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Resumo

Vivemos nos dias de hoje num mundo global e cada vez mais competitivo, obrigando todos 0s
agentes econdmicos a adaptarem-se constantemente consoante as exigéncias dos mercados. A
internacionalizacdo das empresas € muitas vezes vista como uma boa oportunidade,
principalmente quando os mercados domésticos nao sdo suficientemente grandes para com as

suas aspiracoes.

Nenhum mercado escapa as novas necessidades criadas pela globalizagdo, pelo que os clubes
de futebol, que eram anteriormente sociedades de cariz recreativo e sem fins lucrativos, sao por
sua vez obrigados a adaptarem-se sob a forma de empresas. Como tal, poderdo utilizar todos os
instrumentos estratégicos disponiveis e irdo adotar novos objetivos, tais como o crescimento e

a obtencéo de lucros.

Um dos métodos mais utilizados pelas empresas para atingirem um crescimento sustentavel é
a internacionalizacdo, que permite explorar mercados de elevado potencial que ainda estejam
pouco desenvolvidos e nos quais as empresas concorrentes ainda ndo tém uma posicao
consolidada. Neste estudo é demonstrado que o Sport Lisboa e Benfica tem um elevado
potencial de crescimento em Angola e Mogambique, e sdo apontados 0s caminhos para a sua

capitalizacao.

O tema para este projeto provém de um interesse do autor pelas estratégias e instrumentos de
internacionalizacdo das empresas aliado a uma simpatia que nutre para com o Sport Lisboa e
Benfica. Pretende-se com este estudo avaliar a situacdo atual dos clubes mundiais que tém
maior sucesso nas suas estratégias de internacionalizacéo e propor estratégias concretas para o

Sport Lisboa e Benfica.
Palavras-chave: Marketing Desportivo, Marketing Internacional, Internacionaliza¢do, Marca
Classificacbes no Sistema JEL.:

F23 — Multinational Firms, International Business
M31 — Marketing



Abstract

Today we live in a highly competitive Global World and all the economic agents are constantly
adapting to the global market demands. Internationalization may be a good opportunity for
firms and organizations, especially when the home country is not big enough to allow the

fulfillment of their aspirations.

No market escapes the new demands created by globalization, and the football market
represents no exception. Once small and non-profit organizations with recreational goals,
football clubs are each day more similar to a regular firm, and as a firm they have to adapt their
goals (such as growth and obtaining sustained and substantial profits) and change their

operating strategies.

One of the strategies that are available to companies is expanding their operation to foreign
markets, in other words, internationalization. There are countries experiencing a stage of high
economic growth and development (emerging markets) that are worth investing in, due also to
the lack of competition there. In this study, the high potential that the Angolan and Mozambican
markets represent to Sport Lisboa e Benfica will be explained, and the ways to take advantage

of it will be shown.

The passion and curiosity that the author has for this subject combining to a strong affection for
Sport Lisboa e Benfica gave origin to this study. It aims to benchmark the strategies and
practices of the best clubs in the world, and to suggest a specific pack of strategies to be used

by Sport Lisboa e Benfica.
Key Words: Sports Marketing, International Marketing, Internationalization, Brand
JEL Classification System:

F23 — Multinational Firms, International Business
M31 — Marketing
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Introducéo

Esta dissertacdo encontra-se dividida em quatro capitulos: revisdo da literatura, levantamento
das praticas dos clubes com as marcas mais valiosas do mundo, histéria do caso Unico de
internacionalizacdo automética do Sport Lisboa e Benfica, e, por Gltimo, serdo propostos

projetos especificos para a internacionalizacdo da marca Benfica.

Na revisdo da literatura irdo ser abordados e explicados 0s conceitos necessarios para o
desenvolvimento da tese, tais como marketing desportivo, marca e internacionalizacdo. No
segundo capitulo é explicada a escolha dos clubes de topo, estudada a sua atividade na area do
marketing (através da andlise dos respetivos websites) e sdo levantadas as praticas que

interessam para o tema central desta tese — internacionalizagdo da marca de um clube de futebol.

No terceiro capitulo é estudada a histéria do Sport Lisboa e Benfica e sdo explicadas as
condicdes unicas que o Benfica tem se pretender expandir a sua atividade para as ex-colonias

de Portugal.

No quarto capitulo serdo propostos cinco projetos de internacionalizagdo para a marca Benfica:
trés deles direcionados para as ex-colénias (Angola e Mogcambique), na tentativa de capitalizar
todo o potencial do Benfica nestes paises, e dois projetos a implantar em novos mercados, onde
0 Benfica atualmente ndo opera. Todos 0s projetos estardo devidamente fundamentados com a

explicacdo do seu potencial.

Figura 1 — Esquema da Dissertacdo

Revisdo da
-

Historia do Projetos
Literatura - -

Benchmarking Benfica Propostos

Fonte: Elaboracao Prépria
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1. Revisao da Literatura

Neste capitulo da dissertacdo serdo abordados os conceitos de Marketing Desportivo, Marca e
Internacionalizacdo atraves de uma andlise a bibliografia existente, aplicada a realidade do

desporto, mais concretamente do futebol.

1.1 Marketing Desportivo

O significado do conceito “marketing desportivo” ¢ ambiguo quer para investigadores quer para
praticantes (Fullerton & Merz, 2008). Desde cedo se questionou a sua aplicacdo e 0 seu escopo,
que poderia ir de uns meros bilhetes para um evento desportivo a uma aposta numa corrida de

cavalos, feita num estabelecimento legalizado (Shannon, 1999).

Tal como qualquer conceito de negdcio, o dominio do marketing desportivo tem vindo a
evoluir, incluindo um leque de atividades cada vez maior. Por isso, faz todo o sentido
transformar o conhecimento reunido sobre esta area num esquema conceptual que nos permita
identificar e classificar as estratégias e iniciativas de qualquer empresa que possam abranger o

marketing desportivo.

1.1.1 Os quatro Dominios do Marketing Desportivo

Fullerton & Merz (2008) apresentam-nos um modelo conceptual que nos permite analisar as
iniciativas no ambito do marketing desportivo com base nas dimens6es do marketing desportivo
e no nivel de integracdo da propria estratégia, apresentando uma série de exemplos de
iniciativas que se enquadram nos dominios propostos. Estes dominios resultam do cruzamento

das dimensdes com o nivel de integracéo.
Dimensdes do Marketing Desportivo
As duas grandes dimensdes do Marketing Desportivo diferenciam-se pelo tipo de produto a ser

promovido. A primeira dimenséo, o “Marketing dos Desportos” (Marketing of Sports) engloba
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todas as estratégias que visem promover a compra de produtos desportivos (sports products),

nos quais estdo incluidos trés tipos de produto:

Produtos para o espectador (bilhetes e direitos televisivos);

Produtos para a participacdo (oficial e ndo oficial, acesso a infraestruturas publicas ou
privadas necessarias para a realizacdo do desporto, como por exemplo o aluguer de um
campo de futebol);

Outros produtos relacionados com o desporto (equipamento desportivo, roupa com

motivos desportivos, calgcado desportivo, merchandising).

A segunda dimensao, o “Marketing através dos Desportos” (Marketing through Sports) engloba

todos os produtos ndo relacionados com o desporto, ou produtos ndo desportivos (non sports

products) que utilizem o desporto como tema na sua promocao.

Nivel de Integracéo

Quanto ao nivel de integracdo de uma iniciativa de marketing desportivo por parte de uma

empresa que comercialize produtos desportivos ou ndo desportivos, este pode ser:

Tradicional — Néo existe qualquer relacdo oficial por parte da empresa com um clube,
associacdo desportiva, liga ou jogador. Se imaginarmos um anuncio, por exemplo, de
um refrigerante em que nele aprecam duas pessoas a praticar desporto, estamos na
presenca de uma campanha publicitaria em que o desporto surge meramente como tema,

e ndo de forma integrada nos elementos do marketing-mix.

Baseado no Patrocinio (Sponsorship Based) — Este nivel de integracdo ja envolve um

conjunto de atividades nas pelas quais as empresas tentam capitalizar ao maximo uma
relacdo com clubes, associacdes desportivas, ligas ou jogadores. Nas estratégias e
iniciativas deste nivel estardo sempre envolvidas duas partes, o patrocinador e o
patrocinado, e podem adotar as quatro seguintes formas: patrocinio tradicional, direitos

de naming, endorsements e licenciamento.

O resultado da intersecdo das dimensdes do marketing desportivo com o nivel de integracéo

das estratégias é apresentado na seguinte figura.

13



Figura 2 — Os quatro dominios do Marketing Desportivo

"Marketing Dimensdes

g "Marketing dos
através 0"5 Desportos” } do
Desportos ( Marketing
| Desportive
)
Theme - Product -
Tradicional Based Based
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Desportivo
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Patrocinio Alignement - Sports -
Based Based '
/

h N3o Desportivol Desportivo
estratégicas nas
mucu:u:aa:e . Tipo de
marketin esportivo
g P Produto

Fonte: Adaptado de Fullerton & Merz (2008)

Diferengas

O dominio que representa o nivel mais baixo de integracdo dos desportos no ambito do
Marketing Desportivo — marketing de produtos ndo desportivos utilizando estratégias com um
nivel de integracdo tradicional — é o “Theme-Based”. Uma t-shirt com imagens alusivas a um

desporto enquadra-se neste dominio.

Quando uma estratégia passa por comercializar um produto desportivo utilizando um nivel de
integracdo tradicional enquadra-se no dominio “Product-Based”. Uma pratica muito comum
na venda de bilhetes para eventos desportivos € a atribuicdo de descontos consoante a idade ou
0 género do consumidor, e € um bom exemplo de uma iniciativa de marketing desportivo que

se encontra dentro deste dominio.

Muitas marcas de produtos ndo desportivos sabem os beneficios das parcerias com entidades

desportivas, e a visibilidade acrescida ao associarem-se a este tipo de entidades — o dominio
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“Alignement-Based”. E estas relagdes traduzem-se em quatro tipos diferentes, que vao ser

explicados através de um exemplo prético:

Patrocinio Tradicional — Liga NOS (Primeira Liga Portuguesa de Futebol Profissional)?;
Direitos de Naming — Estadio AXA (Estadio de futebol do Sporting Clube de Braga)?;
Endorsements — Cristiano Ronaldo e a KFC (Ocorre quando uma marca escolhe uma
pessoa para promover um produto ou a propria marca)?;

Licenciamento — O fabrico e venda de brinquedos baseados em carros reais da
NASCAR pela Mattel*,

O ultimo dominio, “Sports-Based”, inclui as estratégias e iniciativas no ambito do Marketing

Desportivo que visem a comercializacdo de produtos desportivos utilizando um nivel de

integracdo baseado no patrocinio.

Patrocinio Tradicional — A UEFA promove as suas competicoes;
Direitos de Naming — Macron Stadium (Estadio dos Bolton Wanderers FC)>;
Endorsements — Lionel Messi e a Adidas®;

Licenciamento — A Nike vende os equipamentos de futebol das equipas que patrocina’.

Figura 3 — Exemplo de Patrocinio Tradicional

ity

LIGA N &S

Fonte: http://www.ligaportugal.pt/

L http://www.ligaportugal.pt/oou/jornada/20142015/primeiraliga
2 http://www.schraga.pt/estadio

3 http://www.kfc.com.my/news/cristiano-ronaldo/

4 http://corporate.mattel.com/our-toys/hotwheels.aspx

S http://en.wikipedia.org/wiki/Macron_Stadium

® http://www.adidas.com/us/messi-soccer

7 http://store.nike.com/pt/en_gb/pwi/football-clubs/986?ipp=120
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1.2 Marca

E cada vez mais consensual a importancia dada pelas empresas as suas marcas, quer pelo
sentimento de fidelizacdo por parte dos consumidores, tdo ambicionado pela propria empresa
(que por sua vez ira inevitavelmente aumentar a procura dos produtos e motivar 0s

colaboradores), quer pelo ativo que ela representa no balanco.

1.2.1 Definicéo

Uma marca ¢ “um nome, uma palavra, um simbolo, um desenho, um icone, ou uma combinagao
destes, que tem como objetivo a identificacdo dos bens e servicos de uma empresa e a sua

diferenciag@o da concorréncia” (Kotler, 2003).

Através da marca, as empresas criam e gerem as expectativas dos clientes (Aaker, 1991), sendo
a marca um veiculo utilizado para transmitir os valores das empresas. Sendo a percecao da
marca um assunto tao sensivel e importante para as empresas, torna-se fulcral ter uma boa marca

para gerar uma maior procura dos produtos a ela associados.

1.2.2 Percecdo da Marca

A percecdo da marca consiste num conjunto de atividades as quais um individuo atribui
significado pelo estimulo recebido (Hawkins, Best, & Coney, 2001). Fatores como a cor, a
intensidade, 0 movimento, a quantidade da informacéo, sdo estimulos resultantes da atencao
que é dada ao préprio estimulo inicial, que pode tomar a forma de sinais, sons, cheiros ou
sabores. E posteriormente causada uma sensag&o que provoca (ou n&o) a atencéo do individuo.
Apos a interpretagdo é atribuido um significado ao estimulo, que desencadeia uma resposta

resultante na percegéo.

1.2.3 A Promessa da Marca

Uma marca é a promessa que as empresas fazem aos clientes, e esta promessa é construida na
coeréncia e na continuidade dos produtos da marca (Aaker, 1991), (Kapferer, 2001). Ao ser fiel

a uma marca, um consumidor espera que esta ndo so continue a desenvolver o seu trabalho para
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a posterioridade, mas também que este trabalho ndo tenha um decréscimo de qualidade ou um
desvio significativo da promessa.

A forca e o significado de qualquer franchise desportivo tém como base os valores chave
(tangiveis e intangiveis) associados a prépria marca (Mason, 2005), por isso deve-se reforcar a
ideia que é fundamental haver um alinhamento dentro das proprias empresas, que ndo permita

haver confusdes quanto aos valores transmitidos através do marketing.

1.2.4 As equipas de Futebol e o valor das suas Marcas (Brand Equity)

Como foi explicado anteriormente, as marcas sdo um ativo cada vez mais valioso para as
empresas. Um brand equity forte é o segredo para 0 sucesso de uma estratégia de
desenvolvimento de uma marca (Gladden, Irvin, & Sutton, 2001).

As proprias equipas sdo vistas como “produtos”, que incluem beneficios intangiveis como as
emocdes sentidas num estadio ou o sentimento de orgulho proveniente da ligacdo a uma equipa,
e beneficios tangiveis como o resultado de um jogo e o merchandising (Burton & Howard,
1999). Capitalizando estes beneficios Unicos inerentes ao produto, os clubes de futebol tém uma

boa oportunidade de alavancar o seu brand equity.

Segundo Richelieu, Lopez, & Desbordes (2008), as equipas profissionais podem utilizar e
promover a relacdo emocional com os adeptos para potenciar o seu brand equity. E um caso
raro de fidelizacdo dos clientes, e aplicando esta frase a realidade europeia sabemos que
dificilmente um adepto e consumidor da marca SLB mudaréa para adepto e consumidor da marca
FCP, enquanto o mesmo adepto consegue mudar de preferéncia mais facilmente se falarmos de

marcas de produtos alimentares ou vestuario.

1.2.5 A Avaliagdo das Marcas — Brand Finance

Segundo o relatério da Brand Finance (Brand Finance, 2014), no qual a escolha dos clubes para
0 benchmarking foi feita, os clubes de futebol sdo compostos por ativos tangiveis (estadio,
infraestruturas de treino) e intangiveis (jogadores comprados a outros clubes por um

determinado valor), por jogadores formados internamente e pelo goodwill.
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A definicdo de marca recai sobre os direitos e propriedade intelectual (logotipo, nome do clube),
sendo posteriormente calculado o valor da marca usando o método de Royalty Relief.
Utilizando este método assume-se que as empresas nao detém a sua marca e, teoricamente,
precisam de obter as licencas a partir de uma terceira parte. Este método calcula quanto custaria
fazé-lo. A palavra “Relief”, que em portugués significa “alivio”, refere-se ao alivio financeiro

que ¢ nao ter de pagar estas “Royalties” pela utilizacao da marca.

E de grande importancia perceber o funcionamento do método de avaliagdo de marcas que esta
por trés da escolha dos clubes em anélise.

O Método “Royalty Relief”

Em Brand Finance (2014) é explicada a escolha deste método para a avaliacdo das marcas. As
razdes passam pelo conceito e credibilidade do método junto das autoridades técnicas da area
de contabilidade, pelo facto da realidade comercial das marcas ndo ser ignorada e também por
ser baseado em informac&o e dados crediveis e disponiveis ao publico, como por exemplo 0s
Relatorios & Contas dos clubes, o relatério “Deloitte Football Money League”, ou a

Bloomberg.

Funcionamento do Método

Este método de avaliacdo de marcas consiste em quatro passos, como nos diz o relatério da
Brand Finance. Em primeiro lugar ¢ medida a Forca da Marca (Brand Strenght), utilizando o
indice de forga da marca da Brand Finance (BSI — Brand Strenght Index), que compara a forga,
0 risco e o potencial de uma marca em relacdo a concorréncia, bem como fatores mais
tradicionais de avaliacdo de marcas — lealdade e identidade — e fatores mais especificos do
mundo do futebol — qualidade do estadio e infraestruturas, performance desportiva e histdria do

clube. Este indice é medido numa escala em que o limite superior € 100.

Em segundo lugar é estabelecida uma taxa de Royalties (Royalty Rate), que é obtida atraves
da comparacéo de licengas e da analise de margens, sendo seguidamente definido um intervalo
para esta taxa consoante as condi¢des do mercado em que o clube estd inserido. Aplicando a

pontuacdo do BSI, encontra-se a Royalty Rate dentro do intervalo previamente definido.
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Em terceiro lugar calcula-se a Taxa de Desconto que ird ser utilizada para calcular o VAL

(Valor Atualizado Liquido) das futuras receitas da marca em estudo (Brand Revenues), e

coloca-los em valores atuais.

Em dltimo lugar ird calcular-se o valor da marca, juntando as trés etapas do metodo para

determinar o VAL das royalties, que é o valor da marca (Brand Value).

Figura 4 — O Método “Royalty Relief”

Brand valuation - “Royalty Relief’ approach overview

Brand Strength
Index (BSI)

Brand
investment

Brand
driver

performance

Business
performance

Stakeholder
opinion

Brand strength
expressed as a 'BSI
score out of 100

Brand Brand
‘Royalty Rate’ revenues

Forecast revenues

BSI score applied to an
appropriate company-
specific royalty rate,
denved from a similar
sector royalty rate range

Fonte: Brand Finance (2014)

Royalty rate applied to
forecast revenues to
derive brand revenues

1.3 Internacionalizagdo

Brand
value

Post-tax brand revenues
are discounted to a net
present value (NPV) which
equals the brand value

A internacionalizacdo € o grande tema deste trabalho, e neste capitulo é apresentada a sua

definicdo e o contexto em que ela surge, bem como a ligagéo deste conceito com o conceito de

marca, estudado no capitulo anterior
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1.3.1 Globalizacéo

Antes de definirmos a internacionalizacdo, interessa dizer que esta resulta do fenémeno da
globalizacdo, que teve inicio no inicio do século XX, altura em que se deram importantes passos
para liberalizacdo do comércio. Definida por Aninat (2002), a globalizacéo é “o processo pelo
qual um fluxo livre e crescente de ideias, pessoas, bens, servigos e capital leva a integracdo de

economias e sociedades”.

A globalizacéo resulta nas ligagdes e interdependéncia entre as nagdes que se verifica nos dias
de hoje, através do comércio (importacdes e exportacdes), investimento e da atividade que as
empresas multinacionais tém no panorama global. A figura abaixo representa

esquematicamente o impacto da globalizagdo no mundo do desporto.

Figura 5 — Impacto da globalizacdo no comércio e nos clubes de futebol

Globalizagio Globalizagéo Globalizagéo Globalizagéo
- —
do Desporto do Futebol dos clubes
L 1

/Catalisadores da Globalizagéh

e Aumento do comércio

mundial Globalizagdo do comércio
e Investimento direto =) 4
estrangeiro Aumento da competitividade

e Avreas de comércio livre
(Unido Europeia,
NAFTA)

e Comunicacdo global
(Televisdo, Internet)

e Decréscimo da tensao

internacional (fim da

\ Guerra Fria) /

Fonte: Adaptado de Hill & Vincent (2006)
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Jain (2001) enumerou os principais fatores responsaveis pelo crescimento dos mercados
globais:

e Parecencas entre os paises —devido as necessidades dos consumidores serem idénticas
nos mais variados mercados mundiais, foram criadas solu¢ées semelhantes por parte
das empresas e estado desses varios paises;

e Diminuicdo das tarifas aduaneiras — Depois de muito esforco dos paises em criar um
espaco aduaneiro comum, foram concretizados acordos internacionais que promovem a
troca livre de capital, bens e servigos entre estes;

e Papel estratégico das tecnologias — A tecnologia, para além de transformar multiplas
indUstrias e setores, contribuiu para a homogeneizagdo dos mercados. Por exemplo, o
desenvolvimento de produtos eletronicos mais pequenos e leves resulta na diminuicéo
dos seus custos de transporte e distribuicdo. A evolucgdo tecnoldgica na comunicagéo
também teve (e continua a ter) um forte impacto no fendmeno da globalizacdo devido a
facilidade que ha em trocar informacdo, quer por parte das empresas (promovendo a
coordenacdo e eficiéncia das suas operagdes), quer por parte dos consumidores (que
trocam ideias sobre a qualidade dos produtos, motivando as empresas a superarem-se e

a melhorarem).

Concluindo, os mercados internacionais oferecem inimeras oportunidades, as empresas que se
inserem nesta realidade podem beneficiar de economias de escala na producao, distribuicéo,
comercializacdo e gestdo. As empresas que conseguem tornar-se verdadeiramente globais

conseguem alcancar vantagens competitivas sustentaveis.

1.3.2 Defini¢ao de Internacionalizagéo

O conceito de internacionalizacdo ja ndo € apenas um conceito utilizado pelos gestores de
grandes empresas multinacionais, cada vez mais faz parte da realidade de pequenas e médias
empresas nacionais, com pouco peso no seu setor. A opcao estratégica de internacionalizar
ganha cada dia mais importancia em empresas dos mais variados setores e industrias, muito por
“culpa” da flexibilidade proporcionada por acordos internacionais de cooperagdo e pela

globalizagdo do comeércio, demonstrada anteriormente.
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As empresas podem participar em atividades internacionais através de trés mecanismos bésicos:
licenciamento, exportagdo e investimento direto estrangeiro). Normalmente uma empresa
comeca pelo licenciamento e exportacdo, e s6 depois de ganhar experiéncia internacional deve

considerar o investimento direto estrangeiro (Porter, 1998, p. 277).

1.3.3 Competitividade nacional vs Competitividade Internacional

Quando uma empresa nasce esta inserida num contexto muito especifico e limitado
geograficamente. A medida que vai crescendo, expande a sua atividade quer em termos
absolutos quer em termos geograficos. E quando toma a decisdo estratégica da
internacionalizacdo, ndo pode esquecer-se que para l& de uma fronteira existem varias
diferencas na forma ideal de operar. Uma empresa nunca podera assumir que o modus operandi
com sucesso no mercado nacional ter necessariamente sucesso em qualquer mercado

internacional (Jain, 2001).

Existem muitas diferencas entre a competitividade nacional e internacional, que ndo devem ser
ignoradas aquando do desenvolvimento de uma estratégia de internacionalizacdo (Porter, 1998,
p. 276):

e Custo diferente dos fatores de producéo;

e Circunstancias diferentes nos mercados estrangeiros;

e Diferentes papéis do governo na economia;

¢ Diferenca de objetivos, recursos e capacidade para analisar a concorréncia nos mercados

estrangeiros.

Havendo consciéncia destes fatores, estd dado o primeiro passo para uma estratégia de

internacionalizacdo ter sucesso.

1.3.4 Vantagens da Internacionaliza¢éo das Marcas

Para ter sucesso, uma marca global precisa de ter um significado e proporcionar uma
experiéncia relevantes a consumidores inseridos em varios mercados, e tudo isto depende das
capacidades e competéncias da marca, das estratégias das marcas concorrentes e do perfil dos
consumidores (Van Gelder, 2004). Por outras palavras, quando uma marca se torna global

(através da internacionalizacdo) tem que fazer uma analise cuidada ao contexto em que se
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pretende inserir, estudando a concorréncia, o mercado alvo, e avaliando os pontos fortes e fracos

da prépria marca.

Mas ao consegui-lo, as marcas globais conseguem criar uma percecdo de superioridade,
qualidade e preferéncia entre os consumidores (Steenkamp, Batra, & Alden, 2003). Ao atingir

este estatuto, as marcas poderdo ter uma vantagem competitiva em relagcdo a concorréncia.

1.3.5 Diferengas Culturais

Para além das dificuldades previamente mencionadas, surge uma com particular destaque. As
diferencas culturais podem ser um primeiro obstaculo no desenvolvimento global das marcas e
na comunicagao com os consumidores globais (Jun & Lee, 2007), pelo que somando a todos 0s
cuidados estratégicos que quem planeia uma internacionalizacdo deve ter, a atencdo para as

particularidades de cada cultura deve estar sempre presente.

Cada pais tem as suas peculiaridades culturais (Jain, 2001), e muitas vezes até dentro dos
mesmos paises surgem diferencas significativas neste dmbito. E recomendavel o estudo
aprofundado da cultura ou o auxilio de uma pessoa nativa que possa explicar de que maneira as

tradices e costumes do pais podem afetar a operacao e a interacdo das empresas.
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2. Nadando com os Tubardes — Os Exemplos a seguir

Este trabalho, como referido anteriormente, tem como objetivo a elabora¢do de um projeto
de internacionalizacdo para a marca Sport Lisboa e Benfica, passando pelo levantamento

das praticas que levaram os clubes de topo ao seu patamar.

A definicdo de “clube de topo” pode ser bastante ambigua e dependente de multiplas
variaveis, pelo que o autor definiu como ponto fulcral a existéncia de um critério para

escolher os “clubes de topo” a analisar.

2.1 Escolha dos Clubes em estudo

A escolha dos trés clubes a estudar nesta investigacdo baseia-se no relatério da Brand Finance
(Brand Finance Football 50), um relatorio anual que estuda os cinquenta clubes de futebol com

as marcas mais valiosas do mundo.

E fulcral fazer um levantamento de boas préaticas de marketing desportivo, e faz todo o sentido
gue estas sejam provenientes dos clubes de maior sucesso neste capitulo, sendo o pddio deste
relatorio constituido por Bayern de Munique (Alemanha), Real Madrid (Espanha) e Manchester

United (Inglaterra).

Figura 6 — Os clubes em estudo

Fonte: Websites oficiais dos clubes

Para esta analise, foram estudados os websites oficiais dos clubes em questdo, e as campanhas
de marketing realizadas pelos clubes serédo explicadas nos capitulos seguintes. Estas campanhas
tém os objetivos de conquistar novos seguidores e de fidelizar os atuais seguidores, e vao desde

passatempos e concursos a aplicacfes disponiveis para tablets e smartphones.
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2.2 FC Bayern de Munique

O website do Bayern de Munique tem dois grandes menus. Foi possivel reparar que nem todas
as seccOes dos menus tém traducdo disponivel em inglés, pelo que sO serdo analisadas
detalhadamente as que dispdem de traducgéo.

Figura 7 — Menu superior

FC BAYERN.DE FAN-SHOP FCB.TV MYFCB KIDSCLUB ERLEBNISWELT AUKTIONEN

Fonte: Website oficial do FC Bayern - http://www.fcbayern.de/

Um dos menus possui hiperligacdes a websites associados ao clube (séo eles a Loja Online —
Fan-shop, a televisdo oficial do clube — FCB.TV, o férum de discussdo de assuntos ligados ao
clube — My FCB, a pégina dedicada as criancas que apoiam o clube — Kidsclub, o “Hall of
Fame” — Erlebniswelt, e um site onde séo leiloados artigos alusivos ao clube — Auktionen); e

outro menu com as divisdes especificas no proprio website:

Figura 8 — Menu de navegacao principal
||
HOME NEWS TEAMS MATCHES CLUB FANS

Fonte: Website oficial do FC Bayern

e Noticias (News) — Aqui sdo atualizadas todas as noticias referentes ao clube, sendo
dada uma maior relevancia a equipa principal de futebol. Boletins médicos, listas de
convocados, declaracbes do treinador e jogadores sdo exemplos das temaéticas
abordadas por esta sec¢do. Esta também disponivel uma newsletter, que permite aos
seguidores do clube receberem todas estas atualizacdes no seu correio eletronico, e uma
seccdo de fotos tiradas nos treinos, jogos, acOes de solidariedade e campanhas
publicitarias;

e Equipas (Teams) — Nesta seccdo encontram-se todas as informagdes relativas aos
jogadores da equipa principal e da equipa “Allstars”, que é composta por ex-jogadores
profissionais do FC Bayern que se reinem com o objetivo de fortalecer a marca do
clube e ao aumentar a sua popularidade no estrangeiro;

e Jogos (Matches) — Esta sec¢do incorpora diversos instrumentos de consulta para todos
os seguidores do FC Bayern, incluindo relat6rios dos jogos, estatisticas, o calendario

da equipa e a sua classificacdo. Estd ainda disponivel um gréfico que durante o
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Campeonato Mundial no Brasil registou a performance de todos os jogadores do FC
Bayern que participaram na competigéo;

e Clube (Club) — E nesta seccdo que estd a informagdo institucional do clube. Os
membros do quadro executivo, que conta com a participacdo das quatro partes
detentoras do clube: a Adidas (8,33%), a Audi (8,33%), a Allianz (8,33%) e 0s sdcios
do clube (75%), e os membros representativos dos socios. Existe também informacéo
relativa as infraestruturas do clube (Estadio Allianz Arena, centro de servigos, sede,
centro de treinos e academia de jogadores jovens), aos patrocinadores oficiais (Deutshe

Telekom, Audi, Allianz, Adidas, DHL, bwin, entre outros), e contactos do clube.

Adeptos — Fans

E nesta seccdo que se encontra a maior parte das campanhas de marketing lancadas pelo clube,
bem como os diferentes instrumentos de comunicacdo que o clube utiliza para interagir com 0s
adeptos mais fanaticos.

Figura 9 — Seccao “Adeptos”

HOME NEWS TEAMS MATCHES CLUB L.UN

Fan Voices FCB Social Media bwin Sports Betting

FCB Mobile Fan Clubs #FCBDay1

Fonte: Website oficial do FC Bayern

e Fan Voices (As vozes dos adeptos) — Esta campanha visa integrar os adeptos no
espetaculo dos jogos do FC Bayern em casa. Os adeptos do clube sdo convidados a
filmarem-se a cantar partes da musica “Stern des Stidens” (um cantico de apoio), e 0S
melhores clips serdo escolhidos e integrados numa versédo final que sera reproduzida
antes dos jogos em casa, nos ecras gigantes do estadio. Para participar neste concurso,
0s participantes terdo que o fazer através da aplica¢do do FC Bayern (FCB Mobile), que
estd disponivel para smartphones e tablets, e habilitam-se também a ganhar bilhetes
para 0s jogos em casa.

e #FCBDayl — No dia 9 de agosto de 2014, na Allianz Arena, realizou-se o jogo de
apresentacdo do FC Bayern. Em parceria com a Allianz, o clube criou uma campanha
nas redes sociais (Twitter e Instagram) cujo objetivo era incentivar a partilha de
conteddo alusivo ao jogo, nomeadamente fotografias e videos dos adeptos presentes
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neste evento. Ao escreverem, aquando da partilha, as palavras “#FCBDayl” e
“@Allianz”, os participantes viam as suas fotografias e videos reproduzidos nesta
seccao do website.

Fan Clubs — Com o intuito de alargar a rede de adeptos internacionalmente e de manter
uma relacdo proxima com estes, foram criados os Fan Clubs do FC Bayern,
estabelecimentos que podem ser criados pelos proprios adeptos, quer na Alemanha quer
fora, e cujo processo ndo tem qualquer custo para o adepto que queira criar um Fan
Club. E apenas requerido que o adepto interessado em criar um Fan Club tenha mais de
18 anos de idade, uma base de 25 adeptos que estejam interessados em juntar-se ao Fan
Club, e que todas as atividades realizadas ndo ponham em causa 0s principios basicos
do clube, nem prejudiquem a sua imagem. Existe uma lista de beneficios para os seus
membros, incluindo uma newsletter especial para os adeptos mais leais, descontos na
loja do clube e os direitos de utilizacdo do logotipo do clube. Encontra-se também nesta
seccdo do website um motor de busca que permite localizar todas as Fan Clubs
espalhadas pelo mundo.

FCB Social Media — Aqui encontram-se 0s enderecos das paginas que representam o
FC Bayern nas redes socias. No Facebook, para além da pégina oficial do clube, foi
criada uma pagina para a Allianz Arena e outra mais direcionada para as criancas,
chamada “Berni”, o nome da mascote do clube. O FC Bayern faz-se representar também
no Youtube, Twitter e Google+, bem como nas redes sociais chinesas Tencent e Sina

Weibo, de maneira a fortalecer a sua presenca neste pais
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2.3 Real Madrid

O website do Real Madrid dispde de traducao para portugués, com excecao da sec¢do de socios
internacionais (International Madridistas) e das visitas ao estddio Santiago Bernabéu
(Bernabéu Tour), e tal como o do FC Bayern, também apresenta dois grandes menus.

Figura 10 — Menu superior

PALMARES :u'-Z.—'-C_.i-E MADRIDISTAS TOUR BERMABEU IMPRENSA REGISTA-TE LOGIN PT ~~

Fonte: Website oficial do Real Madrid - http://www.realmadrid.com/

Um menu na parte superior da pagina principal (home page), que apresenta hiperligacdes para:

e Palmarés do clube, onde sdo apresentadas as tacas das competicdes mais importantes
ganhas pelo clube;

e Fundacdo do clube (Fundacion Real Madrid);

e Pagina Madridistas, que trata da angariacdo de novos socios internacionais do clube
mas que, como dito anteriormente, esta apresentada em inglés;

e Pagina Tour Bernabéu; para a pagina de contactos para 6rgaos de imprensa;

e Registo e login no website;

e TraducOes disponiveis.

O menu principal conta com as sec¢des de Futebol, Basquetebol, Sobre o Real Madrid, Adeptos,

e na versdo espanhola do website, esté incluida também a sec¢do de Socios.

Figura 11 — Menu Principal
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I@ Realmadrid

INICI2  FUTEBOL -~ BASQUETEBOL -  SOBRE REAL MADRID -  ADEPTOS -

Fonte: Website oficial do Real Madrid
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A sec¢do “Futebol” esta dividida em varios submenus: Atualidade, onde sao inseridas
as ultimas noticias referentes ao plantel de futebol do Real Madrid; Jogos, onde se
encontra o calendario, os resultados e as classifica¢fes do Real Madrid; Videos, onde 0s
adeptos podem rever os melhores momentos e os melhores golos da equipa, assim como
conferéncias de imprensa, acdes de solidariedade da Fundacdo, entre outros; Fotos,
onde podem ser consultadas as melhores fotografias tiradas nos jogos realizados;
Plantel, onde se encontra informacdo detalhada sobre os jogadores que fazem parte do
plantel do Real Madrid, como por exemplo a posicéo, data de nascimento, peso, altura,
uma pequena biografia e ainda uma hiperligacao para a loja on-line, para comprar uma
camisola oficial com a estampagem do nome e numero do jogador em questdo;
Formacdo, onde € relatado o desempenho do Castilla, equipa secundéria do Real
Madrid, e ainda dos escalfes jovens.
A seccdo “Basquetebol”, tal como a de Futebol, dispde dos submenus Atualidade,
Jogos, Noticias, Videos, Fotos, Plantel. Acresce informacéo sobre a Histdria, com todos
0s acontecimentos mais importantes ao longo da histéria da equipa, que data da década
de 40.
Em “Sobre o Real Madrid”, para além do submenu Atualidade, comum a todas as
seccoes, existe 0 submenu Clube, dividido em quatro separadores: “Organizagdo”, com
informacdo detalhada sobre o corpo diretivo do Real Madrid (presidente, vice-
presidentes e vogais); “Cidade Real Madrid”, com uma vistosa apresentacdo das
infraestruturas do clube (que incluem o centro de treino, centro de formacéo, centro
médico, que juntos fazem o maior complexo desportivo construido por um clube de
futebol), informacdo detalhada sobre a sua construcdo, informacdo sobre o estadio
Alfredo Di Stéfano, casa do Castilla, e ainda sobre a antiga Cidade Real Madrid, com
fotografias e dados histéricos do antigo centro de treinos do Real Madrid, que ocupava
9,1% da area da atual “Cidade”. Segue-se 0 submenu Palmarés, divido em futebol e
basquetebol; Historia, dividido em sete separadores — Historia do Futebol, Lendas do
Futebol, Estadio Santiago Bernabéu, Historia do Basquetebol, Lendas de Basquetebol,
Presidentes e Treinadores; Agenda, com os proximos jogos das varias modalidades e
escaldes do Real Madrid; Estadio Santiago Bernabéu, com informacdo sobre os
restaurantes (Assador da Esquina, Real Café Bernabéu, Porta 57, e Zen Market), as lojas
oficiais do Real Madrid e ainda sobre o Departamento de Eventos do Real Madrid, que
disponibiliza um servico que consiste na utilizacdo das infraestruturas do clube (Estadio,
Cidade) para eventos como jantares de gala, reunides de trabalho, acdes de formagéo,
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entre outros; Fundacgdo, onde esta inserida toda a informacéo e histéria da Fundacéo
Real Madrid, os seus objetivos e 6rgaos de gestao, os projetos ativos e ainda instrugoes
sobre como colaborar; Contactos, com os numeros de telefone da linha de atendimento
aos socios, departamento de Pefias, venda de bilhetes, Fundacéao e ainda do gabinete de
imprensa.

A secgdo “Adeptos”, para além de contar com os submenus Atualidade, Videos e Fotos,
presentes também nas outras secgdes, apresenta o submenu Pefias. As pefias sdo 0s
nacleos de adeptos do Real Madrid criados por Espanha e pelo resto do mundo para
manter a forte ligacdo com o clube, e neste submenu é também mostrado como criar
uma pefia, quais 0s requisitos e ainda um motor de pesquisa de pefias com um mapa
onde estas estdo marcadas, bem como um local de partilha de histdrias relacionadas com
as suas atividades; em Redes Sociais sdo apresentadas as paginas oficiais do Real
Madrid no Facebook, Twitter, Instagram, YouTube, Google+ e Line; em Real Madrid
TV pode consultar-se a programacéo diaria do canal de televisdo oficial do clube, bem
como alguns videos disponibilizados; em Wallpapers, os adeptos do clube poderdo
transferir imagens de alta resolucdo que poderdo definir como fundo no ambiente de
trabalho dos seus computadores e telemdveis; em PublicacGes encontram-se as capas e
os indices das duas revistas publicadas pelo clube (sdo elas a Hala Madrid, enderecada
aos sécios do Real Madrid, e a Hala Madrid Junior, enderecada sécios entre 0s 7 e 0s
14 anos que apoiam o clube); na Zona Iniciados encontra-se um espaco especializado
para 0s adeptos mais jovens, onde podem pintar desenhos dos seus idolos (Cristiano
Ronaldo, Sérgio Ramos) e também jogar o Real Madrid Imperium, jogo disponivel para

tablets e smartphones.
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Sécios — Members

A seccdo Socios, apesar de s6 estar disponivel nas versdes espanhola e inglesa do website,

merece também uma cuidada analise.

NEWS

Figura 12 — Sec¢ao “Members”

MEMBERS SERVICES ¥~ MEMBERS ~  SEASON TICKET HOLDER ~  ARRANGEMENTS ~  BEMEFITS AND DISCOUNTS ~  REGULATIONS

Fonte: Website oficial do Real Madrid

Comeca com o habitual submenu de noticias (News), que atualiza os socios do clube
com as novidades a eles enderecadas, como por exemplo as publicagdes do Relatério &
Contas, ou a entrega dos emblemas de ouro, que se da aos socios que completam 50
anos de associacgdo ao clube;
O submenu Members Services estd organizado em 6 separadores — “Members Box
Office (Gate 42) ”, um escritorio ao servico dos socios para responder a questdes e
conduzir processos; ‘“Telephone Sevices”, onde se encontram os numeros de telefone,
onde esté incluida uma linha exclusiva para sécios, uma linha disponivel para todos 0s
adeptos com um menu automatico que contém toda a informacao sobre o clube, e ainda
uma linha direcionada a venda de bilhetes; “Representative Member Service”, 0 nome
do gabinete responsavel pelo atendimento os sécios compromissarios (representative
members), 0s socios que sdo eleitos de quatro em quatro anos com o intuito de
representar os socios do clube nas assembleias gerais; “The Club of 1007, o clube dos
100, é constituido pelos cem primeiros sécios do Real Madrid que recebem um
tratamento especializado e que tém direitos exclusivos, como reunides com o presidente
ou acesso preferencial aos camarotes presidenciais no estadio; “Membership Discipline
Commission”, a comissdo de disciplina criada no ano de 1953 por Santiago Bernabéu
com o intuito de proteger os interesses e monitorizar as obriga¢es dos socios do clube;
“Electoral Board”, ou em portugués “Concelho Eleitoral” € um organismo responsavel
pela regulacéo e conducdo dos processos de eleicdo, bem como da disponibilizacdo de
informacao referente a eleigoes;
O submenu Members encontra-se divido em sete separadores: em “Member Card Types
and Prices” encontra-se a definicdo de um sécio — pessoa integrada na instituicdo Real
Madrid com direitos e obrigagdes expressas nos estatutos, bem como a explicacdo da
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atribuicdo dos niimeros de sécio; “Pin Code” ¢ o codigo de seguranca atribuidos aos
socios aquando da sua adesdo. Em “Types of Card” estdo expressas as varias

modalidades de sdcio e os seus pre¢os: Junior Membership Card — inclui socios até aos

14 anos e que s6 pagam quotas dos 11 aos 14 (€49.80 por ano); Adult Membership Card

— inclui s6cios com 15 ou mais anos e uma quota anual de €145.49; Silver Card — para
sOcios com mais de 25 anos de associacdo ao clube com uma quota anual de €145.49;
Gold Card — para sécios com mais de 50 anos de associacao (ndo é paga qualquer quota),

Gold and Diamond Card — para socios com mais de 60 anos de associacdo (ndo é paga

qualquer quota); Representative Membership Card — para 0s s6cios compromissarios.

O separador “Social Bilaws” fornece-nos o documento dos estatutos sociais do clube,
gue contém todas as regras que governam o Real Madrid, bem como todos os direitos e
obrigagdes dos socios; em “Annual Reports” esta 0 Ultimo relatério que contém a
informacdo mais importante sobre as diversas areas do clube, como o futebol,
basquetebol, marketing, patriménio (2013/2014 Annual Report) e ainda o Relatorio e
Contas do clube, que contém as contas anuais consolidadas (2013/2014 Financial
Report); em “Badges” encontram-se as condi¢fes necessarias a atribui¢do de insignias
e reconhecimento; e em “Rights and Obligations” estd um resumo das obrigagdes e
direitos mais importantes dos socios, como o direito ao voto ouo direito a ser socio
compromissario.

O submenu Season Ticket Holder esta dividido em quatro separadores: “Season Ticket
Holder Card”, onde estéo explicadas as condigdes de acesso ao bilhete de época (devido
a elevada procura o clube teve de limitar o acesso a estes bilhetes), bem como os direitos
e deveres dos titulares deste bilhete; em “Types of Season Ticket Holders” estdo
descritos os dois tipos de bilhete de época (uma modalidade que s6 inclui os jogos da
Liga Espanhola BBVA e outra que inclui todos os jogos do Real Madrid no Santiago
Bernabéu); o “Member Box Office”, separador que ja se encontrava no submenu
Members Service, é 0 escritorio de atendimento aos socios, caso estes tenham algum
problema com o cartdo de socio ou bilhete de época; em “Seat Assignement” esta
explicado que caso um titular do bilhete de época ndo possa comparecer a um jogo em
casa, devera contactar o clube (através de uma linha telefonica especializada para o
efeito) que podera assim vender um bilhete no lugar desse titular e maximizar a
ocupacdo dos lugares designados a titulares de bilhetes de época. O titular do bilhete

receberd um desconto, que serd maior caso o seu bilhete seja vendido.
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O submenu Arrangements organiza-se em oito separadores correspondentes aos
tramites (condigdes) dos socios, numa versao detalhada. Encontra-se informacéo
referente & alteracdo de dados pessoais, conta bancaria, cancelamentos, requisigao de 22
vida dos cartdes, entre outras condigdes que podem ser relevantes para 0s socios.

O submenu Benefits and Discounts possui dois separadores: o primeiro referente aos
beneficios e descontos dos sécios — o escritdério que o Real Madrid dispbe para a
resolucdo de problemas e duavidas que os socios possam ter (Member Box Office), o
direito a receber as insignias, o direito de preferéncia sobre a compra de bilhetes, entrada
gratuita na tour ao estadio Santiago Bernabéu, nos treinos abertos ao publico e ainda
nos jogos em casa do Real Madrid Castilla, descontos na loja oficial, nas lojas
associadas e nas atividades realizadas pela Fundacdo, e ainda a oferta (e envio ao
domicilio) das revistas trimestrais Hala Madrid e Tiempo de Descuento. O segundo
separador, “Delegate Members”, enumera as vantagens e descontos dos sOcios
compromissarios, que para além dos ja mencionados, tém ainda acesso as assembleias
gerais do clube com direito a voto e a falar, acesso as sess6es informativas que precedem
as assembleias, visitas guiadas a Ciudad Desportiva, direito de preferéncia sobre a
compra de bilhetes (mediante disponibilidade), direito a bilhetes duplos para os jogos
do Real Madrid Castilla (em casa), para a tour ao estadio e ainda para 0s jogos no Palacio
de los Deportes da equipa de basquetebol.

O submenu Regulations contém todas as normas e regras de acesso ao estadio e as
obrigacdes e responsabilidades dos espectadores, como por exemplo a ndo utilizacao de
cartazes ou bandeiras que incitem a violéncia ou o racismo, ndo consumir bebidas
alcodlicas, ndo entrar no estadio com armas ou material pirotécnico, entre outras normas
essenciais que se seguidas, preservam a integridade do estddio e dos outros

espectadores.
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2.4 Manchester United

O website do Manchester United dispde-se de uma maneira diferente dos dois websites

anteriormente analisados, apresentando uma barra lateral com todos os contetidos. A pégina de

abertura (homepage) apresenta em grande plano as ultimas noticias do clube (Today on

Manutd.com), seguindo-se

outras noticias (More News and Features), uma peguena promocao

as paginas do Man Utd nas redes sociais (We All Follow United), e ainda outros artigos e

historias de interesse para os adeptos do clube (“Have You Seen This?” e “Most Read Stories).

Figura 13 — Barra de
navegacao lateral
B c—

LOGIN & SIGN UP

NEWS & FEATURES
TOUR 2015

FIXTURES & RESULTS
PLAYERS & STAFF
HISTORY

SEASONAL HOSPITALITY

TICKETS & HOSPITALITY
OFFICIAL MEMBERSHIP

MUSEUM & STADIUM
TOUR

CONFERENCE & EVENTS
CLUB INFORMATION
CLUB PARTNERS |
FANZONE

SHOPPING -
MUTV

MATCH & NEWS ALERTS ‘
SOCIAL MEDIA
MU FOUNDATION

DISABLED SUPPORTERS

INVESTOR RELATIONS

Fonte: Website oficial do
Manchester United -

http://www.manutd.com/

Na barra lateral, o primeiro topico apresentado ¢ “Home”, a pagina
de abertura, seguindo-se de “Login & Sign-up”, onde é possivel
efetuar o registo no website, que da acesso a totalidade dos
contetidos apresentados. Em “News & Features” estdo inseridos 6
separadores, que incluem Football News, que inclui todas as
noticias relacionadas com a equipa de futebol do Manchester
United; United Today, que apresenta as ultimas noticias do clube e
que procura o envolvimento com os adeptos através das redes
sociais ao solicitar que os fas comentem as noticias; Club News, que
apresenta noticias e campanhas em exercicio pelo clube; Exclusive
Interviews, que apresenta um conjunto de entrevistas realizadas a
pessoas relacionadas com o Man Utd, como jogadores, ex-
jogadores, entre outras; em Features encontram-se varias

reportagens alusivas ao clube.
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No topico “Fixtures & Results” encontramos 6 separadores: United 2014/15, que mostra uma
pagina com todos 0s jogos desta época, quero os j& disputados quer um calendario com 0s jogos
a disputar, bem como o local e a data a realizar; Reports & Previews inclui reportagens sobre
0S jogos ja realizados e previsdes dos jogos a realizar; Live Match Blog dispde de comentarios
e relatos em tempo real, quando o Man Utd se encontra a realizar um jogo (existe ainda uma
hiperligacéo para as paginas do Man Utd das redes sociais, promovendo 0s comentarios nestas
por parte dos adeptos do clube); em League Table podemos consultar a tabela classificativa da
Barclays Premier League, a primeira liga de futebol profissional inglesa onde o Man Utd atua;
Other Fixtures & Results apresenta o calendario de jogos de todas as competicdes em que 0
Man Utd atua; Club Statistics contém uma hiperligacdo para o website oficial de estatisticas do

clube.

O topico “Players & Staff” esta dividido em 6 separadores que contém informagado dos membros
e de todas as equipas do Man Utd: em First Team os jogadores da equipa principal; em Under-
21s, noticias e a classificacdo da equipa de juniores; em The Academy noticias e a classificacao
da equipa de juvenis; em The Manager uma apresentacdo do treinador da equipa principal de
futebol, o holandés Louis Van Gaal; Coaching Staff da-nos a conhecer a equipa técnica ao
dispor do plantel de futebol principal, com especial destaque dado a Ryan Giggs, ex-jogador e
atual treinador adjunto de Louis Van Gaal; em Legends surgem dois separadores, um que
contém a lista dos jogadores com mais jogos ao servico do clube (com o 1° lugar a pertencer a
Ryan Giggs), e outro com a lista dos jogadores com mais golos marcados (cujo lider é Sir Bobby
Charlton).

O topico “Tickets & Hospitality” inclui toda a informagao relativa a compra de bilhetes para as
bancadas e ainda para os camarotes, com op¢des que incluem servigos especiais (VIP), de
catering, ou empresariais: 0 primeiro separador, Executive Club, tem uma ligacdo para um
website que inclui todas as informacdes relativas aos pacotes relativos a compra de camarotes
para empresas que queiram assegurar o seu lugar no “Teatro dos Sonhos”, com a duragdo de
uma época, e com diferentes solugdes para diferentes orcamentos e necessidades; Matchday
VIP Packages também tem ligacdo direta para outro website, que contém toda a informacao
relativa pacotes VIP diferentes do Executive Club, pois existe a opcéo de assistir a apenas um
jogo, mas que oferece um tratamento especial aos adeptos, que vai desde o contacto com
jogadores e ex-jogadores ao servi¢o de uma refeicdo que inclui quatro pratos, ou ao servico de

champanhe e canapés a chegada ao camarote; Ticket & Hospitality News mantém informacéo
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atualizada sobre a venda de bilhetes, ou sobre campanhas relativas as visitas ao estadio e museu
(como por exemplo, a entrada gratuita no museu do clube durante 0 més de dezembro); Season
Tickets disponibiliza um formulario de candidatura a compra do bilhete de época para assistir
a todos os jogos do Man Utd em Old Trafford; Ticket Prices apresenta informacéo relativa aos
precos dos bilhetes, consoante o0 jogo e a bancada; Seating Plan disponibiliza um mapa das
bancadas, em que é possivel escolher um lugar e verificar a visibilidade a partir desse mesmo
lugar; Gift Ideas mostra-nos varias opg¢des de presentes para oferecer, como por exemplo um
voucher de entrada no museu e tour ao estadio, ou ainda os pacotes para a inscri¢do de novos
socios; em Buy Tickets é possivel comprar diretamente bilhetes para os jogos e para um lugar
na garagem do estadio.

No tépico “Official Membership” encontramos informacao relativa aos beneficios, pacotes e
precos para ser socio do clube: em Join Online é possivel adquirir diretamente o pacote que
permite a inscricdo como socio do clube; em Benefits encontra-se a lista de vantagens da
associacdo oficial ao clube, que incluem a prioridade na compra de bilhetes, desconto nos
bilhetes, lojas oficiais e no museu; e em Prices estdo 0s pre¢os alusivos a associacao que variam
consoante a idade do sécio (32£ para adultos, 27£ para jovens dos 16 aos 17 e adultos com mais
de 65 anos, e 22£ para criangas com menos de 16 anos).

No topico “Museum & Stadium Tour” esta disponivel informagao sobre o funcionamento das
visitas ao estadio e do museu: Admission Prices and Opening Times tem uma lista de precos e
horario de abertura para a visita ao estadio e para 0 museu; em Museum encontra-se uma breve
descricdo da experiéncia no museu do clube; em Stadium Tour esta descrita a visita guiada ao
mitico estadio; em Unique Tours, Experiences and Events encontram-se as modalidades

especiais das visitas ao estadio (“The Old Trafford Experience” inclui uma refeicdo no Red

Café, a “Legend Tour” tem como guia da visita um antigo jogador do Man Utd, e a “Leisure

Cruise Tours” inclui uma viagem de barco pelo canal de Manchester); em Education podemos
consultar informag&o sobre a oferta de programas educativos para varias faixas etarias, em areas
que incluem a gestdo, lazer e turismo, nutricdo e saude, ou novas tecnologias; em Red Café é
apresentado um café/bar situado no estadio Old Trafford, do qual os clientes podem usufruir a
seguir a visita guiada e ao museu; em What’s On s&o indicadas as exposicdes temporarias no
museu do clube; este tdpico dispde ainda do separador Maps & Directions que indica a

localizacdo do estadio e as diferentes opc¢des de deslocagéo (autocarro, metro, comboio e carro);
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em Virtual Tour é apresentada uma animacao em 3D dos pontos de interesse do estadio que
fazem parte da visita guiada.

O topico “Conference & Events” tem uma ligacdo com o website da United Events, empresa
pertencente ao Manchester United que tem como core-business a organizacdo de eventos em
espacos pertencentes ao clube (Old Trafford), como por exemplo casamentos, jantares, festas e
conferéncias. Neste website é possivel consultar os espacos disponiveis e respetivos precos,

bem como toda a oferta da United Events.

Figura 14 — United Events

events

Old TraMord. The pardect slage for your ewent

Fonte: Website oficial da United Events

- http://unitedevents-manutd.com/

Em “Club Information” é possivel consultar a historia do clube organizada por década (History
by Decade), os troféus ganhos (Trophy Room), informacdo sobre o desastre de avido que
transportava a comitiva do Man Utd em 1958 (Remember Munich), e os contactos do clube
(Club Contacts). Em Corporate Social Responsabilty estdo expostas as a¢cdes do Man Utd em
em torno da responsabilidade social através de um conjunto de documentos, que abrangem areas
como a energia, 0 ambiente, a seguranca, a sustentabilidade e a acdo social; em Fans’ Forum
encontramos as atas das reunides de adeptos do clube, nas quais 15 adeptos de grupos que
representam o espectro de adeptos que assistem aos jogos do Man Utd ao vivo se reinem com
membros oficiais do clube (como por exemplo, o Secretario oficial do clube, o Diretor de
Operacdes, o Diretor de Relagdes Publicas e o Vice Presidente Executivo) para discutir assuntos
relevantes para estes adeptos; em Brand Protection encontra-se informac&o relativa as marcas
registadas que o Manchester United detém, bem como um texto com o intuito de sensibilizar
0s adeptos quanto a compra de produtos contrafeitos, em Jobs at Man Utd encontram-se as
vagas disponiveis para os interessados em trabalhar para o clube; Man Utd Soccer Schools
possui uma ligacdo para um website com informacdo sobre as escolas de futebol infantil do
Man Utd; ha ainda um separador com as questdes mais frequentes dos adeptos, seguidas de
uma resposta (FAQS).
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Em “Club Partners” podemos verificar quais os patrocinadores e parceiros oficiais do clube, a
nivel global (ex: AON, Chevrolet, Nike) e regional (ex: Honda — Tailandia, Achilles Radial —
Indonésia, Gloops — Japao), bem como os patrocinadores no setor dos Media (ex: MEO —
Portugal, BAKCell — Azerbeijdo, Belgacom TV — Bélgica) e no setor financeiro (ex: BANIF —
Malta, CCB — China, Shinhan — Coreia do Sul).

Em “Fanzone” surge uma area dedicada a quem ndo quer perder uma noticia sobre 0 Man Utd:
em Fan News & Blogs encontram-se noticias redigidas pelos proprios adeptos do clube, que
incluem relatos sobre experiéncias que tiveram e também contetdo de blogs pertencentes a
estes adeptos, como por exemplo artigos de opinido; Messageboards contém uma ligacao para
um férum de discusséo sobre assuntos do clube, como por exemplo os rumores de transferéncias
ou prestacdes da equipa; United:Live contém informacdo sobre um evento a realizar em
Bangkok, Jacarta, Joanesburgo e Pequim — territérios onde se estima que o Man Utd tenha 264
milhdes de seguidores — que se divide no Football Festival (plataforma de entretenimento
interativa que tem a duragdo de um dia, com a reproducdo de um documentario sobre a historia
do clube, atuacBes musicais, eventos da Man Utd Soccer School, sessdo de perguntas e
respostas a uma lenda do clube) e no Red vs Red Legends Match, uma partida em que duas
lendas do Man Utd se confrontam capitaneando duas equipas; em Wallpapers estéo
disponibilizadas imagens de alta resolucdo que adeptos podem utilizar como papel de parede
para 0 ambiente de trabalho do seu computador; os Local Suporters’ Clubs s&o ndcleos de
adeptos que representam oficialmente o clube fora de Manchester e fora de Inglaterra, havendo
mais de 200 em 24 paises diferentes; Magazine and Programme contém uma ligagdo para em
web site no qual é possivel adquirir as revistas do Man Utd, United Review e Inside United; em
MU Photo Store é possivel encontrar fotografias de jogos, treinos, competicoes, do estadio, e
ainda fotografias historicas, que podem encomendar-se em tamanhos grandes, pequenos, ou até
impressas em canecas; MBNA Red Rewards é um cartéo de crédito disponivel para aos adeptos,
que apos fizerem pagamentos num valor superior a 50£, estdo habilitados a ganhar um prémio
“sem prego” (“money can’t buy” experience) que inclui uma sessdo fotogréafica e de autdgrafos
com a equipa, acesso a uma sessdo de treino, visita guiada privada ao estadio e ao museu, e

ainda um almogo no Red Café).
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O topico “Shopping” contem uma ligagdo para a loja online do Manchester United, e “Bet on
Man Utd” contém uma aplica¢ao da bwin que permite apostar nas competi¢cdes em que o Man
Utd esta inserido. Em “MUTV” ¢ possivel encontrar a programacao, precos € condigdes de
adesdo e ainda os apresentadores do canal de televisao oficial do clube. Em “Match & News
Alerts” podemos verificar os diferentes tipos de alerta (via SMS) que o clube dispde, bem como
os pregos e condigdes de adesdo. Em “Social Media” podemos seguir a atividade do clube em
todas as redes sociais (Facebook, Twitter, Instagram e Google+) através de uma so6 plataforma.
“Manchester United Foundation” contem uma ligacao para um website onde ¢ publicada toda
a atividade da Fundacdo do clube, incluindo eventos, obras de caridade, envolvimento nas
escolas, e ainda como informagéo sobre como ajudar. O topico “Disabled Supporters” tem uma
ligacdo para o website da MUDSA (Man Utd Disabled Supporters Association), uma
associacdo cujo objetivo é assegurar os direitos dos adeptos com incapacidade motora, tendo ja

conseguido a construcdo de bancadas especiais com acessos adequados para estes adeptos.

O ultimo topico do website, “Investor Relations”, contém uma ligacdo para um website onde
se podem encontrar todas as informacdes relevantes para investidores. Em Company
Information podemos consultar uma pequena apresentacao do clube aos investidores, incluindo
a histdria, troféus, parceiros oficiais e receitas, bem como uma exposi¢do do modelo de negdcio
e da estratégia, que passa pelo aumento de receitas e lucros, expandindo globalmente os
negocios; em Stock Information encontramos os dados relativos as a¢des do Man Utd, cotadas
na bolsa de Nova lorque (New York Stock Exchange); em Financial Information podemos
consultar os Relatérios & Contas dos ultimos 3 anos, na sua versdo anual e trimestral; em Press
Releases estdo os comunicados do clube enviados a imprensa e aos investidores, e em
Corporate Governance temos os membros do Conselho Administrativo do clube (Board of

Directors).

Figura 15 — Investor Relations
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Fonte: Website oficial do Manchester United com informacéo para investidores -

http://ir.manutd.com/
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2.5 As traducoes disponiveis

Um dos pontos-chave e grande beneficio dos clubes de futebol terem websites é a quantidade

de mercados alternativos que se conseguem alcangar pela internet. Através da andlise feita neste

capitulo torna-se 6bvio que h&d um grande esforgo, principalmente por parte do Manchester

United e do Real Madrid em atingir os principais mercados Asiaticos (China, Japdo, Coreia do

Sul, Indonésia) e do Médio-Oriente (Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos).

Um estudo realizado por Nantel & Glaser (2008) revela que ndo basta uma boa traducéo nao é

suficiente para o website estar totalmente adaptado a um pais ou uma cultura, sendo em média

considerado pouco “amigavel” (na 6tica da utilizagdo) ou intuitivo.

Tabela 1 — Traduces Disponiveis nos websites analisados

Tradugoes Real Madrid Manchester United | Bayern de Munique
Disponiveis @ s
Inglés f/: :/; X X X
Portugués X
Francés 11 X X
Espanhol = X X X
Alemao | X
Mandarim X X
Japonés (@] X X
Arabe X X X
Russo E X
Coreano ‘e: X
Indonésio - X
Bavaro - X

Fonte: Websites oficiais dos clubes analisados
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E também recomendado — para assegurar uma boa traducdo e que os significados das palavras
ndo sdo alterados ou mal interpretados — fazer as traducGes sempre a partir da lingua original
do website. Se se pretender apresentar varias traducOes, este processo deve ser repetido para
cada lingua (Harrison-Walker, 2002).

Utilizando o website do Real Madrid como exemplo: a lingua original da pagina é o espanhol,
pelo que todas as traduc@es (portugués, francés, mandarim, japonés ou arabe) devem ser feitas

a partir do espanhol, e nunca a partir do inglés.

2.6 A presenca nas Redes Sociais

Cada vez mais importante como ferramenta de comunicagdo dos clubes, as redes sociais
permitem uma interacao direta com os seus adeptos. Desde o aparecimento da Internet — mais
concretamente com a chegada da web 2.0 — 0 mundo da comunicacdo sofreu transformacdes
radicais, dando a ideia que a partir deste momento a tecnologia e comunicagédo iriam evoluir
“de maos dadas” (Gonzalez, 2012).

Nos ultimos anos, as redes sociais deram inicio a uma revolugdo na promog¢édo dos produtos,
servigos e marcas, pois facilitam tanto a comunicacdo entre as empresas e 0s consumidores,
como a troca de informacdo entre consumidores. Este segundo papel das redes sociais pode ser
visto como uma extensdo da tradicional comunicagdo word-of-mouth, pelo que as empresas tém

de ter um cuidado extra na sua comunicacgdo e no tratamento dos consumidores.

Havendo este elemento extra no marketing-mix das empresas, é crucial haver uma cuidada
coordenacdo, para que a informag&o transmitida através das redes sociais seja consistente com
os valores da empresa (Mangold & Faulds, 2009). A tabela de seguida apresentada contém a

distribuicéo dos trés clubes em estudo pelo mundo das redes sociais.
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Tabela 2 — Redes sociais dos clubes analisados

Redes Sociais Real g?d”d Manchester United

Facebook [ f] X X X
Twitter v X X ~
Instagram X X X
Google+ @ X

YouTube o X

Tencent ‘g X
Sina Weibo X
Line O] X

Pinterest @ X

Fonte: Websites oficiais dos clubes analisados

2.7 Conclusoes

Depois da analise dos websites dos trés clubes podemos verificar que as estratégias e
instrumentos de internacionalizacdo dos clubes ndo estdo descriminadas, o que nos leva a tirar
ilacBes. Em termos de comunicacéo, o instrumento preferido dos clubes analisados é claramente

a utilizacdo das redes sociais.

O Manchester United tem a atividade mais focada nas redes sociais de maior expressao mundial
(Facebook, Instagram e Twitter), enquanto o Real Madrid e Bayern de Munique diversificam a
sua atividade por redes sociais naturais de paises onde querem ganhar expressao: Line (Japao),
Sina Weibo (China) e Tencent (China).

O Facebook oferece uma funcionalidade que permite aos clubes enviar publica¢des diferentes
aos utilizadores de paises diferentes, que é fulcral para a estratégia de comunicagéo dos clubes.
O Bayern utiliza esta funcionalidade, mas o Manchester United prefere comunicar apenas em

inglés e o Real Madrid publica na mesma mensagem em espanhol e inglés.
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Figura 16 — Comunicacao personalizada através do Facebook

Alterar idioma e pais da Pagina

Escolhe a Pagina FC Bayern Minchen que gostarias de ver. Podes
selecionar por pais e idioma

Default Page v

Pagina predefinida

Portugal (LT Guardar preferéncia

Brasil

Egipto

e todos os outros paises
Austria
Alemanha
Argentina
Bolivia
Chile
Colémbia
Costa Rica
Cuba
El Salvador
Equador

Fonte: Facebook oficial do FC Bayern - https://www.facebook.com/fcbayern

A outra grande “arma” utilizada para a internacionalizagdo destes gigantes ¢ a realizagéo de
digressdes nos paises alvo. Para a pré-época de 2015/2016, o Bayern de Munique tem marcada
uma digressdo na China® onde jogara em Pequim, Shangai e Guangzhou contra o Valéncia,
Inter de Mildo e Guangzhou Evergrande (respetivamente). O Real Madrid, para além de
também se deslocar a China (Guangzhou frente ao Inter de Mil&o e Shangai contrao AC Milan),
tera jogos na Australia, em Melbourne, contra o Manchester City e a AS Roma®, disputando as
edicdes chinesa e australiana da Internacional Champions Cup. J& 0 Manchester United desloca-
se aos Estados Unidos da Américal® onde ira defrontar o Club America em Seattle, os San José
Earthquakes em Berkeley, o Barcelona em Santa Clara e o Paris Saint-Germain em Chicago

para a versdo norte americana da International Champions Cup.

8 http://www.fcbayern.de/en/news/news/2015/2015-summer-schedule-china-tour-250515.php
% http://www.marca.com/2014/11/24/futbol/equipos/real_madrid/1416823900.html
10 http://www.manutd.com/en/Tour2015
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Estes dois instrumentos tém uma complementaridade que o0s torna essenciais para a
internacionalizacdo das marcas dos clubes. Repare-se que para além das ja habituais visitas na
pré-época, o0s clubes mantém uma relacdo com os adeptos locais através das redes sociais. E
com isto sO ha aspetos positivos, pois ao alargarem a base de adeptos nestes mercados nédo sé
se obtém receitas diretas destas acOes (venda de camisolas, merchandising, pagamento de

prémios e patrocinios).

E no médio e longo prazo que se encontra o verdadeiro lucro: como o interesse destes novos
adeptos aumenta, 0s seus paises terdo mais interesse em adquirir os direitos de transmissdo dos
Jogos, o que vai levar ao aumento das receitas dos detentores destes direitos. Normalmente os
clubes de futebol vendem os seus direitos televisivos em conjunto com todos os clubes da sua
Liga (ndo € o caso do Benfica, por exemplo), sendo depois as receitas repartidas entre os

participantes.

Podera ser posta a questdo do Bayern, Real Madrid e Manchester United ndo colherem a
totalidade das receitas que proporcionam, mas tendo em conta os valores dos direitos televisivos
das ligas em que estes clubes participam podemos concluir que estas campanhas tém sido muito

proveitosas.

Na época de 2013/14, a Premier League (Campeonato Nacional de Inglaterra) foi a liga que
mais receitas gerou no mundo do futebol, num total de €3,9 mil milhdes (54% deste valor refere-
se a venda de direitos de transmissao televisiva), um aumento de 32% relativamente ao ano
anterior (Deloitte, 2015). A Bundesliga (Campeonato nacional da Alemanha) consolidou a
segunda posicdo no ranking das receitas ao arrecadar €2,3 mil milhdes, um aumento de 13%.
Ja a La Liga (Campeonato Nacional de Espanha) atingiu os €1,9 mil milhdes, um aumento de

3%.

O facto da venda dos direitos televisivos ser uma elevada e crescente parte das receitas totais
das ligas € um indicador positivo relativamente as estratégias de internacionalizacao dos clubes
destas ligas. O aumento da procura pelos jogos da Premier League, Bundesliga e La Liga em
paises como China, Tailandia, Malasia ou até mesmo nos Estados Unidos da América (em que
o interesse pelo futebol europeu é muito alto e continuamente crescente) leva ao aumento das
receitas repartidas pelos clubes a ela pertencentes, e nos dias de hoje as receitas televisivas

constituem importantes parcelas das receitas totais dos clubes (Deloitte, 2015).
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Figura 17 — Receitas das ligas inglesa, alema e espanhola

Fonte: Deloitte (2015)

Figura 18 — Efeitos da Internacionalizacédo nos clubes de futebol
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3. A Herancga da Histéria — Um caso unico

3.1 Introducéo

Neste capitulo sera apresentado o caso Unico de internacionalizacéo do SLB na década de 60 e
sera feita uma contextualizacdo histdrica necessaria para compreender o fenémeno. Desde o
aparecimento do desporto no inicio do seculo a gléria europeia, o Benfica passou por varias
dificuldades e por um periodo em que o dominio por parte do seu maior rival — Sporting Clube
de Portugal — foi mais acentuado. Através do website “Wiki Sporting” foi possivel obter
informacao detalhada para as décadas de 40 e 50, pelo que este website, atraves do cruzamento

de varias fontes, conseguiu eliminar bastantes erros ou imprecisées destas.
3.2 A fundacéo e os primeiros anos

3.2.1 O Nascimento de um Gigante

No dia 28 de Fevereiro de 1904, depois de um treino matinal na zona de Belém, um grupo de
amigos que tinha por habito jogar futebol, desporto ainda com pouca forca em Portugal,

concretizaram uma ambicdo que tinham, e que discutiam ha ja varios meses.

Este grupo era constituido pelo grupo dos Catataus, pelos irmdos Rosa Rodrigues, Manuel
Gourlade e Daniel dos Santos Brito (empregados da Farmacia Franco) e ainda um grupo de ex-
Casapianos (Associacdo do Bem). A seguir ao almoco reuniram-se na Farmacia Franco, n° 20
da Rua de Belém, para pér entdo em préatica o que tinham vindo a discutir. Esta ideia consistia
na criacdo de um clube de Futebol, desporto que aos poucos ia conquistando adeptos e
praticantes em Portugal. Foi-lhe dado o nome de Sport Lisboa, e era assim que comecava a

historia de um clube Glorioso que hoje conhecemos como Sport Lisboa e Benfica.

Para além dos participantes no treino de futebol desse dia juntaram-se mais socios, que tém o
seu nome imortalizado na ata da reunido que marcou o nascimento do SLB, redigida por Cosme
Damido. Nesta ata foi também criada a comissdo administrativa presidida por José Rosa
Rodrigues, em que Daniel Santos Brito era o secretario e Manuel Gourlade o Tesoureiro. Na

lista de socios fundadores figuravam Abilio Meireles, Amadeu Rocha, Antonio Rosa
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Rodrigues, Antonio Severino, Candido Rosa Rodrigues, Carlos Franca; Daniel Brito, Eduardo
Corga, Francisco Calisto, Francisco Reis, Jodo Indcio Gomes, Jodo Goul&o, Joaquim Almeida,
Joaquim Ribeiro, Jorge Augusto de Sousa, Jorge da Costa Afra, José Linhares, José Rosa
Rodrigues, Manuel Gourlade, Manuel Franca, Raul Empis, Henrique Teixeira, Vigilio Cunha

e Cosme Damido.

Na ordem de trabalhos desta primeira reunido, foi dada prioridade  Figura 19 — Primeiro
a definicdo dos simbolos do clube, como o seu equipamento, 0 simbolo do Sport Lisboa
emblema ou o lema. O primeiro equipamento do Sport Lisboa
tinha a camisola aos quadrados vermelhos e brancos, mas um ano
mais tarde viria a mudar para totalmente vermelhas, com caldes
brancos e meias pretas. O simbolo incluia uma bola de futebol

(simbolo do desporto que motivou a criagdo do clube), uma &guia

(simbolo da elevagdo da dimensdo do clube) e ainda o lema do
clube, a frase em latim “E Pluribus Unum” (em portugués: “De Fonte: Casa Benfica

todos, um”), que simboliza a unido e 0 espirito de equipa. (2010)

Foi no dia 1 de Janeiro de 1905 que o clube se estreou, numa partida disputada nas Salésias

contra o Campo de Ourique, que o Sport Lisboa venceu por 1-0.

O facto de o Sport Lisboa ndo ter um campo de futebol fixo tirava alguma tranquilidade a
equipa, pelo que em 1908 foi aprovada em assembleia a fusdo do clube com o Grupo Sport

Benfica, passando o clube a chamar-se Sport Lisboa e Benfica.

O Grupo Sport Benfica, fundado em 1906, era um clube dedicado a outras modalidades
desportivas, com particular énfase no ciclismo, e tinha uma dimensdo bem mais pequena que 0
Sport Lisboa. Mas tinha, no entanto, um ativo valioso (mesmo sendo arrendado) — o Campo da
Feteira, sendo este o principal interesse do Sport Lisboa na juncdo dos dois clubes. Para além

do nome alterou-se também o simbolo do clube, através da adicdo de uma roda de bicicleta.
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3.2.2 Os Primeiros obstaculos

O proprietario do campo da Feiteira atualizou a renda para um valor impagavel, o que leva o
SLB a abandonéa-lo e a mudar-se novamente, desta vez para a zona de Alcantara. Em 1913 o
SLB mudou-se novamente, desta vez para um campo arrendado em Sete-Rios, despois de muito

trabalho por parte dos apoiantes do clube para tornar o campo “jogavel”.

Em 1916 o SLB une-se ao Clube Desportos de Benfica, ndo alterando o seu nome, para tentar
resolver o recorrente problema dos campos. O CDB tinha um campo na zona de Benfica, que o
SLB comecou a usufruir.

Nesta altura o problema com os campos era reconhecido pela direcdo, presidida por Bento
Méntua (e na qual figurava Cosme Damiéo), que se empenhava em arranjar uma solucdo. Esta
solucdo teria de passar pela constru¢do ou compra de um campo proprio, visto que as mudangas
tiveram sempre origem nas incompatibilidades com os donos dos campos. Através da ajuda dos
socios e de um empréstimo bancério, o Benfica conseguiu adquirir um terreno nas Amoreiras e
construir nele o seu primeiro campo de futebol. No dia 13 de Dezembro de 1925 era inaugurado
o Estadio das Amoreiras frente ao Casa Pia, com 15000 adeptos nas bancadas. Depois de duas
décadas de luta o Benfica tinha finalmente um campo de futebol préprio e ndo dependia da

vontade dos senhorios para nele permanecer.

Figura 20 — Estadio das Amoreiras

‘\\.\,L. W
Fonte: Casa Benfica (2010)
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Mas a meio da década de 1930, o Governo Portugués decidiu que a nova autoestrada que ligava
Lisboa ao Estadio Nacional teria de passar exatamente em cima do Campo das Amoreiras, tendo
0 Benfica sido obrigado a abandonar o campo que construiu depois de tanto trabalho e sacrificio
dos seus sdcios e apoiantes. Depois de ser devidamente indemnizado e de ter visto as opcoes
alternativas apresentadas pelo Governo e pela Camara Municipal de Lisboa, era altura de mudar
novamente de “casa”. A solug¢do encontrada, mas apenas temporéria, foi o antigo estadio do
Sporting, o Estadio do Campo Grande, no qual o Benfica disputou o seu primeiro jogo a 5 de

Outubro de 1940 frente ao Sporting.

Apesar de ter sido uma solucdo temporéria, 0 Benfica acabou por jogar no Campo Grande por
mais de uma década. S6 no final dos anos 40 é que a Camara Municipal de Lisboa apresentou
ao Benfica os terrenos onde poderia construir o seu campo, terrenos estes situados entre Carnide
e Benfica. Mas nesta altura, a envergadura do clube ndo exigia apenas um campo, mas um
estadio de futebol. E foi em 1953 que se iniciou a construcdo do Estadio da Luz, emblematico
estadio que iria ser o palco de grandes jogos e grandes momentos de gléria do Sport Lisboa e
Benfica, por aproximadamente 50 anos. Foi inaugurado a 1 de Dezembro de 1954 num jogo

contra o Futebol Clube do Porto. Era o fim de meio século de problemas com as infraestruturas.

Para além das recorrentes dificuldades com os campos, o0 Benfica deparou-se inumeras vezes
com a desercao de jogadores para outros clubes, maioritariamente para o Sporting, 0 que nos

leva a concluir que este tera sido um dos fatores iniciais desta historica rivalidade.
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3.3 Os anos 40 e 50 — Um dominio Verde e Branco

As décadas de 1940 e 1950 ficaram marcadas nos livros de histdria pelo dominio que o Sporting
Clube de Portugal exerceu sobre a concorréncia, tendo conquistado dez titulos de campeéo
nacional e quatro Tacas de Portugal nestes vinte anos.

Na inauguracao do Estadio Nacional, hoje mais conhecido como Estadio do Jamor, o Sporting
bate o Benfica por 3-2, no dia 10 de Junho de 1944. Em mais um capitulo da longa historia de
“Derbies” entre as duas equipas de Lisboa, numa altura em que a rivalidade estava em fase

crescente, o Sporting levava a melhor e deixava sérios avisos sobre a era que se avizinhava.

O expoente mais elevado deste dominio foi o periodo em que o Sporting conquistou sete
campeonatos nacionais em oito possiveis, no periodo entre 1946-47 e 1953-54. Foi a primeira
equipa da historia do futebol portugués a conquistar quatro campeonatos seguidos (o tetra

campeonato).

Nesta equipa do Sporting alinharam, entre 1946 e 1949, cinco jogadores que iriam marcar a
histéria do clube. Eram eles Antonio Jesus Correia, Manuel VVasques, Albano, Peyroteo, e José
Travassos, apelidados de “Cinco Violinos” por Jodo Tavares da Silva, conceituado jornalista
desportivo que mais tarde viria a tornar-se treinador do Sporting. Na época de 1946/47 o
Sporting estabeleceu um recorde que muito pouco provavelmente podera ser batido: a equipa
comandada pelos cinco violinos marcou 123 golos nas 26 jornadas do campeonato nacional,
uma média de quase cinco golos por jogo, e Peyroteo conquistou a incrivel marca de 43 golos
em apenas 19 jogos.

Figura 22 — Os Cinco Viol
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Fonte: wiki Sporting (2015)
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O Sporting foi também convidado a participar em quatro das oito edi¢des da Taca Latina, uma
competicdo em que um clube representativo de Portugal, Espanha, Itdlia e Franca disputavam
o troféu. No verdo de 1954 o Sporting realizou a sua primeira digressdo em Africa, tendo

visitado Angola, Mocambique e Africa do Sul.

A meio da década de 1950 esta superioridade comecou a esbater-se e os rivais Benfica e Porto
conseguiram acompanhar o elevado nivel imposto pela lendaria equipa dos cinco violinos, pelo
gue na segunda metade dos anos 50 o Sporting conquistou apenas um campeonato. Mas na
época de 1955/56, apesar de ndo ser o campedo em titulo era o clube de maior dimensdo em
Portugal e foi convidado para participar na primeira edicdo da Taca dos Clubes Campedes
Europeus, empatando com o Partizan de Belgrado a trés bolas, numa partida disputada no

Estadio Nacional.

No dia 13 de Agosto de 1955, o violino José Travassos alcangou um feito inédito no panorama
nacional: foi o Unico portugués a jogar pela Selecdo da Europa, numa partida em Belfast contra
a selecdo da Inglaterra, num jogo de celebracdo do centenéario da introducéo oficial do Futebol
na Gra-Bretanha. A sua exibicg&o foi bastante elogiada pelos jornais da altura e ganhou o apelido
de “Z¢é da Europa”, e esta sera outra grande prova que o Sporting era a equipa mais conceituada

em Portugal, fruto destes anos dourados.

Figura 23 — Inauguracdo do Estadio José de
Alvalade (1956)

-

> e

Fonte: wiki Sporting (2015)
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Este periodo culminou com a construcdo do Estadio José de Alvalade, inaugurado a 10 de Junho
de 1956 (ano em que o clube celebrou os 50 anos de existéncia), com capacidade para 50000
pessoas. Veio substituir o Estadio do Lumiar (Stadium de Lisboa), onde o Sporting jogava desde
1937. O projeto de construcdo do novo estadio havia sido aprovado em 1954 e depois da
angariacdo de fundos era realizado o sonho da massa adepta e a associativa do clube (que ja
ultrapassava os 22000 socios, a maior de Portugal).

3.4 Anos 60 e 70 — Uma Era Gloriosa

3.4.1 A Preparacao

Como explicado no ponto anterior, as décadas de 40 e 50 ndo foram de particular sucesso
futebolistico para o Benfica, mas apesar disso o clube nunca deixou de tentar melhorar e evoluir

a sua estrutura e o seu modus operandi.

Figura 24 — Otto Gloria  Joaquim Ferreira Bogalho, presidente do Benfica a data de 1954,
sabia que era necessaria uma mudanca para inverter a série
vitoriosa do rival Sporting e foi entdo que contratou Otto Gloria
para treinador da equipa principal do Benfica. Com Otto Gloria
veio um conjunto de ideias especificas, baseadas no treino e na
disciplina, que viriam a revolucionar o funcionamento do
proprio clube. Foi criado o “Lar do Jogador”, uma casa em
Benfica onde habitavam o0s jogadores e onde trabalhavam

funcionarios do clube cuja funcéo era preparar 0s jogadores para

a competicao.

Fonte: Wikipedia

Nesta altura o Benfica investia também nas camadas jovens, ganhando sete vezes 0 Campeonato
Nacional de Juniores entre 1955 e 1963. Os resultados das mudancas e investimento praticados

na década de 50 estariam a vista mais cedo que o esperado.
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3.4.2 A Conquista da Europa

Em 1959, depois de uma dificil reforma e de um periodo com poucos titulos ganhos, o Benfica
contrata o entdo treinador do FC Porto, o hingaro Béla Guttmann, que acabava de ser campedo
com os nortenhos. Na sua primeira época consegue repetir o feito e sagra-se campedo nacional
pelo Benfica, apurando consequentemente o clube para a sexta edi¢do da Taca dos Campedes
Europeus, na época de 1960/61. Até entdo, nunca uma equipa portuguesa passara da primeira

eliminatéria

Figura 25 — Béla Guttmann

Fonte: SerBenfiquista.com

Depois de eliminar o Hearts (Escdcia), o Ujpest (Hungria), o Ahrus (Dinamarca) e o Rapid de
Viena (Austria), o Benfica chegava a final contra o Barcelona (Espanha), que tinha eliminado
0 todo-poderoso Real Madrid, que até entdo tinha conquistado as cinco Tacas dos Campedes
Europeus. Na final realizada a 31 de Maio de 1961, em Berna, o Benfica bate o Barcelona por
3-2, sagrando-se Campedo da Europa. Nesta equipa alinharam Mario Coluna e Joaquim

Santana, jogadores nascidos em Moc¢ambique e Angola, respetivamente.

Figura 26 — A Primeira Tacga dos Campedes

—_~

Fonte: Website oficial da UEFA —
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Porém, o auge futebolistico do clube seria conquistado na época seguinte. Chegava a Lisboa,
depois de uma conturbada transferéncia, Eusébio da Silva Ferreira, natural de Lourenco

Marques (hoje Maputo), e estreou-se numa partida de caracter particular frente ao Atlético

O Campedo Europeu Benfica entrava em campo para defender o seu titulo e na primeira
eliminatoria bateu o Austria de Viena. Seguiram-se as vitdrias contra o Nuremberga
(Alemanha) e o campedo inglés em titulo, o Tottenham. No dia 2 de Maio de 1962, em
Amesterdio, estava pela frente o Real Madrid. Costa Pereira, Mario Jodo, Angelo, Germano,
Fernando Cruz, Mario Coluna, Anténio Simdes, Cavém, José Augusto, Eusébio e José Aguas
foram os escolhidos por Béla Guttmann, e apesar de terem ido para intervalo a perder por 2-3
conseguiram a reviravolta, conquistando uma vitdria historica por 5-3. Depois do golo do
empate marcado por Méario Coluna, Eusébio assume o protagonismo e marca dois golos em
apenas trés minutos. O africano mostrava-se aos europeus ao mais alto nivel sem precisar de

tempo para a adaptacao.

Figura 27 — Os bicampe6es Europeus

Fonte: Malheiro (1998)

3.4.3 A Procurada Terceira

Depois do bicampeonato Europeu, o Benfica conseguiu alcancar a final por mais trés ocasides,
mas falhou a conquista do troféu em todas elas. Em 1962/63, quando era pela primeira vez
favorito numa final vacilou frente aos italianos do AC Milan, onde figuravam Maldini,

Trappattoni e Rivera, numa derrota por 1-2, no mitico estadio de Wembley, em Londres.
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Na temporada de 1964/65 o adversario na final era mais uma vez italiano, o Inter de Mildo. O
jogo foi disputado no estddio do Inter (San Siro), pelo que desta vez a tarefa adivinhava-se
dificil. E assim foi, no dia 24 de Fevereiro de 1965 o Benfica perdeu a sua quarta final europeia

por 1-0.

Em 1967/68 regressou ao clube o treinador brasileiro Otto Gldria, levando o clube a quinta final
europeia. O regresso ao estadio de Wembley voltou a néo ser feliz, e frente ao Manchester
United de Bobby Charlton e George Best, 0 Benfica perdeu por 4-1 ap6s prolongamento.
Apesar das finais perdidas o Benfica cimentava o seu nome entre os grandes clubes Europeus
e era um clube de referéncia com jogadores de topo.

3.4.4 O Dominio Interno

Nestas duas décadas o Benfica foi Campedo Nacional por treze vezes e conquistou ainda cinco
tacas de Portugal. Ao longo da década de 60, Eusébio vai-se afirmando como a estrela da
equipa: para além da atitude mostrada dentro e fora dos relvados, de garra, ambicdo e de uma
particular humildade, Eusébio mostra resultados e conduz o Benfica a um periodo de hegemonia
interna Unico na historia do clube.
Figura 28 — Jimmy Hagan

Entre as épocas de 1963/64 e 1976/77 o Benfica conquistou o
Campeonato Nacional por doze vezes, sendo que o Sporting foi
a Unica equipa que se intrometeu nesta série assombrosa. Neste
periodo, o “tricampeonato” foi conquistado por quatro vezes.
A época de 1972/73 ficou para a historia quando Jimmy Hagan,
ao leme dos “encarnados”, conquistou o campeonato nacional
com o recorde (que ainda hoje persiste) de 28 vitdrias e 2

empates em 30 jogos.

Fonte: Casa Benfica (2010)
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3.5 Unir Portugal as Coldnias Ultramarinas

3.5.1 Portugal Colonial

Todas as particularidades do contexto onde o Benfica e Portugal estavam inseridos deram
origem a um fendmeno Gnico no mundo do Futebol. O pais vivia num regime ditatorial e
possuia varias colonias em Africa, embora o regime se recusasse a vé-las como coldnias, mas

sim como parte integrante de um Portugal inter-racial e pluricontinental.

A conquista do bicampeonato Europeu foi o auge da histéria do Benfica, até agora. Mais que
um clube, era uma razéo de apelo ao Patriotismo, era (e ainda hoje €) parte da identidade de
muitos Portugueses, principalmente dos que estdo fora do pais. Salazar, mesmo ndo sendo
adepto da modalidade, viu nesta conquista uma boa oportunidade para promover Portugal ao

estrangeiro, que condenava o Estado Novo por manter as suas colonias.

O facto de o Benfica alinhar com jogadores portugueses mas nascidos nas colénias ultramarinas
como Mario Coluna (Mocambique), Joaquim Santana (Angola) e Eusébio (Mogambique),
aliado a todo o sucesso por eles alcancado resultou num grande aumento de popularidade do

Benfica nestas provincias ultramarinas.

Este periodo coincidiu com o inicio da Guerra Colonial Portuguesa, que se iniciou devido ao
desejo de independéncia de Angola, Guiné-Bissau e Mocambique. O impacto cultural do
Benfica é bem claro quando observamos que era o Unico elo de ligacdo entre as duas partes

envolvidas na guerra.

Citando Antonio Lobo Antunes: “Quando o Benfica jogava, pinhamos os altifalantes virados
para a mata, e assim ndo havia ataques. Parava a guerra. Até o MPLA (Movimento Popular de
Libertagcdo de Angola) era do Benfica. Era uma sensagéo ainda mais estranha porque néo faz
sentido estarmos zangados com pessoas que sao do mesmo clube que nés. O Benfica foi, de

facto, o melhor protetor da guerra.”
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3.5.2 O “Fenomeno Eusébio”

Comecavam também a existir pressdes externas, por parte de outros paises europeus, para que
Portugal concedesse a independéncia as suas colonias. Salazar estava “orgulhosamente s6”
nesta luta, e tentava utilizar todos os recursos a sua disposi¢ao para sustentar a sua visdo. E um

dos recursos encontrados foi Eusébio, e por consequente, o Benfica.

Figura 29 — Eusébio com Salazar

Fonte: Malheiro (1998)

O Estado Novo chegou mesmo a impedir uma transferéncia de Eusebio para o estrangeiro
porque ainda ndo tinha cumprido o servico militar obrigatério. Em 1963 Eusébio incorpora o
Exército Portugués e a sua atividade militar é fotografada e utilizada como propaganda. Eusébio
era visto como o exemplo perfeito de integracdo dos negros no Portugal de Salazar: vindo de
origens humildes, valoriza o trabalho e a familia, eleva 0 nome de Portugal através do seu
trabalho (principalmente atraves da segunda Taga dos Campedes Europeus e da campanha de
Portugal no Mundial de 1966), e apesar de toda a sua fama e notoriedade nunca se esquece do

seu “lugar social”.
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Figura 30 — Eusébio “ao servico da nacao”

Fonte: Malheiro (1998)

Todo este “fenomeno Eusébio” permitiu ao Benfica ganhar uma base de adeptos nas colonias,
que se mantém até aos dias de hoje. Trata-se de um caso de “Internacionaliza¢do automatica”,
talvez Gnico no Mundo do Futebol, que permite ao Benfica gozar de um estatuto inalcancavel
por qualquer outro clube portugués junto das ex-colonias, particularmente de Angola e

Mogambique.
Aliando este caso ao facto de Angola e Mogcambique terem, em conjunto, uma populacéo a

rondar os 45 milhdes e de serem duas economias emergentes, tornam estes mercados

apeteciveis para a capitalizacéo da popularidade do Benfica
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4. Maos a Obra — Cinco projetos de Internacionalizacéo

Depois da revisdo bibliografica sobre os temas abordados, do benchmarking realizado aos
clubes de topo e da explicacdo da historia de internacionalizacdo automatica do Benfica,

interessa operacionalizar e colocar em pratica tudo o que foi apreendido.

Neste capitulo sera apresentado um “pacote” de cinco projetos especificos no @mbito da
internacionalizagdao da marca “Sport Lisboa e Benfica”, projetos estes que t€m como objetivo
a captacao de novos adeptos no estrangeiro, bem como a capitalizacdo da relacao ja existente
com os adeptos angolanos e mogambicanos, pelas razdes apontadas no capitulo “3.5 — Unir

Portugal as Col6nias Ultramarinas™.

Este pacote sera dividido em duas partes: a primeira apresenta 0s projetos propostos para
implementar em Angola e Mogcambique direcionados para os ja adeptos africanos; a segunda
parte apresenta 0s projetos propostos para outros paises, mais focados no fortalecimento da

marca e na angaria¢do de novos adeptos.

4.1 Os Mercados Angolano e Mogambicano

A historia ndo deve ser o Unico fator a ter em atencdo aquando da realizacdo de uma estratégia
de internacionalizacdo. Tendo este facto em conta, serd seguidamente realizada uma anélise
macroeconomica aos mercados de Angola e Mocambique. Os dados foram fornecidos pela

AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal).

4.1.1 Angola

Com uma populacéo de cerca de 21,5 milhdes de habitantes, o pais presidido e governado por
José Eduardo dos Santos é atualmente uma das economias emergentes a observar atentamente.
Depois de em 2002 ter saido de uma dura e desgastante guerra civil que durou 27 anos, Angola
tem-se afirmado como uma das maiores poténcias da Africa Subsariana e um dos paises com

maior crescimento no mundo.
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O petrdleo, principal recurso natural de Angola, representa aproximadamente 45% do PIB
(Produto Interno Bruto) e constituiu, em 2013, 97% das exportacGes totais do pais e a sua
extracdo esta a cargo da empresa estatal Sonangol. A economia angolana é extremamente
dependente do preco do barril de petroleo, e a queda deste no ultimo ano teve um impacto
negativo na balanga comercial e também no PIB. Estima-se que em 2015 a taxa de crescimento
do PIB desca dos 5,8% para os 4,4%!. Angola tem um PIB per capita com base na Paridade
do Poder de Compra (PPC) de $7736,212

N&o obstante dos factos apresentados, Angola continua a representar um mercado atrativo. O
futebol é o desporto e o contetdo televisivo preferido pelo povo angolano (Nielsen, 2012), e
para além da grande simpatia e afecdo ao Benfica, ha também uma comunidade de emigrantes

portugueses que ndo podemos ignorar.

4.1.2 Mocambique

Dois anos depois do final da Guerra Colonial Portuguesa em 1975, e a semelhanca de Angola,
Mogambique também sofreu com uma guerra civil entre a FRELIMO (Frente de Libertacdo de
Mocambique) e a RENAMO (Resisténcia Nacional Mogcambicana), que sé teve fim em 1992,
Desde entdo que o pais teve uma evolucdo significativa a nivel econémico mas também a nivel
social. Por exemplo, a percentagem de criancas inscritas no ensino primario, que em 2003
rondava os 69% é hoje de 100% (Carroll, 2014).

Mocambique tem uma populacao de 25,8 milhGes de habitantes e um PIB per capita com base
na Paridade do Poder de Compra (PPC) de $1105,1. A economia bastante diversificada e
abundante em recursos naturais (gas natural, aluminio, carvado, minerais, pesca) representa um
ponto forte do pais, e cresce a um ritmo alto e estavel — estima-se que em 2014 o PIB tenha
crescido 15,32%%3. Uma das prioridades econémicas do pais passa pela redugdo da elevada taxa

de desemprego, que em 2007 (data dos ultimos dados) era de 17%*“.

11 http://pt.tradingeconomics.com/angola/gdp-growth
2http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.PP.CD?order=whapi_data_value_2013+wbapi_data_value
+wbapi_data_value-last&sort=desc

13 http://pt.tradingeconomics.com/mozambique/gdp

14 https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/mz.html
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4.2 Eusebio Cup em Mogambique

O primeiro projeto proposto consiste na internacionalizacdo da “Eusébio Cup”, competicao
realizada normalmente no més de Julho, em pleno decorrer da pré-época, em que o Benfica
defronta no Estadio da Luz clubes de grande reputagdo. Esta competicdo ja contou com nomes

como Inter de Mildo, AC Milan, Arsenal, Real Madrid ou Ajax*®. 1

Eusébio comegou a sua carreira no Sporting de Lourengo Marques, que mais tarde viria a mudar
0 seu nome para Sporting de Maputo, mas que hoje é conhecido como Clube de Desportos do
Maxaquene’. Por toda a envolvente histdrica, é a sugestdo do autor a realizagéo de um jogo
entre Benfica e CD Maxaquene. E, no entanto, necesséaria uma alternativa para esta proposta,

quer por incompatibilidade de calendarios ou por falta de entendimento entre os dois clubes.

No caso da impossibilidade das duas equipas em defrontarem-se é proposto como alternativa
que o adversario seja a Selecdo Mogambicana de Futebol. O objetivo deste jogo passa por atrair
audiéncias dentro de Mogambique, pelo que convém que a alternativa ao Maxaquene seja capaz

de atrair um elevado nimero de espectadores.

4.2.1 Estadios para a Realizacéo do Encontro

Depois de uma pesquisa, encontraram-se trés solugdes viaveis para a realizagdo da “Eusébio
Cup” em Mogambique. O Estadio do Maxaquene® em Maputo, que tem capacidade para 15000
pessoas, seria uma escolha natural para este jogo mas é o estadio que tem menor capacidade
dos trés apresentados.

O segundo possivel estadio localiza-se em Matola, a 10 quilémetros de Maputo, e foi construido
em 1968 pelo Estado Novo. Foi inaugurado como Estadio Salazar, em honra ao ditador

portugués, mas hoje é conhecido como Estadio da Machava'®. Pertence ao Clube Ferroviario

15 http://www.zerozero.pt/competicao.php?id_comp=949

16 A 23 de junho de 2015, por coincidéncia a data que o relatério em apreco foi impresso nos quatro exemplares
regulamentares, o jornal Record noticiava a primeira edi¢ao da Eusébio Cup no estrangeiro (em Monterrey, cidade
onde o grande Eusébio jogou no ocaso da sua carreira, tendo alinhado dez vezes pelo clube local, marcado um
golo e sido sagrado campeédo do México em consequéncia).

17 http://pt.wikipedia.org/wiki/Clube_de_Desportos_do_Maxaquene

18 http://en.wikipedia.org/wiki/Est%C3%Aldio_do_Maxaquene

19 http://en.wikipedia.org/wiki/Est%C3%Aldio_da_Machava
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de Maputo e tem uma capacidade para 45000 espectadores, pelo que representa uma boa opgéo

para a partida.

A (ltima alternativa é o recém-construido Estadio do Zimpeto?®, também em Maputo, que foi
casa dos Jogos Pan-Africanos de 201121. Com capacidade para 42000 espectadores, é o Estadio
Nacional de Mogcambique e 0 mais moderno estadio do pais, pelo que representa uma solucao

muito interessante.

A escolha do estadio a realizar este troféu depende de um estudo da procura de bilhetes que o
jogo teria, bem como de uma anélise comparativa aos custos de utilizagdo dos trés estadios. E
também essencial que o estadio seja em Maputo porque é a cidade mogambicana com melhores
condicdes, maior PIB per capita e menor desemprego??, logo havera provavelmente mais

interesse e uma maior procura do que se o jogo fosse realizado noutra cidade.

4.2.2 Custos e Beneficios

Para além dos custos relativos a logistica relativa ao jogo, como a utilizacdo do estadio,
transporte e alojamento da equipa ha ainda o custo de oportunidade relativo a outros jogos de

pré-época que poderiam ser mais lucrativos.

Mas o grande beneficio deste troféu ser realizado em Mogambique € intangivel no curto prazo
e ndo se prende apenas a receitas de bilheteira, transmissdo televisiva ou patrocinios. E sim a
afirmacdo e aumento de notoriedade da marca Benfica no pais, o0 aumento da fidelidade dos

adeptos ja existentes e também a angariacdo de novos seguidores.

E uma boa oportunidade também para aumentar o nimero de subscritores da Benfica TV, que
esta disponivel em Mogambique, e da venda de merchandising que iria decorrer no dia do jogo.
O PIB per capita do pais ndo é representativo do poder de compra do mesmo: visto que as
desigualdades sociais sdo bastante significativas, temos que concluir que ha espago nos

segmentos alto e médio-alto.

20 http://en.wikipedia.org/wiki/Est%C3%Aldio_do_Zimpeto
2L http://pt.wikipedia.org/wiki/Jogos_Pan-Africanos_de 2011
22 http://mozambique.opendataforafrica.org/
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Figura 31 — Exemplo de cartaz promocional para a Eusébio
Cup em Mocambique

ESTADIO DO ZIMPETO
*****

= EUSEBIO

Fonte: Elaboracédo Propria

4.3 Loja do Benfica em Luanda

O segundo projeto para a internacionalizacdo da marca Sport Lisboa e Benfica consiste na
criacdo de presenca fisica do clube em Angola. No ponto de vista do autor, a melhor forma de
assegurar esta presenca e ter o melhor retorno dela € através da abertura de uma loja (semelhante
a Benfica Megastore?® no Estadio da Luz). A localizacdo desta loja devera proporcionar-lhe
uma visibilidade significante.

E importante realcar que esta proposta tem como objetivo principal o aumento de notoriedade
da marca Benfica em Angola. Através da deste aumento de forca da marca no pais 0s objetivos
de angariacdo de novos adeptos e aumento da fidelizacdo dos adeptos ja existentes serdo

alcancados.

A venda de todo o merchandising existente na loja devera ajudar a manutengdo da mesma.
Devido a falta de dados especificos sobre a atividade da Benfica Megastore ndo é possivel
efetuar previsdes de vendas que a loja teria em Angola. Mas devido a forca do clube no pais e
ao rendimento disponivel que os segmentos alto e médio-alto tém podemos ter confianca que

0S nUmeros seriam positivos.

23 http://loja.slbenfica.pt/Home.aspx
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A semelhanca de Mogambique, devido as elevadas desigualdades na distribuicdo de
rendimentos em Angola, o PIB per capita ndo é de todo revelador do poder de compra dos

segmentos indicados (Henriques & Afonso, 2015).

4.3.1 Produto Especifico para o Mercado Angolano

Para além da loja, considera-se importante adaptar a oferta ao mercado Angolano. Para além
do habitual merchandising, é proposto um pacote que inclui uma viagem de ida e volta para
Lisboa, um bilhete para assistir a um jogo do Benfica no Estadio da Luz e ainda estadia em

Lisboa.

Este pacote atrativo tem como mercado alvo o segmento alto e visa proporcionar uma
experiéncia inesquecivel aos simpatizantes do Benfica. Como nome é proposto para este

produto “Destino: Luz”.

Cliente-alvo — Homem dos 25 aos 65 anos, classe social alta/ média-alta, rendimentos elevados,

simpatizante de futebol e/ou do Benfica.

O principal objetivo do lancamento deste pacote € simplificar a experiéncia ao consumidor, que
ndo tera que preocupar-se com o agendamento de voos, compra de bilhetes para o jogo ou ainda
com a procura de estadia, sendo assim acrescentado valor. Como a disponibilidade das pessoas
varia bastante consoante os horarios laborais, compromissos pessoais, entre outros fatores, é
crucial que este produto tenha varias modalidades para se adaptarem as exigéncias dos

consumidores.

Tendo esta variavel em conta, faz sentido dividir os clientes em trés grandes grupos:

1) Clientes sem grandes restricGes de tempo disponivel para a viagem, que irdo visitar o
Estadio da Luz pela primeira vez;

2) Clientes sem grandes restricbes de tempo disponivel para a viagem, que ja visitaram o
Estadio da Luz e estdo interessados especificamente no jogo a realizar;

3) Clientes com restricbes de tempo disponivel para a viagem, que estdo interessados

especificamente no jogo a realizar.
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Pressupostos:

O voo de ida e volta seré realizado atraves da companhia aérea TAP, por ser a Unica
companhia que faz ligacdes diretas (sem escalas) entre Lisboa e Luanda, e depois de
uma pesquisa no website oficial foi definido um custo médio de 900€;

e A maioria dos jogos disputados no Estadio da Luz para a Liga NOS na época de 2014/15
foram disputados ao sabado?*, pelo que o plano da viagem da modalidade “Flexi” passa
pelo voo de ida na sexta-feira e o de volta no domingo;

e O preco médio dos bilhetes para os jogos do Benfica no Estadio da Luz para a Liga
NOS ronda os 20€ para s6cio e 40€ para nao s6cio;

e Tendo em conta o0 mercado-alvo, faz sentido que a estadia em Lisboa seja em hotéis de
5 estrelas. Segundo dados do Observatdrio de Turismo de Lisboa?®, o preco médio por
quarto vendido de Janeiro a Margo de 2015 foi de €114,41. Visto que neste periodo
temporal os precos estdo mais baixos e que os pacotes “Destino: Luz” podem ser
vendidos com pouca antecedéncia (0 que aumenta, em média, o preco do quarto), sera
definido o prego de €150 por noite para a estadia. E também de realcar que o jogo sera
sempre a um fim-de-semana (sabado ou domingo), o que também encarece 0 preco
médio;

e E de esperar que a procura da modalidade “Flexi” desca se o jogo for realizado ao
domingo. Esta possibilidade implica que o voo de volta seja na segunda-feira, o que so
é possivel para os clientes com maior disponibilidade;

e Os precos médios definidos para 0s voos e para as estadias irdo ter variacdes ao longo

do ano pois séo produtos com procura sazonal (varia consoante a altura do ano).

Sdo entdo sugeridas trés modalidades do produto correspondendo as necessidades dos trés

grandes grupos de clientes.

e “Destino: Luz — Total”: Desenhado para o grupo de clientes descrito no ponto 1), este
pacote inclui viagem de ida e volta, estadia em Lisboa quatro noites, um bilhete para o
jogo a realizar-se no Estadio da Luz e ainda um bilhete de visita a0 Museu Cosme

Damido e uma visita guiada ao Estadio. No caso de o jogo ser ao sabado, o cliente voa

Z4http://www.zerozero.pt/equipa.php?grp=0&ond=c&epoca_id=144&compet_id_jogos=3&ved=&epoca_id=144
&epoca_id_fim=144&comfim=0&id=4&equipa_l=4&menu=results&type=season&op=ver_confronto
5 http://www.visitlishoa.com/getdoc/080b1af5-f270-4ed6-ae41-27113cd5¢7d5/RTL136-OBS.aspx
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para Lisboa na quarta-feira e volta no domingo. Tem assim a possibilidade de disfrutar
ao maximo da cidade de Lisboa e conhecer ao pormenor as instalacfes e a historia do
clube. E também disponibilizado um guia com os pontos turisticos mais atrativos na
cidade?®. Preco: 1700€;

“Destino: Luz — Base”: Feito a medida do grupo de clientes descritos no ponto 2), este
plano, no caso de o jogo ser ao sdbado, inclui viagem de ida na sexta-feira (de manha)
e de volta no domingo, estadia em Lisboa por duas noites e ainda o bilhete para o jogo
em questdo. Preco: 1400¢€;

“Destino: Luz — Flexi”: Nesta modalidade, indicada para os adeptos mais aficionados
com as caracteristicas do ponto 3), o cliente tem a viagem de ida durante a noite de
sexta-feira, chegando a Lisboa no sdbado de manhd, e a viagem de volta no domingo.
Estd também incluido o preco da estadia por uma noite e do bilhete do jogo. Preco:
1200€

Figura 32 — Exemplo de cartaz promocional para o produto
“Destino: Luz”

DESTINO: LUZ

Plano Base:

Prego: 1700€ Preco: 1400€ Preco: 1200€

Fonte: Elaboracéo Propria

2 http://www.visitlisboa.com/
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4.3.2 Custos e Beneficios

Devido ao elevado preco do metro quadrado em Luanda?’, é recomendado que 0 espago seja
arrendado. Esta loja implica um investimento significativo, sendo assim essencial uma analise
cuidada das alternativas quanto a localizacdo, que devido a inexisténcia de informacéo fiavel e
de qualidade, ndo podera ser realizada neste estudo. E de realcar que este deve ser um

investimento com beneficios a médio prazo.

Os beneficios tangiveis sdo as receitas com merchandising e com o produto acima proposto.
Visto que a Benfica TV esta disponivel em Angola, deverd também ser feita promocao para
angariar mais assinantes. Os beneficios intangiveis sdo incalculaveis, visto que a presenca da
marca Benfica em Luanda, uma das maiores metropoles a nivel mundial, aumentaria e

continuaria a ganhar forga.

4.4 Internacionalizacdo do Caixa Futebol Campus

4.4.1 O Centro de Estagios do Seixal

O centro de estagios do Benfica no Seixal, conhecido como Caixa Futebol Campus (CFC) ap6s
a Caixa Geral de Depositos ter adquirido direitos de naming?®, é uma das “joias da coroa” do
clube nos dias de hoje. Inaugurado em Setembro de 2006, o centro de estagios é um conjunto
de instalagdes que inclui oito campos de futebol (um deles com bancada coberta e condic¢des
para albergar jogos oficiais), um edificio com quartos para os jovens jogadores que aqui se

encontrdo hospedados, ginasios, balnearios, piscinas, e ainda um estudio para a Benfica TV,

Foi um grande investimento feito pelo clube, ambicionado hd muito mas concretizado apenas
em 2006 pelo presidente Luis Filipe Vieira. Tem como objetivo a formacdo de jogadores de
futebol e treind-los para competirem ao mais alto nivel. Depois do trabalho de prospecdo
necessario para identificar os jovens com maior potencial, 0 CFC tem o papel de proporcionar

as melhores condicGes para a sua evolugéo.

27 http://www.numbeo.com/property-investment/city _result.jsp?country=Angola&city=Luanda
28 http://www.publico.pt/noticia/caixa-geral-de-depositos-financia-centro-de-estagio-do-benfica-1264355
2 http://www.slbenfica.pt/pt-pt/estadio/caixafutebolcampus/informa%C3%A7%C3%A30.aspx
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Este papel tem vindo a aumentar, e cada vez mais se olha para o CFC como o futuro do futebol
do Benfica, ndo apenas como um instrumento auxiliar. E prova desta visdo as recentes

declaragdes do presidente do Benfica: “O futuro é risonho e passa pelo Seixal”*

Apesar de ndo haver dados oficiais que o comprovem, o ex-treinador do Benfica Jorge Jesus
admitiu que o Caixa Futebol Campus teve um custo que ronda os €15.000.000 ¢ ainda que tem
um custo de manutengdo anual de €5.000.000%!. Custo que neste momento é suportado
facilmente pelas vendas de jogadores formados no proprio CFC, como por exemplo André
Gomes (€15.000.000)%2, Bernardo Silva (€15.750.000)%, ou Jodo Cancelo (€15.000.000, nio
confirmados oficialmente)34. Estima-se que ocorram mais vendas semelhantes a estas nos

préximos tempos.

Estes nUimeros mostram-nos que o investimento inicial comega finalmente a mostrar
rendibilidade, e que o futuro ¢, de facto, “risonho”. Quanto mais reputada for a academia mais

facil serd atingir estes valores, e a recente atividade s6 ajuda para que isso aconteca.

4.4.2 Angola e o Futebol de Rua

Hoje em dia € reconhecida a importancia que o futebol de rua tem na formacéo dos jogadores:
quer pelo tempo de préatica que as criancas podem acumular (nos treinos em clubes de futebol
o0 tempo é mais limitado) quer pelas adversidades encontradas nos terrenos em que jogam, é
proporcionado um grande desenvolvimento da técnica e da criatividade (Lateral Esquerdo,
2013).

Estes sdo dos atributos tecnicos mais valorizados pelos departamentos de prospecédo dos clubes
de futebol aquando da fase de observacdo. Ao observarmos que nos Ultimos anos, em Portugal,
a pratica e o culto do futebol de rua decresceu consideravelmente (descida ligada ao aumento
do sedentarismo das criangas®), podemos pdr em questdo a hipotese de no futuro a base de

recrutamento para os maiores clubes de futebol portugueses estar a decrescer.

30 http://www.slbenfica.pt/noticias/detalhedenoticia/tabid/2788/Articleld/42059/language/pt-PT/.aspx
31 http://www.record.xl.pt/Futebol/Nacional/1a_liga/Benfica/interior.aspx?content_id=890294

32 http://www.slbenfica.pt/Portals/0/Documentos/ComunicVendaDERodrigoAndreGomesJan14.pdf
33 http://web3.cmvm.pt/sdi2004/emitentes/docs/FR53634.pdf

34 http://www.abola.pt/clubes/ver.aspx?t=3&id=550925

35 http://tinyurl.com/pe68gru
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Com uma populacéo a rondar o dobro da portuguesa, a populacéo de Angola € maioritariamente
jovem: em 2010, o nimero de jovens angolanos até aos 19 anos excedia os 11 milhdes (United
Nations, 2013). Torna-se claro que a base de recrutamento de Angola é francamente maior que

a portuguesa.

Ao contrério da realidade portuguesa, em Angola (como na maioria dos paises africanos) o
culto do futebol de rua continua bem vivo. Devido ao nivel de pobreza do pais, o0 acesso das
criancas a brinquedos e aparelhos eletronicos (telemdveis, video jogos, televisdes) é dificil, o

que faz com que tenham de se entreter com 0s passatempos mais tradicionais.

4.4.3 Centro de Estagios em Angola

Apresentados os factos, impde-se uma solugdo que vise o aproveitamento do potencial
futebolistico de Angola. A Federacdo Angolana de Futebol (FAF) sera amplamente beneficiada
e estard, consecutivamente, interessada em capitalizar todo este potencial do pais, visto que 0s

jogadores irdo futuramente figurar na Selecdo Angolana de Futebol.

Mas a falta de investimento, de estrutura, de pessoal qualificado e de instituicdes de renome
internacional a operar nesta area em Angola faz com que o todo este processo esteja muito
atrasado relativamente a realidade europeia. E é neste capitulo que o Benfica tem espago para

atuar e investir.

O terceiro projeto para a internacionalizacdo da marca Sport Lisboa e Benfica consiste na
construcdo de um centro de estagios do Benfica em Angola. Devido ao facto de haver mais
dificuldades logisticas em Angola do que em Portugal, e também de ser uma construcdo mais
dificil de controlar do que a do Seixal, & proposto que este centro de estagios nao seja da
dimenséo do CFC.

O objetivo principal deste centro de estagios € formar os jovens angolanos com maior potencial,
dando-lhes todas as condigdes necessarias para evoluir ndo sé a nivel futebolistico mas também
a nivel pessoal e educativo, acompanhado o seu percurso escolar de perto e fornecendo a melhor

educacdo possivel, para que estejam bem preparados para o futuro.
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4.4.4 Custos e Beneficios

Para evitar os abusivos custos de constru¢do em Luanda (KPMG, 2014), é sugerido que o centro
de estagios seja perto de cidades como Huambo, Uila ou Benguela, que ja tém infraestruturas
rodoviarias e ferroviarias com capacidade para as necessidades desta construcao (aicep Portugal
Global, 2012).

Para a comparacédo dos custos de construcao entre Angola e Portugal, conseguimos através dos
relatdrios previamente citados tirar algumas conclusdes quanto as estimativas de custos, embora
ndo muito exatas:

e Elevada dependéncia de importacdes de materiais de construcéo por parte em Angola;

e Menor custo de mdo-de-obra nao qualificada;

e Maior custo de mdao-de-obra altamente qualificada (diretores de obra, arquitetos,

engenheiros, supervisores), devido a escassez desta no pais;
e Custo dos terrenos abaixo da média do pais ($2.388,1 por m?);

e Menor area (o CFC tem aproximadamente 15 hectares).

Para ajudar a financiar o projeto, sao normalmente atribuidos beneficios pelo Governo de
Angola a empresas que facam grandes investimentos no pais, e depois de apresentado o projeto
a Federacdo Angolana de Futebol, parece plausivel que também contribuisse neste projeto do
qual iria ser beneficiaria. A semelhanca do CFC, os direitos de naming do centro de estagios
podem ser vendidos a uma empresa interessada em associar a sua marca a este ambicioso

projeto.

Este é um investimento que sO tera retorno financeiro e desportivo no médio/longo prazo,
quando os jogadores nele “produzidos” comecarem a ser utilizados na equipa principal do
Benfica ou se, em alternativa, forem vendidos por valores interessantes, como aconteceu nos

ultimos dois anos com jogadores formados no CFC.
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4.5 Digressao na China

45.1 O Futebol na China

Profissionalizada em 1994, a Liga de Futebol Chinesa € hoje o lar de alguns dos jogadores e
treinadores mais bem pagos do mundo. O crescente interesse do povo chinés no desporto faz
com que o investimento na modalidade aumente anualmente e comece a chegar a niveis nunca

antes pensados, dado que o futebol ndo faz parte dos desportos tradicionais chineses.

Cerca de vinte anos passados da profissionalizacdo do futebol, o desporto tem ja os contornos
comerciais adotados pelas melhores ligas de futebol de mundo (Hong & Zhouxiang, 2013). Os
clubes comecam a ter poder econémico devido a intervencédo de investidores privados que vém

0 potencial do mercado chinés, transformando esse poder em contratagdes sonantes.

Outrora um dos mercados preferidos dos melhores clubes europeus, o Brasileirdo (Primeira
Liga de Futebol Brasileira) ¢ agora um dos mercados preferidos dos clubes chineses®®, que tém
para oferecer salarios muito atrativos®” e uma liga cada vez mais competitiva. Treina no

Guangzhou Evergrande o terceiro treinador mais bem pago do mundo, Marcello Lippi8.

4.5.2 Digressdo de pré-época

Com base nas conclusdes do estudo feito no segundo capitulo desta dissertacdo, é proposto
como quarto projeto de internacionalizagdo da marca Sport Lisboa e Benfica a realizagdo de

uma digressdo na China.

Para tal € necessario cativar o interesse e negociar a presenca do Benfica com os clubes
chineses, tentando também obter os melhores patrocinios para os jogos a realizar. Estas
negociacdes ficardo gradualmente mais faceis e benéficas para o Benfica de ano para ano, a

medida que a marca do nosso clube ganha forca neste mercado.

% http://www.espnfc.com/blog/espn-fc-united-blog/68/post/2256387/diego-tardelli-ricardo-goulart-moved-to-
china-with-good-reason

37 http://www.spiegel.de/international/zeitgeist/chinese-football-clubs-attract-international-players-with-high-
salaries-a-895097.html

38 http://www.sportyghost.com/10-highest-paid-football-managers-2014-2015/
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A semelhanca da digressao que o Bayern de Munique tem marcada para a pré-época de 2015/16,
é sempre uma possibilidade realizar jogos na China frente a clubes ndo chineses, desde que o
Jogo seja atrativo e de interesse para o publico. O aumento do interesse dos clubes europeus em
fazer este tipo de digressdo aumenta também o nimero de possiveis adversarios para estes

jogos.

A razdo por ser sugerida uma digressdo e ndo apenas um jogo amigavel deve-se a longa
distancia entre Portugal e China. A duracao da digressao ndo devera exceder muito uma semana
por causa da escassez de tempo que os clubes tém na pré-época. Dando como exemplo a
préxima temporada, o Benfica ird iniciar os trabalhos no inicio de Julho e tem o primeiro jogo
oficial no dia 9 de Agosto (Supertaca Candido de Oliveira) — dispbe apenas cerca de 40 dias

para a preparacdo do plantel para a nova época.

O Benfica ir4 participar na mesma competicdo que o Manchester United, na versao norte
americana da International Champions Cup, 0 que nos transmite a ideia de que o estatuto do
clube ja& permite e proporciona o interesse na sua participacdo neste tipo de torneios e

digressdes.

45.3 Custos e Beneficios

O grande fator que favorece este projeto é precisamente o baixo custo, que se baseia apenas nas
viagens e estadia da comitiva “encarnada”. Existe também o custo ndo econdmico do desgaste
dos jogadores provocado pelas deslocacBes de longo curso, mas planeando devidamente a
digressdo em sintonia com 0s outros jogos amigaveis de pré-época ndo devera haver qualquer

problema neste assunto.

Analisando as receitas de projetos semelhantes, sera também esperado um elevado retorno
financeiro pelos jogos realizados. O Benfica ira arrecadar €2.500.000 pela sua participagdo na
International Champions Cup®, que é a sua primeira digressdo do género, pelo que sdo de

esperar melhores nimeros no futuro.

39 http://desporto.sapo.pt/futebol/primeira_liga/artigo/2015/06/02/champions-cup-rende-2-5-milhoes-ao-benfica
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4.6 Estratégia de Comunicacao Internacional

O quinto e Gltimo projeto para a internacionalizacdo da marca Sport Lisboa e Benfica também
tem como influéncia as conclusdes tiradas do segundo capitulo desta tese. Foi observada a
complementaridade da realizacdo de torneios em mercados alternativos com uma estratégia

desenhada para comunicacdo com os adeptos locais.

Tendo em consideracdo a proposta apresentada anteriormente sobre a digressao na China, torna-
se essencial construir fortes lagos com os adeptos “conquistados” no pais, mantendo-0s

informados sobre todas as novidades do clube através de uma comunicacdo regular e proxima.

Utilizando maioritariamente o Facebook, que tém a funcionalidade anteriormente apresentada
de personalizar as publicacdes consoante o pais dos utilizadores, o Benfica vé a sua tarefa
facilitada. Atualmente a comunicacdo estd direcionada apenas para os adeptos que falem
portugués, apenas as publicacfes relacionadas com o relato em direto dos jogos sdo traduzidas.
Interessa portanto reforcar a ideia da sinergia criada entre estes dois projetos. Seria pertinente
iniciar j& alguma atividade direcionada para os Estados Unidos da América e Canada, palcos
dos jogos que o Benfica tera frente ao Paris Saint-Germain, Fiorentina, New York Red Bulls, e

Club América®.

A comunicagdo com os simpatizantes chineses devera basear-se em temas como:

e Ultimas noticias da equipa de futebol principal do Benfica;

¢ Relatos em direto dos jogos;

¢ Reportagens dos jogos;

e Campanhas e promog0es especiais de merchandising;

e Interacdo com os simpatizantes através da caixa de comentarios;

e Traducédo e legendagem de conteudos da Benfica TV.

E fulcral a atencdo as diferencas culturais entre Portugal e China (explicadas no ponto 1.3.5

desta dissertacdo) aquando da comunicacao entre o Benfica e os simpatizantes chineses.

40 http://www.internationalchampionscup.com/schedule/territory/na#x3P6icOWCueT2CUf.97
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4.6.1 Custos e Beneficios

Tal como o projeto anterior, este também tem custos muito reduzidos. Sera necessaria a
contratacdo de um tradutor de mandarim para portugués e alguns recursos do departamento de

marketing e de comunicac&o, pela atencao que serd necessaria para este projeto.

Com esta estratégia o Benfica ira fortalecer a sua marca neste mercado que cresce em largos
numeros anualmente, podendo ter retorno ndo s6 aquando da realizacdo dos jogos na China mas
também durante o ano atraves da venda de merchandising. No longo prazo, contando com o
sucesso desta estratégia, podera eventualmente ser transmitida a Benfica TV, o que significaria
ndo s6 a afirmacéo e consolidacdo da marca Benfica neste pais, como um significativo aumento

das receitas com a transmissao televisiva dos jogos.

O sucesso dos Ultimos dois projetos apresentados depende mutuamente um do outro. Devem
ser implementados em sintonia e perfeitamente coordenados e controlados ao longo do ano. A
monitorizacdo devera ser feita regularmente para medir o sucesso e o efeito dos projetos.
Ambos tém custos para o clube muito reduzidos, mas os recursos séo escassos e limitados, pelo

que ndo podera ser permitida falta de atencdo quanto ao seu controlo.

4.7 Macro Orgamento Tentativo

O Benfica tem aproximadamente 200.000 sécios pagantes. Diz-se que hd 6 milhGes de
benfiquistas, ou seja, 30 adeptos por cada socio. Descontando o exagero podemos estimar que
em Portuga, havera 3 adeptos por socio pagante, ou seja, 6% da populacdo portuguesa é
benfiquista. Admitamos agora que:

e Em Angola e Mogambique pode atingir-se um centésimo do catchment em Portugal, ou
seja 0,06% da populagéo (0,06% de 47,3 milhdes de pessoas — aproximadamente 29 mil
pessoas);

¢ Na China pode atingir-se um milésimo do catchment em Portugal, ou seja, 0,0006% da
populagéo (0,0006% de 1370 milhdes de pessoas — aproximadamente 82000 pessoas;

e Desprezemos o resto do Mundo.
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Calculemos a faturagdo média do Benfica por adepto portugués: O Benfica arrecadou na época
de 2013/14 receitas o valor de €16,527 milhdes em merchandising, quotas e receitas
relacionadas com a bilheteira (bilhetes, lugares cativos, bilhetes de época). Admitindo que 90%
destas receitas (€14,874 milhdes) provém de adeptos portugueses, obtemos uma receita média
por adepto de €24,79.

Apliquemos agora os mesmos multiplos de cima para o adepto angolano, mogcambicano e
chinés:
e 0Os 29 mil adeptos espalhados por Angola e Mocambique representariam uma receita
média anual de €719 mil.

e Os 82 mil adeptos chineses representariam uma receita média anual de €2 milhdes.

E de realcar que o posicionamento da marca em Angola é diferente e especializa-se no segmento
médio alto e alto, pelo que a receita média por adepto espera-se superior aos €24,79.

Os projetos propostos representam assim um nimero interessante para o clube: os €2,7 milhdes
representam um aumento de aproximadamente 16% nas receitas relevantes para o caso. Tudo
indica que o investimento feito em Angola e Mocambique tenha retorno no curto prazo
(excetuando o projeto da internacionalizacdo do centro de estagios, que ndo visa retorno no
curto prazo). Note-se que 0s projetos da internacionalizacdo da Eusébio Cup, da digressao na
China e da estratégia de comunicagdo internacional tém custos muito reduzidos

comparativamente ao retorno esperado.

O valor atual de €2,7 milhdes a um custo de oportunidade de 40% equivale a €6,75 milhdes:
valor amplamente suficiente para a implementacéo folgada das medidas propostas — € um valor
equivalente ao de um jogador jovem e promissor no mercado internacional (como por exemplo,

Bryan Cristante).
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5. Conclusao e limitac¢des do estudo

A internacionalizagdo das marcas de clubes de futebol é uma &rea com pouco conhecimento
disponivel, devido a estar ainda em desenvolvimento. Espera-se que a revisdo bibliogréfica

desta dissertacdo permita clarificar e interligar alguns destes conceitos.

Apos a analise deste estudo feito aos trés clubes de topo, foi possivel observar as estratégias de
internacionalizacdo de marca que tinham em comum. A andlise aos websites permitiu concluir
que os clubes ndo expdem deliberadamente os seus instrumentos de internacionalizacéo, o que
dificultou a tarefa do levantamento e selegdo destes instrumentos. Esta analise foi fulcral para

o desenvolvimento do estudo.

No capitulo da histéria do Benfica foram explicadas com sucesso as condic¢des Unicas do clube
para a sua internacionalizacdo gerida e intencional nas antigas coldnias portuguesas, mais
particularmente em Angola e Mogambique. A dificuldade em obter dados concretos e
fidedignos relativos a projecao de custos e proveitos nestes paises foi uma clara limitacdo do
trabalho, pelo que ndo foi possivel efetuar um plano de negdcios como era a intencdo inicial do

autor.

Apesar desta limitacdo do estudo, a relacéo entre custos e proveitos foi sempre clarificada para
cada projeto, e foi sempre o0 objetivo do autor a transparéncia das suas previsdes, bem como a
elas chegou. Foi também realizado no capitulo 4.7 — Macro Or¢camento Tentativo uma previsao
que evidencia que a internacionalizagdo da marca Benfica € um projeto dentro das

possibilidades atuais do clube.

Conclui-se que a marca Sport Lisboa e Benfica tem um potencial e uma margem de crescimento
significativa, que pode e deve ser aproveitada e capitalizada noutros mercados para além de
Portugal. Foram sugeridos os mercados angolano, mogambicano e chinés como os mais

interessantes para a internacionalizacdo da marca.
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