la para atrair os recursos provenientes da relacdo com os
investidores. Da mesma forma, o interesse dos investidores em um elemento do
cenario esportivo serd diretamente proporcional ao respaldo demonstrado pelo
mercado final, j@ que o intento do investidor é gerar um aumento no reconheci-
mento de sua marca ou na venda de determinado produto, utilizando o esporte -
diretamente ou por meio da midia - como veiculo de sua mensagem.

Figura 2 - Diagrama do Negécio Esportivo

Q Esporte ¢
seus Atores

Fonte: adaptado de Teitelbaum e Luce, 1995.

A rigor, apesar de reconhecerem os aspectos duais de troca e dependéncia,
Teitelbaum e Luce (1995) ndo consideraram diretamente o esporte como um “pro-
duto” para os canais de televisdo. Ora, tanto quanto gerar patrocinio, ou vender
material esportivo, para citar apenas dois negdcios oriundos do esporte, o “pro-
dutor esportivo” também pode vender seu “produto” para a televisdo. Assim, pa-
rece Util destacar, na Figura 2, no circulo em torno do esporte, o segundo circulo,
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um agente adicional que sdo os canais de televisdo. Betti (2005, p. 89) chega a
afirmar que “atualmente, nenhum grande evento esportivo é possivel sem o
envolvimento das empresas televisivas”. A rede de relacionamentos sugerida a
partir dos circulos concéntricos da Figura 2 pode ser, entdo, especificada e elabo-
rada.

Eventos esportivos podem ser organizados por federagbes esportivas, agén-
cias especializadas, intermediarios individuais, patrocinadores ou empresas de ma-
terial esportivo diretamente ligadas ao esporte. A decisdao depende da estratégia e
eficiéncia do departamento de marketing da organizacdo, dos recursos necessa-
rios, da freqliéncia de realizacdo do evento, entre outros fatores (GRESENBERG,
1993). A induUstria de televisdo sempre cobriu eventos e, com as mudancas de
tecnologia, maiores oportunidades estdo surgindo. A tecnologia digital alcanca uma
audiéncia mais especifica, principalmente através do pay-per-view, e a cobertura por
satélite influi no nimero de telespectadores. Essa demanda por eventos inflaciona
os precos dos direitos de transmissdo e, conseqiientemente, aumenta o valor dos
direitos de patrocinio (MEENAGHAN, 1998).

De acordo com alguns autores, chegamos a um estagio em que a midia e o
esporte sao totalmente dependentes um do outro (POZZI, 1998). De um lado, a
midia - especialmente a TV - foi a grande responsavel pela popularizacdo de varias
modalidades esportivas. De outro, as transmissdes esportivas rendem as maiores
audiéncias que a TV pode obter, garantindo a satisfacdo de espectadores e anun-
ciantes. Leandro (2008, p. 1) acrescenta que os fas participam dessa relacao de
dependéncia, pois as narrativas da midia “reafirmam ou reconstroem no imagina-
rio do publico leitor as identidades dos clubes e do préprio publico”.

Na verdade, se os interesses dos atores envolvidos ndo forem supridos,
uma “excessiva” comercializacdo pode destruir o “produto”. Em outras palavras, a
relacdo entre esporte, midia, patrocinadores e fas precisa ser bem compreendida
para que novos modelos sejam desenvolvidos. Por exemplo, para Melo Neto (1995),
o principal objetivo do marketing esportivo é estabelecer um diferencial capaz de
aproximar o consumidor a imagem da marca e do produto com risco praticamente
nulo, com custos menores e com grande margem de éxito.

As relagdes entre os actantes transcendem a dimensdo de grupos e organi-
zagOes. Ha que se ressaltar, por exemplo, a fusdo de esporte e discurso midiatico
para a construcdo de narrativas destinadas a promover o futebol como metéafora
da nagdo, as quais atenderiam a determinados interesses que ultrapassam o ne-
gocio do esporte, como alerta Helal (2003, p. 32): “ver Romario campedo é acredi-
tar que o Brasil do jeito que a gente conhece pode ser mais. Pode ser campeao
mundial”.

Conceitos sobre redes

De ha muito se reconhece que o conceito de rede é uma importante ferra-
menta analitica para estudar sistemas sociais. Por exemplo, a participacdo em
redes de relacionamentos pode ajudar uma organizagdo a enfrentar adversida-
des ambientais e a aumentar sua capacidade estratégica (PARK, 1996; ROSS &
ROBERTSON, 2007). Para Wegner e Padula (2008, p. 2), apesar de as organiza-
cOes inseridas em redes interorganizacionais apresentarem maior probabilidade
de obter vantagens competitivas sustentdveis, nem todas optam pela estratégia
de cooperagdo “porque o processo de gestdo das redes é extremamente comple-
xo e insuficientemente compreendido”.

Uma “rede” consiste de trés grupos de varidveis - atores, atividades e re-
cursos. Os atores sdo conectados uns aos outros direta ou indiretamente e influ-
enciam a relagdo entre eles. Atores podem ser organizagdes, grupos dentro das
organizacgOes ou individuos. Em outras palavras, os estudos sobre redes e relacio-
namentos também focalizaram outros tipos de atores envolvidos - equipes de
pessoas (p. ex., WEBSTER & WIND, 1972, que estudaram centros de compras), a
prépria organizacdo ou grupos de organizacdes (RITTER & GEMUNDEN, 2003, p.
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693). As atividades representam a forma como os atores estdao ligados entre si;
entre elas estdo atividades técnicas, administrativas ou comerciais. As atividades
podem ser transformadas ou transferidas dentro da rede. Os recursos - financei-
ros, técnicos, materiais e de conhecimento, entre outros intangiveis - sdo usados
ou adaptados para a rede (BENSON,1975; TIKKANEN, 1998).

Trés conceitos da literatura sobre redes vém merecendo destaque (PUFFAL &
TONDOLO, 2008): poder, dependéncia e relacionamento. Ford (1990) afirma que o
poder é o conceito central da andlise da rede, e que seu aspecto mais importante é
a relacdo de dependéncia entre os atores. Mudangas na posicao relativa dos atores
alteram seu poder dentro das redes de relagdes e, conseqlientemente, geram mo-
dificacGes na prépria rede. O poder pode ser formal (nivel hierdrquico) ou informal
(posicdo na rede). O conceito informal do poder estd associado a dependéncia dos
recursos, sendo o poder informal inversamente proporcional a dependéncia dos
recursos de outros participantes. Pessoas e organizagdes que controlam recursos
relevantes aumentam a dependéncia dos outros em relagdo a si, adquirindo poder.
Também podem aumentar seu poder, diminuindo sua dependéncia em relacdo aos
recursos dos outros atores ou aumentando o numero de alternativas (BRASS &
BURKHARDT, 1993). As redes interorganizacionais enfatizam que o poder é conse-
qliéncia dos padroes relacionais nas estruturas sociais (REYES Jr, 2008).

Para haver relacionamento estratégico, é necessario existir interdependéncia
entre as empresas. A mais Obvia é a necessidade de receita pela prestacdo de um
servico e/ou produto, mas também pode haver dependéncia em fungao de conhe-
cimentos e habilidades. A base para a dependéncia mutua entre as empresas
esta nos recursos (SVENSSON, 2002). Em termos de poder de decisdo com relacdo
ao uso de recursos, as redes podem ser orbitais ou ndo-orbitais (DALMORO, VIEIRA
& VENTURINI, 2008): redes orbitais se caracterizam por possuir uma hierarquia de
poder, como no caso de uma empresa e seus fornecedores; nas redes ndo-orbitais,
todos os participantes tém a mesma capacidade de decisdo.

A despeito do reconhecimento da importancia dos aspectos de correlacao
entre poder, dependéncia e relacionamentos, para Faria (2008), nos estudos acerca
de redes interorganizacionais usualmente sdo mantidas “invisiveis” questdes de
poder e politica, principalmente no que se refere as redes assimétricas globais.
Puffal e Tondolo (2008) acrescentam que as perspectivas de poder e politica em
redes interorganizacionais tém sido pouco utilizadas nos trabalhos académicos
identificados com o tema.

Pode-se distinguir trés niveis de andlise para redes interorganizacionais:
micro, meso e macro (MATTSSON, 1997). Segundo Laumann e Marsden (1982), a
andlise das relagOes interorganizacionais deve comecar pelo estudo das relagGes
locais, diadicas e tridadicas, atentando-se, em qualquer caso, para trés tipos de
situagdo - recursos desiguais, reciprocidade ou redundancia. Ross e Robertson
(2007) asseveram que a decomposicdao de uma rede em suas relagdes diadicas
deve ser o primeiro passo para a compreensdao dos relacionamentos entre os
actantes envolvidos. Embora os modelos diddicos analisem somente o relaciona-
mento entre dois agentes, Achrol, Reve e Stern (1983) e Anderson, Hakansson e
Johanson (1994) procuram adicionar ao modelo uma visdo mais ampla, em que ha
ligagdo com outras relagdes diadicas. Segundo eles, uma rede pode ser vista como
englobando varias relacbes duais que interagem.

Redes esportivas

Diversos autores empregaram a analise de redes para investigar organiza-
cOes esportivas. Com foco nas pessoas envolvidas, Nixon (1993) abordou o lado
social da interacao interpessoal nas redes. O objeto de estudo de Onody e Castro
(2004) foram os elos entre jogadores profissionais e seus clubes. Olkkonen (2001)
fez uma andlise da rede diddica entre a Nokia Mobile Phones, patrocinadora, e a
Federacdo Internacional de Sky, entidade patrocinada, afirmando a conveniéncia
de analisar o patrocinio sob a ética da rede.
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Entre os pioneiros da abordagem interorganizacional ao caso de multiplas
organizagOes esportivas estdao Wolfe, Meenaghan e O’Sullivan (1997) e Thibault e
Harvey (1997). Mais recentemente, Babiak (2007) também estudou relagbes en-
tre varias organizaclGes esportivas.

De acordo com Wolfe, Meenaghan e O’Sullivan (1997), é preciso pensar o
esporte como uma rede de interagdes em que o clube, a midia e o patrocinador
impactam diretamente no relacionamento e no balanco do poder dentro da rede.
A forma como o relacionamento é desenvolvido influencia ndo somente as entida-
des esportivas, mas, também, empresas que usam o esporte como ferramenta de
marketing, empresas de midia que utilizam o esporte para gerar audiéncia e em-
presas de marketing esportivo que, em muitos casos, fazem a interligacao entre
os agentes da rede. Uma rede uUnica pode ser identificada para cada situacao,
porém, de forma essencial, a rede esportiva pode ser dividida em duas formas de
relacionamento: esporte e midia, e esporte e patrocinador (WOLFE, MEENAGHAN
& O’'SULLIVAN, 1997).

O esporte possui capacidade de atrair audiéncia para a midia; por outro
lado, a midia tem capacidade de fornecer status e construir audiéncia para o es-
porte. Assim, a midia é importante para o esporte, mas o esporte também é igual-
mente importante para a midia. A medida que a midia de massa se desenvolvia,
um relacionamento simbidtico surgia entre “produtores esportivos” e empresas
de midia. O esporte tem sido usado com sucesso por canais de satélite para pene-
trar nos mercados, construir audiéncia e vender servigos. Em funcdo do interesse
da midia, o esporte tornou-se um instrumento de divulgagdo para o marketing
corporativo. Dessa forma, surge outra relacdo simbidtica, agora entre os “produ-
tores” de esporte e os patrocinadores. Esse relacionamento permite aos
organizadores de esporte gerarem receita e aumentarem a exposicdo do esporte,
ao mesmo tempo em que as empresas divulgam seus produtos e servigos junto
ao mercado alvo.

Tanto a midia, quanto o patrocinador possuem grande potencial para influ-
enciar a rede esportiva. Com o desenvolvimento de tecnologias e a
desregulamentacao do mercado europeu, que permitiu a entrada de outras em-
presas de televisdo, a competicdo entre as emissoras pelos eventos esportivos
se acirrou, afetando o valor dos direitos. Os agentes de mudanca a destacar sdo
0s canais a cabo e por satélite, os “produtos” pay-per-view, as tecnologias digitais,
a nova legislagdo e o crescimento do patrocinio.

O papel da televisdo vem sendo apontado ja faz tempo (THOMPSON, 1986).
Alids, o ex-diretor de esportes da rede americana ABC teria dito que eram tantas
as organizagdes esportivas cujo orcamento dependia da televisdao que, se a tele-
visdo retirasse sua participacao, toda a estrutura entraria em colapso (GRAHAM,
GOLDBLATT e DELPY, 1995, p. 161). Atualmente ndao ha duvida de que, mesmo que
a midia impressa e o radio sejam importantes, a dominante é a TV.

Em pesquisa posterior Wolfe, Meenaghan e O'Sullivan (2002) confirmaram
que, na rede esportiva, o poder estd migrando para a midia. A influéncia dos inte-
resses comerciais pode ser claramente percebida. Os canais por satélite emergem
como possuidores do maior poder na rede em virtude dos altos valores pagos
pelos direitos de transmissao. Apesar disso, sua posicao de barganha possui limi-
tes, devido a sua restricdo em atingir um grande numero de audiéncia em compa-
racao com a TV aberta. Isso influi diretamente no interesse dos patrocinadores,
que atingiriam um mercado menor se o evento fosse transmitido por satélite.

O ponto crucial no sucesso da rede reside no consumidor, pois aos atores do
esporte cabe fornecer a satisfacdo de suas varias audiéncias. Para isso, esses
atores devem ter como caracteristicas flexibilidade e adaptabilidade para atender
os diferentes tipos de interesses e objetivos. A rede esportiva genérica pode ser
melhor visualizada por meio da Figura 3 (WOLFE, MEENAGHAN & O “SULLIVAN,
1997). Em termos gerais, para uma rede ter sucesso, é recomendado que as rela-
cOes enfatizem a parceria. Todos os atores da rede precisam ter essa visdo, caso
contrario, o resultado serd o patrocinador pagando muito, a midia dando muito e
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a entidade esportiva perdendo muito. Se o volume de dinheiro estiver crescendo,
a tendéncia é o aumento do conflito (WOLFE, MEENAGHAN & O 'SULLIVAN, 1997;
2002).

No Brasil, o sucesso do futebol faz dele o “produto esportivo” mais valoriza-
do. Em 1994, respondeu por 62% dos valores gastos em direitos de TV, ocupou
48% das horas de programacao e gerou 73% da receita publicitaria (POZZI, 1998).
E o que se pode dizer do sucesso da rede do futebol?

Embora sem empregar diretamente os conceitos de rede, Aidar e Leoncini
(2000) propuseram duas “cadeias de relacionamento” para o futebol no Brasil.
Uma virtude dessas cadeias decorre de que, além dos clubes, elas registram a
importante presenca de um conjunto de atores que representam o “poder
institucionalizado” na rede, a saber, a FIFA, as confederacdes (no caso brasileiro,
a CBF) e as federagbes estaduais (Figura 4). Além disso, esses autores aponta-
ram trés tipos distintos de relacionamento entre atores do negdcio esportivo e
seus clientes:

Figura 3 - Rede Transacional do Esporte

Satélite
Cobertura limitada
A
Dinheiro
Cobertura limitada Compra de
Propaganda
. . v
Entidades esportivas Dinheiro Dircitos
pequenas A
«— . Entidades grandes
— ]| Patrocinador < > £
A .. . . h
Direitos T Dinheiro
Compra de Cobertura
o Propaganda ampla Dinheiro
Direitos/ Direi
Assisténcia 1reitos
v
Terrestre
Cobertura ampla Cobertura ampla

Fonte: Wolfe, Meenaghan e O’Sullivan, 1997 (tradugao livre).

Relacionamento tipo 1: determina o potencial de geracao de recursos para
os clubes e para as federagOes/ligas e seus campeonatos. Pode ocorrer direta-
mente, quando os torcedores assistem aos jogos no estadio ou quando compram
produtos/servicos em estabelecimentos do clube/federagdes. Também pode ocor-
rer através de intermedidrios, quando os torcedores assistem aos jogos pela TV
ou compram produtos licenciados;
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Figura 4 - O Macrossistema de Relacionamentos no Futebol

3 (indireto)

Cliente
Cliente final: < 3 (direto) intermediador:
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Subsistema produtor: ligas e clubes de futebol

Fonte: Aidar e Leoncini (2000).

Relacionamento tipo 2: os consumidores intermediarios estdo interessados
nos direitos de exploragdo da marca e do campeonato das organizagdes de fute-
bol (produtores e vendedores de espetaculos e bens associados, tais como a TV e
empresas de licenciamento) ou no marketing esportivo (produtores e vendedores
de bens, tais como os fabricantes de material esportivo); e

Relacionamento tipo 3: representa os casos diretos (p. ex., pay-per-view) ou
indiretos (entre os consumidores intermediarios e o torcedor, tais como a exposi-
gdo da marca do patrocinador nos jornais). A este relacionamento estd vinculada
uma outra “cadeia de produgd@o” de servigos e produtos, que inclui os campeona-
tos, clubes e jogadores como recurso, a midia como instrumento de divulgacdo, a
propaganda como negocio e o comércio de mercadorias esportivas como produto,
tendo o torcedor como cliente final.

Procedimentos IMetodolégicos

A presente pesquisa foi estruturada como estudo de caso Unico (YIN, 1994),
envolvendo o Fluminense Football Club, um dos quatro grandes times de futebol
do Rio de Janeiro. Tradicionalmente ligado a elite carioca (ROCHA, 2008), o
Fluminense foi o primeiro clube exclusivamente de futebol criado no Rio de Janeiro,
e, também, o primeiro clube a ter estadio préprio (COELHO NETTO, 2002). Um
estudo de caso envolve uma unidade basica de pesquisa como objeto a partir do
qual se pretende obter maior riqueza de informagdo e conhecimento acerca de
determinado fen6meno relacionado a este objeto (SAMPIERI, COLLADO & LUCIO,
2006). Gil (1999) ressalta como vantagens do estudo de caso o estimulo a novas
descobertas durante o estudo, a énfase na totalidade e a simplicidade dos proce-
dimentos; por outro lado, tal método apresenta dificuldade de generalizagcdo dos
resultados obtidos.

A amostra foi constituida por 16 informantes-chave, pessoas diretamente
envolvidas com o esporte profissional, principalmente no que se refere ao
relacionamento televisao / esporte / patrocinador do clube. Os informantes foram
individuos atuantes na area de marketing do clube, executivos das empresas
patrocinadoras e das empresas de marketing esportivo, profissionais responsaveis
pelos contratos de transmissdo e dirigentes profissionais. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas (MOUSTAKAS, 1994; PATTON,
1990). Os sujeitos foram divididos em grupos ligados as entidades esportivas,
aos patrocinadores e as emissoras de TV.
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Um roteiro de entrevistas foi desenvolvido para cada grupo, objetivando
focalizar cada interacdao e estimular que fossem abordados outros temas relevan-
tes, eventualmente surgidos durante a reunido. A primeira parte do roteiro con-
tinha questdes gerais sobre a entidade, suas tarefas e seu funcionamento. A
segunda parte abordava a rede e a relagao entre os agentes, indagando como a
dependéncia, importancia e poder estdao distribuidos entre eles.

As visitas foram realizadas a medida que iam sendo agendadas. As entre-
vistas foram realizadas com os 16 informantes-chave, gravadas e transcritas para
gue as informacdes nao fossem perdidas. Em apenas trés casos, foram feitas
anotagdes ao invés de gravagdo, por solicitagdo do entrevistado ou por proble-
mas técnicos com o gravador. Vale ressaltar que algumas informagdes coletadas
se referem a aspectos de evolugdo rapida, de forma que algumas situacdes des-
critas nas entrevistas certamente ja se modificaram.

Os dados foram tratados qualitativamente (PATTON, 1990). Primeiro, cada
ator da rede foi analisado separadamente. Em seguida, foram analisadas as rela-
¢Oes duais entre os atores envolvidos na rede - televisdo/esporte; esporte/pa-
trocinador; e televisao/patrocinador - tal como sugerido no estudo pioneiro de
Wolfe, Meenaghan e O’Sullivan (1997) sobre redes interorganizacionais no es-
porte.

O material coletado foi submetido a uma analise de contelddo classica, com
o0 objetivo de “descrever e (...) refletir atitudes, valores e crencas de pessoas,
grupos ou comunidades” (SAMPIERI, COLLADO & LUCIO, 2006, p. 343). A analise
de conteldo é um método objetivo para reunir dados em categorias, de modo a
“produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de maneira
objetivada”, em congruéncia com a teoria revista pelo pesquisador e a luz de seu
objetivo de pesquisa (BAUER, 2002, p. 191). A andlise de conteido compreende
trés etapas: (1) pré-analise ou selecdo do material e dos procedimentos a serem
seguidos; (2) exploracao do material; e (3) tratamento dos dados e interpretagao,
gerando-se as inferéncias e os resultados da investigacdao (VERGARA, 2006). Nes-
te trabalho, as respostas serdo descritas e analisadas segundo a categorizagao
prévia definida pela natureza da relagdo diaddica envolvida: TV / esporte, patroci-
nador / esporte e, por Uultimo, TV / patrocinador.

A forma de coleta de dados para este estudo imp6s as limitagdes tipi-
cas de pesquisas qualitativas. A principal delas é ndo se ter controle sobre as
informacgdes colhidas junto aos entrevistados; outra limitacao reside na difi-
culdade de generalizar os resultados. Ademais, segundo Calloway e Morrissey
(1993), no caso das redes interorganizacionais, muitas questdes relaciona-
das a precisdo e a confiabilidade de informagdes auto-reportadas permane-
cem nao resolvidas. Procuramos obter a “esséncia” (MOUSTAKAS, 1994) da
relacdo entre os agentes, embora, talvez, ndo seja generalizavel a todas as
modalidades esportivas.

Resultados

Os atores da rede esportiva de que participa o Fluminense Football Club
estdo representados na Figura 5, que reflete o modelo apresentado por Wolfe,
Meenaghan e O’Sullivan (1997), agora reconstruido a partir dos depoimentos
coletados junto aos informantes-chave.

Em outras palavras, a Figura resume as interacdes observadas no estudo
de caso. Dessas interagdes surgem os relacionamentos na rede, que podem ser
aperfeicoados, se houver transparéncia e parceria entre as partes, ou que podem
ser prejudicados, em funcao de conflitos relacionais, falta de clareza nas negocia-
c¢Oes e de exagerada assimetria na distribuicdo de poder. Por intermédio dessa
representacdo bdsica, sdao discutidas em seqiiéncia as relagdes diddicas enfatizadas
pelo modelo: TV / esporte; patrocinador / esporte e; finalmente, a relagdo TV /
patrocinador.
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Figura 5 - Rede de Relacionamento do Fluminense
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Primeira relagao diddica: Televisao / Esporte

A pesquisa revelou que o clube de futebol, apesar de ndo possuir muito
poder na rede, desperta o interesse da televisdao, pois, independentemente
do canal em que o campeonato esteja sendo transmitido, atrai o telespectador;
0 mesmo ocorre com relagdo aos patrocinadores, pois o clube fornece visibili-
dade para a empresa e/ou produto e vantagens para sua imagem, conseguida
em fungdo da associagdao com o esporte. A televisdao, por sua vez, principal-
mente a aberta, possui capacidade de multiplicar o nimero de espectadores
e, conseqientemente, de aumentar a exposigao do patrocinador e a base de
torcedores.

Dessa forma, como a importancia entre os atores é supostamente balan-
ceada, um primeiro impulso seria esperar que o poder entre eles fosse equilibra-
do. Entretanto, pdde-se perceber que a Globo Esporte, que negocia os principais
direitos da Rede Globo e SporTv, possui papel fundamental e dominante no merca-
do. Atualmente, somente essa empresa tem capacidade para pagar os valores
dos direitos de transmissao do futebol, de modo que muitos de nossos entrevista-
dos classificaram sua atuagdo como de monopdlio. Some-se a isso o fato de a
Rede Globo ser uma emissora com 99% de penetragdo, e o SporTv, um dos canais
pagos de maior audiéncia. Dessa forma, a empresa tem uma vantagem competiti-
va, pois 0s anunciantes pagam um valor maior para anunciar em seus canais. A
emissora tem plena consciéncia dessa situagdo, assumindo o comando da rede e
defendendo sua posigdo. Até que surjam outras tecnologias, ou até que as enti-
dades esportivas diversifiquem suas fontes de receita, a empresa tem garantida
sua superioridade na relagao.
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Também se percebeu que a relacdo televisdo / esporte é bastante conflituosa,
principalmente entre a Globo Esporte e algumas entidades esportivas, em particu-
lar a Federagao Carioca de Futebol. Os depoimentos que aparecem a seguir ilus-
tram tais consideragoes.

A televisdo tem a fungdo de disponibilizar para um maior nimero de pessoas
determinada modalidade ou determinada atividade... uma fungdo multiplicadora.
No estadio, cabem 50 mil pessoas, a televisdo multiplica isso e da acesso a
outras pessoas assistirem o jogo (A.F.,, ex-diretor de marketing do canal PSN).

(...) a Globo tem direito de tudo quanto é evento esportivo que existe no Brasil
e até alguns de fora. Ela tem condicGes de arcar com isso por ser a emissora que
tem a maior audiéncia em suas programacées. Mas isso gera um certo monopo-
lio... uma situagdo prejudicial, porque ela ndo tem nenhum concorrente direto.
Ela faz o que quer, manipula da forma que acha favoravel... Vocé nota que é
uma coisa que nao traz satisfacdo... Deveria abrir um pouco mais, para que a
concorréncia fosse mais sadia (J.C., coordenador de eventos da Rede Bandei-
rantes / Traffic).

A Globo tem sido uma parceira importante para o Fluminense. Quando ele esta-
va na 2° divisdo, ela estendeu a mdo, mas é preocupante ter todas as competi-
¢6es com um unico canal de TV, porque acabou o contrato, ela pode baixar o
valor. As outras empresas no Brasil ndo tém condicdes de pagar os valores que
a Globo paga. O ideal seria que houvesse no Brasil outras emissoras fortes com
condicdes de concorréncia... que cada campeonato fosse vendido para uma
emissora diferente para poder ter (...) negociacbes melhores (M.P., vice-presi-
dente do Fluminense).

(...) o que a gente deve torcer numa relagao de parceria? Se os times se orga-
nizarem, se o calendario sair, se s6 jogarem 2 vezes na semana e 0S campeona-
tos ndo forem coincidentes, obviamente os jogos vao ser melhores, os atletas
vao estar em melhor estado, vai ter mais gol, a torcida vai mais e o produto vai
ser valorizado. Hoje o que estd acontecendo ndo é monopdlio, nem hegemonia,
é a Globo revendo se o que pagou foi justo. (...) E uma relagdo meio louca. A
grande fonte de renda dos times é a transmissdo esportiva e eles as vezes ficam
numa situacdo de beligerancia em relagdo as emissoras (L. E., diretor da Central
Globo de Comunicacgdo).

Os depoimentos confirmam a predominéncia do Grupo Globo na rede. O que
poderia ser visto como relacdo positiva entre todos os atores é percebido como
dependéncia e sob um aspecto negativo. Se outros grupos de midia conseguis-
sem trazer os mesmos recursos financeiros e de visibilidade para os clubes, certa-
mente estes diversificariam a venda dos direitos. Essa opcdo nao existe atual-
mente, o que forga os clubes a aceitarem as exigéncias da Globo. Ao mesmo tem-
po, a Globo ndo consegue implementar todas as mudangas de que gostaria, pois
a dependéncia financeira em relagdo aos direitos de transmissdo é muito grande.

Segunda relacdo diddica: Esporte / Patrocinador

Percebe-se, inicialmente, uma diferenga entre o patrocinador do material
esportivo e o patrocinador da camisa do clube. A empresa produtora de equipa-
mentos esportivos tem mais necessidade de patrocinar esportes, pois seus mate-
riais estdo sendo testados e seus produtos ganhando visibilidade, principalmente
quando patrocinam um clube de futebol. Ja o patrocinador da camisa utiliza-o como
uma ferramenta de marketing e, por isso, teria outras alternativas em que poderia
obter resultado semelhante. Apesar dessa diferenga, os dois tipos de patrocina-
dores tém maior poder que a entidade esportiva. Se o Fluminense tivesse outras
fontes de renda no futebol, o poder dos atores estaria equilibrado, pois o interes-
se é reciproco e existem algumas empresas com intengdes de patrocinar um clu-
be; assim como a Unimed e Adidas possuem outros clubes para patrocinar. Apesar
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disso, como o valor de um patrocinio de clube é elevado e, mesmo assim, o
Fluminense incorre num déficit mensal em suas contas, o equilibrio de poder ndo é
verificado.

Foi destacada pelos patrocinadores a importancia da televisdo, ou seja, a
visibilidade. No entanto, sabe-se que o patrocinio esportivo pode trazer muitos
outros beneficios para a empresa que investe no esporte. A despeito de cada
esporte possuir caracteristicas especificas, se a empresa estuda-las cuidadosa e
estrategicamente, conseguird os resultados desejados, independentemente de
haver ou ndo transmissao pela televisdo. Em outras palavras, o valor do patroci-
nio estd sendo subestimado.

Os patrocinadores bem gerenciados, bem ‘pilotados’ na sua exposicao, na sua

implantagdo da marca, védo ter um belissimo retorno, e vdo continuar & dentro,

e vao gerar receita para o clube que vai otimizar o investimento nos atletas, que

vai melhorar o show, que vai vender mais caro para a televisdo, que vai estar

mais contente porque o show é melhor (G.P., assistente de marketing da UFA

Sports Marketing)

Para se conseguir um numero maior de patrocinadores, tem que se trabalhar
cientificamente. O futebol ainda é dirigido num espirito amador. Esse campo tem
que pertencer a executivos, profissionais. Ndo posso ser eu, um ‘cartoldo’, um
dirigente, que ndo entendo disso, que vou fazer isso. Na hora que os executivos
assumirem o que lhes cabem e os dirigentes entenderem que esse espago deve
ser do executivo, esse campo vai ser melhor explorado (E.V., presidente da
Federagdo Carioca de Futebol)

A relagdo Esporte / Patrocinador é considerada mais equilibrada. Isto ocorre
porque clube e patrocinador possuem recursos que interessam um ao outro, mas
também porque possuem outras alternativas de investimento. Apesar disso, o
retorno do patrocinio estd sendo subestimado, pois ndo se consegue explorar
todo o seu potencial. Para tanto, falta melhor gerenciamento do clube e melhor
aproveitamento das oportunidades de marketing pelo patrocinador. Caso se con-
seguisse implementar tais agbes, a dependéncia em relagdo a TV, pelo menos em
relagdo ao recurso financeiro, seria reduzida.

Terceira relacdo diddica: Televisdo / Patrocinador

Os canais de TV aberta e por assinatura, também, dominam a relagdo com
os patrocinadores, pois fornecem o recurso visibilidade, mas nao recebem ne-
nhum beneficio em troca. O Unico recurso que despertaria o interesse da TV seria
o financeiro, mas como o contrato de patrocinio é feito entre clube e empresa
patrocinadora, a TV ndo recebe nenhuma parcela dele. Apesar disso, o patrocina-
dor ndo é visto de forma negativa pelos canais, pois estes prefeririam que os
clubes reduzissem a dependéncia existente em relagdo as receitas dos direitos de
transmissdo, para terem mais facilidade em implementar suas agdes. Por exem-
plo, no ano de 2002, os valores dos contratos de transmissdo haviam sido reduzi-
dos de 20 a 30%, fazendo com que com que os clubes ficassem em pior situagao
financeira.

Foi destacado por alguns entrevistados que uma forma de conciliar os in-
teresses do patrocinador do clube e os do canal seria utilizar uma “plataforma
integrada”, em que o patrocinador da transmissao fosse o mesmo do clube. Para
isso, seria necessaria uma parceria entre os dois e que fossem considerados os
interesses de ambos ao realizar a negociagao.

Vocé ndo pode impedir que o clube venda seu uniforme. Essa sim é uma fonte de

renda significativa para eles. Até porque vocé ndo poderia impor para um time

usar o mesmo patrocinador que o nosso (L. E., diretor da Central Globo de
Comunicagdo).
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Vocé tem alguns eventos grandes (em que) existem os patrocinadores do cam-
po e os patrocinadores da TV. Nao existe conflito entre esses dois, pois sao
midias distintas, sdo formatos distintos, e eventualmente vocé tem os patrocina-
dores de campo anunciando na TV. Em eventos menores, as vezes acontece 0
movimento inverso. O préprio promotor do evento (...) procura a transmissdo. E
feita uma negociagao junto com o patrocinador do evento para que este evento
passe na TV, porque dad uma visibilidade maior (A.F., ex-diretor de marketing do
canal PSN).

E uma questdo complexa e cada vez mais as midias vdo se envolver na questdo
do patrocinio do evento para evitar que tenha o choque de patrocinadores... Eu
acho que existe uma tendéncia do esporte estar cada vez mais sendo visto como
uma plataforma integrada... se evitam os conflitos, mas é uma administragdo
conflituosa por definicdo (E.D., ex-diretor da TV Globo e sécio da Top Sports).

O Fluminense ndo pode ficar sem a Unimed e sem a Adidas, mas, se ele for
escolher ficar sem elas ou sem a Globo, eu acho que ele prefere ficar sem a
Unimed e Adidas (J.M., diretor de novos negdcios da Globo Esporte).

No caso do par Televisdo / Patrocinador ndo existe uma relacao direta. A
televisdo traz exposicdo para os patrocinadores de clube e camisa, mas estes ndo
trazem nenhum recurso direto para a televisdo. Para que esta relagao fosse mais
benéfica para ambos, uma solucdo seria a plataforma integrada: a televisdo teria
ainda mais interessados em anunciar na sua midia e a empresa patrocinadora nao
correria o0 risco de nao ter sua marca divulgada numa final de campeonato, per-
dendo visibilidade perante milhGes de pessoas.

O escopo dos resultados obtidos pode ser resumido na Figura 6, a seguir,
adaptada de Wolfe, Meenaghan e O’Sullivan (1997). Ali estad representada a rede
Televisdao-Esporte-Patrocinador, particularizada para esportes de grande publico
por meio do exemplo do futebol.

Figura 6 - Forma Geral da Rede de Relacionamentos
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Depois de pronta, a Figura é de tal modo “natural” que se tem a impressao
de que ela estava o tempo todo disponivel. No entanto, vale destacar que, mesmo
sem ter quantificado os fluxos (de recursos, de informacgao e outros) que percor-
rem os arcos da rede, este modo de ilustrar graficamente a rede aqui construida
ainda nao tinha aparecido como tal na literatura brasileira.

Discussio e Conclusdes

Dentre os resultados obtidos, observou-se que a rede nacional de televi-
sdo, representando uma emissora aberta e um canal fechado, é a grande deten-
tora do poder na rede, sendo a Unica empresa de transmissdao capaz de pagar os
direitos cobrados e oferecendo um recurso essencial para as entidades esporti-
vas e para os patrocinadores: a exposicdo. Os patrocinadores, também, sdo im-
portantes para as entidades esportivas, pois representam em média 25% das
receitas dos clubes. As entidades esportivas, por sua vez, fornecem o “produto” -
o desempenho esportivo - mas, em fungdo de sua relativa debilidade financeira,
tém apenas reduzido poder na rede.

A Figura 6 revela um conjunto de resultados bastante gerais. Por exem-
plo, o quadro “Clube - Futebol” poderia ser substituido por entidades espor-
tivas de outros esportes; o quadro “TV Globo” equivale aos canais abertos; e
0 quadro “SporTv” corresponde aos canais pagos. Ao manter a terminologia
“Globo / SporTv” destaca-se uma particularidade do caso brasileiro: enquanto
que, na maioria dos paises, pode-se considerar que os canais abertos e fe-
chados sdo, em grande medida, concorrentes, no Brasil trata-se de um mes-
mo grupo econOmico, cujas estratégias de comunicagdo intencionalmente re-
forcam a complementaridade entre canais. A Figura indica, ainda, tanto os
recursos transferidos entre os componentes da rede, quanto a diregdo do
fluxo de recursos.

Usualmente, a aplicacdo da anadlise de redes limita-se a tracar descricdes
discursivas das relagdes existentes, por vezes sem querer ou poder superar a
mera listagem dos atores ou a mengdo das mais Obvias relagGes entre eles. Com
isso, deixa-se de aproveitar a oportunidade de ilustrar, mesmo que tentativamente,
a “intensidade” de tais relagdes. Na construgdo aqui obtida, a Figura resultante
permite distinguir entre relagdes diretas versus indiretas, bem como usar informa-
¢Oes advindas das entrevistas para ilustrar o caso em que, por exemplo, recursos
financeiros fluem através dos arcos da rede.

O presente estudo constitui, outrossim, um estudo de caso por meio do
qual se espera poder pensar a rede Televisdao-Esporte-Patrocinador para es-
portes de grande publico. No entanto, conforme ressalta a literatura, cada situ-
acdo pode configurar uma rede distinta. Com isso, cada evento esportivo pode-
ria constituir uma rede Televisdo-Esporte-Patrocinador ligeiramente diferente
e, assim, tornar-se objeto de atengdo para futuras pesquisas. Erickson e
Kuchner (1999), por exemplo, utilizaram o conceito para analisar eventos publi-
cos, dos quais a maioria dos eventos esportivos é exemplo. Outra direcdo de
pesquisa futura seria aplicar o conceito de rede ao estudo do patrocinio espor-
tivo, como feito em Olkkonen (2001) para o caso dos patrocinios internacionais.
Uma terceira diregao (cf. DRANSFELD, JACOBS e DOWSLAND, 1999) seria inves-
tigar se o impacto de tecnologias emergentes para transmissdes televisivas
poderia ser vantajoso para os clubes (os “produtores do espetaculo”), até aqui
em posicdo relativamente desfavoravel na rede, como foi indicado neste traba-
lho. Finalmente, durante as entrevistas surgiu a questdo de que tdao importan-
te quanto a televisdo e o patrocinador, para o mercado e a rede esportiva, é o
espectador dos eventos esportivos. Supondo resolvida a dificuldade de definir
0 que seja “o espectador”, pesquisas futuras poderiam, entdo, analisar a rede
Televisao-Esporte-Patrocinador-Espectador.
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