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MARKETING EMPREENDEDOR E VANTAGEM COMPETITIVA:
ANALISANDO AS INFLUENCIAS DOS STAKEHOLDERS EM
ESCOLAS DE FUTEBOL

RESUMO: A geracdo de vantagem competitiva € um grande dideleexistente hoje em dia
para o0 sucesso de uma empresa em relacdo aos @ecsrrentes Em MPMEs os
proprietarios/gestores nem sempre tem algum tipcodéecimento sobre a segmentacdo da
empresa ou dispde de recursos financeiros e agmtéde marketing. Estratégias
empreendedoras e acOes de marketing sdo necegsadasuscar um diferencial inovador na
prestacdo de servicos e alavancagem da empresaohento em que as pessoas tém cada
vez mais acesso a informacdes e necessidades eadaais diferentes na busca de servigos,
tona-se necessarios que as MPMEs conhecam seebdtiks que influenciam diretamente
na empresa. No mundo dos negocios esportivos ac8iunao é diferente. O presente estudo
objetivou diagnosticar, tracar um panorama e discatpartir da deteccdo dos principais
stakeholders de duas escolas de futebol, se o Mfiguma-se como estratégia de vantagem
competitiva para MPMEs ligadas ao esporte, e sac@ss estratégicas buscam atender as
expectativas dos clientes e consequente fidelizaGéamta-se de um estudo exploratorio
documental e de caso mediante uma analise ciensifitematizadadoi diagnosticado que a
franquia de escola de futebol B trabalha de formatemder melhor as expectativas e
necessidades de seus stakeholders em comparag&ola &, com maior foco no cliente,
oferecendo um produto de qualidade superior pars stakeholders externos. Estas praticas,
utilizando redes de relacdes entre stakeholdersamimas escolas de futebol atrelada as
estratégias de ME, este configura-se como ferraam@ara suprir as necessidades de
segmentacdo das MPMEs ligadas ao esporte.

PALAVRAS-CHAVE: Empreendedorismo.  Marketing. Vantagem  Competitiva.
Stakeholders. Esporte.

ABSTRACT: The generation of competitive advantagebig difference that exists nowadays
for a company's success relative to its competitorSMES owners/managers don't always
have some kind of knowledge about the segmentafiohe company or has financial
resources and marketing strategies. Entrepreneustehtegies and marketing actions are
necessary to get a differential innovative serviaed leverage of the company. At a time
when people are increasingly accessing informatiod increasingly different needs in the
search for services, if necessary that the SMES tsestakeholders that influence directly in
the company. In the world of sports business theaton is no different. The present study
aimed to diagnose, trace an overview and discuss) the detection of the main stakeholders
of two football schools, whether the ME appearsaagrategy of competitive advantage for
SMES connected to the sport, and if the strategiiols seek to meet customer expectations
and consequent customer loyalty. This is an expdoyastudy by case and document a
systematic scientific analysis. It was diagnoseat the soccer school franchise B works in
order to better meet the expectations and needs stakeholders compared to school, with
greater focus on the customer, offering a supegiaality product to its external stakeholders.
These practices, using networks of relationshipg/&en stakeholders in both football schools
pegged ME strategies, this appears as a tool tat teeneeds of segmentation of linked to
sports.

Keywords: entrepreneurship, Marketiregmpetitive advantage, Stakeholders and Sports



1. INTRODUCAO

Os estudos sobre o ME surgiram como reacao asillddides de aplicagdo das noc¢des
tradicionais de marketing a realidade dos pequeegécios, 0s quais representam mais de
90% do total de micro, pequenas e médias (MPMHEs)amtes no Brasil, representando parte
significativa do mercado e sdo responsaveis potribair economicamente com o0 pais
(Filion, 1999; Zoschke & Lima, 2006). Tendo em &isfue a segmentacdo estratégica das
MPMEs sofrem impactos ainda mais intensos dos idssabmpetitivos contemporaneos
(Cezarino & Campomar, 2006), estas devem se vaesgdes empreendedoras como um
fendbmeno estratégico a partir da perspectiva deagies (Julien, 2010; Nassif, Andreassi &
Simdes, 2011).

A partir da estratégia de buscar inovacdes parafagio e retencdo de clientes,
almejando a fidelizagdo destes, as MPMEs criamagamh competitiva, a qual comeca a
desempenhar um papel central no campo da estré@egarino & Campomar, 2006). Desde
gue saibam trabalhar e atender corretamente astakipas dos clientes, o processo de gestéo
estratégica com a finalidade de identificar, deskmr e conquistar uma vantagem tangivel e
sustentavel nos negdécios aparece como uma boenéarta nas méos do empreendedor para a
criacdo e manutencdo do empreendimento. Assimmadé estabelecer diferenciacdo na
prestacdo de servigcos, de modo que os clientesrcel@an, a vantagem competitiva se
alicerca nos processos de qualidade dos servicemgeesa e na gestdo de pessoas (Saloner,
2003).

Neste sentido, nos processos de inovacao, o entlg@@ndeve buscar compatibilidade
do marketing para as MPMEs, o qual tem contribigmificativamente para o campo da
administracdo, visto que o contexto vivenciado NP MEs difere-se das empresas de
grande porte, mas necessita do apoio do markeéirag g profissionalizagéo e otimizacdo de
suas relagcdes com o mercado (Oliveira, Camargm,Fieixoto & Coelho, 2014), inclusive
no campo esportivo.

Para Pozzi (1998, p. 15), [...] o esporte é umarda®res paixdes do Nnosso povo,
tornou-se um veiculo de conhecimento dinamico eresgivo adquirindo interesses
constantes por toda a sociedade [...]. De tal m@dop o crescimento de programas
esportivos, bem como a cobertura de eventos relagas ao esporte com presenga marcante
nos diversos meios midiaticos, as empresas pearabgue seus clientes estdo dispostos a
consumir produtos e servigos ou, simplesmente; simapatia com uma marca quando estao
acompanhando ou praticando atividades esportivatarRo, o interesse do consumidor pelo
esporte é cada vez maior, indicando que o investtmem marketing € uma atitude
apropriada (Zem & Machado, 2004). Assim, os priaispstakeholders influenciadores de
determinada MPME ligada ao esporte, ao adotaremEochino incremento ao marketing
esportivo, adquirem vantagem competitiva e atingsnprincipias necessidades da empresa
para fidelizacao dos clientes?

Desta forma, a fim de responder este questionamenpresente estudo objetiva
diagnosticar, tracar um panorama e discutir, arpdatdeteccdo dos principais stakeholders
de duas escolas de futebol, se 0 ME configura-s® aestratégia de vantagem competitiva
para MPMEs ligadas ao esporte, e se as acOesgsteat buscam atender as expectativas dos
clientes e consequente fidelizagdo. A importanestel estudo esta centrada na necessidade
das MPMEs ligadas ao esporte adequarem suas achedégicas para segmentacao
sustentavel da prestacdo de seus servicos.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo esta estruturado em trés sec¢des nidalesta introducdo. A segunda secao
apresenta a revisdo de literatura sobre marketspprévo e empreendedorismo, ME e
esporte, vantagem competitiva e identificacao dkesiolders. Finalmente, na terceira secao
sao apresentados 0os métodos, os resultados, disadss resultados e as consideracdes finais
do trabalho.

2.1. Marketing esportivo e empreendedorismo

Segundo Kotler (2000, pp. 24-25), o marketing éovt®mo a tarefa de criar, promover
e fornecer bens e servicos a clientes sejam es®so@s fisicas ou juridicas, tendo os
profissionais de marketing seu envolvimento com arketing de bens, produtos, servigos,
experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propasdadganizacdes, informacdes e ideias.
Desta forma, o marketing é fundamentalmente o teqyoedefine o conjunto de atividades
gue buscam facilitar e consumar relagdes de tnotza produtor e consumidor.

Muitos acreditam que marketing € somente vendamqgao, que alguém esta sempre
tentando vender alguma coisa, no entanto, muitggemas ficam impressionadas ao saber
que a venda ndo é a parte mais importante do nregk€Quando uma organizacédo oferece
produtos, servicos e precos adequados ao mercatiobuindo-os e promove-0s com
eficiéncia, a venda de tais produtos e servicasatse muito mais facil (Sousa, Mattos &
Sousa, 2005).

Referenciando o marketing esportivo pelo viés doketang tradicional defendido por
Kotler (2000), de acordo com Pozzi (1998, p. 78jaatividade é destinada a atender as
necessidades e desejos dos consumidores de gsponieio de um processo de intercambio.
Entende-se como “consumidor do esporte” aquelgamevarios tipos de envolvimento com
0 esporte, como jogar, assistir, oficiar, ouvir,decolecionar (ZEM & MACHADO, 2004).

[...] A expressdo “marketing esportivo” pode seiliastda tanto para

descrever as atividades de “marketing dos espofésftrcos de clubes,
ligas e associacBes ou o proprio atleta em ateaslemecessidades e
desejos de seus consumidores) como do “marketragést do esporte”

(esforcos por parte de empresas em utilizar o tspmmo meio de

comunicacédo com seus consumidores) [...] (POZZA81p. 78).

Afif (2000, p. 17) informa que o marketing espaotiy...] trata-se e de uma das
estratégias, dentro de um planejamento, que utilizaporte para atingir suas metas [...]. Ja
Pitts e Stotlar (2002, p. 90) afirmam que [...] arketing esportivo € o processo de elaborar e
implementar atividades de producéo, formacdo deoprpromocéo e distribuicdo de um
produto esportivo para satisfazer as necessidadekesejos de consumidores e realizar os
objetivos da empresa [...]. Ainda, segundo regstte Pitts e Stotlar (2002, p. 9), dentre os
principais fatores que contribuiram o crescimemtongrketing esportivo, destacam-se:

* novas e diferentes atividades esportivas a patitatada de 1970;
* novas revistas esportivas e especializadas;

* maior tempo dedicado ao lazer;

* maior orientacdo da industria do esporte para &etiag;

e aumento da educacao esportiva;

» destaque do esporte como produto de consumo;



* aglobalizacdo do esporte e a industria do esporte.

Podemos levantar a hipétese de que as empresaatupleente ndo desenvolvem
estratégias de marketing ligadas ao esporte, If@oem por falta de conhecimento dos fatores
acima levantados. No entanto, Zem e Machado (20@H¢cutem que a falta de
profissionalismo com que o esporte € gerido noiBeas desconhecimento dos beneficios
especificos e mensuraveis que essa atividade piopartém levado a maioria das empresas
a subestimar o retorno sobre o investimento em etiatkesportivo. Neste sentido, conforme
Pozzi (1998, p. 15), tal atitude resume-se apehaneficios genéricos, como, por exemplo, o
aumento do reconhecimento de uma marca.

Neste caminho, como os profissionais que atuamspore devem se posicionar para
perceber as possibilidades de inovacbes increnserdai marketing esportivo como
possibilidade e meio para alcancar metas para uiBligada ao esporte? Segundo o
estudo de Zoschze e Lima (2006), sdo consideradpseendedores aqueles que apresentam
com grande énfase na direcdo de MPMEs as seguimtasteristicas: 1) busca e exploracdo
ativas de oportunidades; 2) postura pro-ativan8resse pela inovacao; 4) criatividade; 5)
iniciativas de risco calculado; e 6) interesse pelescimento dos seus negocios.
Corroborando com este levantamento, sendo o engedensmo entendido como a area de
conhecimento que procura compreender o fator humanenvolvimento com atividades,
caracteristicas, efeitos sociais e econémicos, presndedor é um individuo que tem
caracteristicas voltadas para a criatividade, puidade tendendo assumir riscos moderados
de modo a minimizar incertezas (Miller, 1983; Filid999; Nassifet al 2011).

Diante desta discusséo, bem como segundo Faguetdal,(2010), as organizacdes
esportivas devem cuidar de todas as atividadegiwadis de marketing, como: segmentacao
de mercado, definicho do composto mercadologicequisa de marketing, definicdo de
mercado-alvo e desenvolvimento do plano de maretiavando em consideracdo as
caracteristicas do perfil profissional empreendedara Mullin,et al (2004, p. 18):

[...] o marketing esportivo consiste em todas asdaides designadas a
satisfazer as necessidades e desejos dos consesnekportivos através
de processos de troca. Ele desenvolveu dois erkosgais: o marketing

de produtos e servicos esportivos diretamente paraonsumidores
esportivos e o marketing de outros produtos e @ssviatravés da
utilizac8o das promocdes esportivas [...].

Assim, como 0s objetivos do marketing esportiveaveaimentar o reconhecimento
publico, reforcar a imagem corporativa em mercaggpecificos, antecipando concorréncia,
bem como envolver a empresa com a comunidade awmhbecredibilidade aos produtos e
servicos (Araujo, 2002). Na orientacéo de marketumgentada por Kotler (2000, p. 41) [...] a
chave para alcancar as metas organizacionais @stédonde que a empresa serd mais efetiva
que a concorréncia na criacdo, entrega e comumicdeavalor para o cliente de seus
mercados-alvo selecionados [...], ou seja, um rderceem definido que focaliza as
necessidades dos clientes, demonstra coordenacémla® as atividades que os afetarao,
satisfazendo-os e produzindo lucros.

Portanto, o marketing envolve o processo de sefisfalas necessidades do cliente
através dos produtos e servicos com um conjuntvattzes agregados a sua concepcao,
distribuicdo e, finalmente, seu consumo de modwsfatdrio. Algumas dessas formas de
utilizacdo do marketing esportivo dentro do unigedas MPMEs com atividades como:
patrocinios, eventos, licenciamentos e franquiestenal esportivo e promoc¢édo de vendas,
acorre visto que grande parte dos brasileiros &a@pada por esportes, mas o investimento



ainda € escasso, pois 0S empresarios que se arrseatuar neste segmento o fazem porque
realmente se identificam com o esporte (SOUSAAJ. 2005).

2.2. Marketing empreendedor e esporte

A evolucdo historica dos estudos de marketing ereemgledorismo a partir das
primeiras ligacfes entre estes termos, por mejgedquisas académicas, iniciou-se no inicio
da década de 1980, e somente a partir do primapodsio sobre o assunto, em 1983, o
marketing empreendedor (ME) vem sendo reconhe@dwmmbjeto de estudo, o qual segue
sua linha focando as pequenas empresas (Olietigh,2014). Kotler (2000, p. 25) sustenta a
existéncia de trés estagios nos quais a atividadaeatketing pode passar:

a) marketing empreendedor: caracterizado pela r&ténacia ou pela ndo adogao de
praticas formais, utilizado normalmente nos prioe@anos de uma empresa, muitas decisées
relativas ao marketing sdo tomadas pelos empreereethesmo que esses nao as distingam
de decisbes de outras areas.

b) marketing profissionalizado: empregado quandorganizacdes do estagio anterior
alcancam o sucesso e dispde de mais recursosyabghi elevar o éxito ou apenas defender
sua posic¢do, adotando procedimentos mais formaisatleeting;

c) marketing burocratico: as empresas imersas @igadores e estudos acabam se
distanciando do cliente, além de ndo possuirem smaepaixdo e criatividade que as do
primeiro estagio.

Conceituando marketing empreendedor, segundo K@0€X0), a maioria das empresas
é fundada por individuos perspicazes, os quaipens uma oportunidade e saem batendo
de porta em porta a fim de chamar a atencao parpreduto. Iniciando esta discusséo pelas
contribuicbes do empreendedorismo, a inovacdo@ararketing consolida-se na tentativa de
combinar as duas disciplinas em um Unico constratonarketing empreendedor, que,
segundo Zoschze e Lima (2006), € uma denominag@mg@dnte por incluir elementos de
duas éareas de estudo relativamente amplas. Aindforobe os mesmos autores, outras
pesquisas abordam o ME com o enfoque do marketaticional aplicado aos pequenos
negocios, sem ajustes adequados para o contex&s deganizagdes.

Referenciando Morris (2002), o ME € a identificacamativa e exploracdo de
oportunidades para aquisicdo e retencdo de clier@ptaveis através de abordagens
inovadoras para a gestdo de riscos, alavancagemcdesos e criagcdo de valor. J4 Carson
(1990) acredita que o ME é o fruto do modelo dedgeadotado pelo proprietario-dirigente e
os resultados obtidos pela empresa séo proporsi@saferramentas de marketing que ele
agrega e aplica em seu cotidiano. Na andlise dee${@000a, 2000b), o ME esta ligado ao
perfil empreendedor do gestor, e que suas carstitas € que irdo promover 0 sucesso da
empresa. Para o autor, o conhecimento, comportamiEmimacao académica e experiéncia
profissional do gestor influenciam suas acdes de ME

Para Kotler (2000), o ME é o estagio anterior asketang profissional, ou seja, as
praticas de marketing nas MPMEs se desenvolvemueé&e atinja o nivel profissional que €
o marketing tradicional. Porém, a partir de Stog800a), temos a seguinte diferenciacéo
entre marketing tradicional e ME:

Principios Marketing Tradicional Marketing Empreendedor

Conceito do foco do mercado os produtos s guiada por ideias: o aces
criados ao mercado é intuitivo

Orientacdo para o cliente: a parti  Orientacdo para inovagé%
0



Estratégia de nicho para
Estratégia Estratégia SAP: de cima para baixg gn_rlglr formadores de

opinido e pequena base de

clientes e depois expandi
Marketing interativo e

Método Composto de marketing (4 P’s) marketing boca-a-boca

(marketing por indicacéo)

Rede de relacionamento

informal para obter
informacdes

Pesquisas formais e sistemas de

Inteligéncia de mercado o
inteligéncia

Quadro 1 — Marketing tradicionaérsusmarketing empreendedor adaptado de Stokes (2000a).

O principal diferenciador das MPMEs em relacdo emdps organizacbes sdo sua
disponibilidade de recursos (financeiros, de pdssafaaestrutura, etc.) e seu potencial de
desenvolvimento de capacidades significativamerdes mestrito (Stokes, 2000a). Isto gera
sérias dificuldades para que os proprietarios elitigs e empreendedores destas empresas
utilizem formas sofisticadas e formalizadas de&gstomo aquelas previstas pelo marketing
tradicional (Oliveira Filho, Martins, Cardoso-Sotito & Rezende, 2009).

No entanto, com esta perspectiva, o ME é complettandiferente do marketing
tradicional no sentido de que ndo é baseado enejplaento, linearidade e racionalidade
(Resende, Coelho & Camargo Filho, 2014). O ME dédds abrangente a medida que associa
conceitos de marketing e empreendedorismo, duas d@sicas para a administracdo das
MPMEs que nao dispdem de elementos e de recurfoestes para a pratica do marketing
tradicional (Oliveira Filhoet al 2009).

No estudo de Stokes (2000b) as atividades de MEesdizadas pelos empreendedores
em suas MPMEs a partir do desenvolvimento de uroaagéo incremental que leva ao
desenvolvimento de produtos, depois identificamcadws-alvo com as necessidades deste.
Ainda, o ciclo deste processo de ME se completa @omlta ao primeiro item, ou seja, as
inovacdes incrementais e ajusteésede-se notar com o quadro acima levantado quece$s0
de ME ocorre mais frequentemente contrariando o rggemenda o modelo classico de
marketing difundido por Kotler (2000), no qual @pesso de marketing deve comecar pela
identificacdo das necessidades de mercados-alvo.

Assim, estas analises devem ser adotadas tambédtamejamento dos procedimentos
das MPMEs ligados ao esporte, como as empresasatigiais e equipamentos esportivos;
empresas que investem em patrocinio esportivo; esaprque trabalham em sistema de
cogestdo com clubes; empresas que passam a cansmeesporte como opcédo de
investimento paralelamente ao seu negoécio principaipresas de marketing esportivo;
empresas-time; e empresas de novos produtos ecemgados ao esporte, empregando
meios de divulgar seus produtos e servicos de nopeo apresentem um diferencial no
mercado, o qual se consigna como vantagem convagbéirante os concorrentes.

2.3. Vantagem competitiva

Entre as teorias que dominam a literatura e agardta administracdo estratégica,
destaca-se primeiramente o trabalho de Porter J1988tuladoCompetitive Strategy
publicado em 1980. Tal estudo enfatiza o conte@doedtratégias, que consiste na verificagdo
empirica das relacbes entre as condi¢coes exterras estratégias internas, procurando
identificar os fatores responsaveis pelo sucesgmoasso das firmas em distintos contextos.

Segundo Jain (2000) para o julgamento das vargagmnpetitivas, deve — se verificar
ameacas e oportunidades potenciais, avaliar cadaooge acordo com as aptiddes do
negocio, antecipar a resposta dos concorrentesaye®v para cada opcdo, e por fim,



modificar ou eliminar as inadequadas. As acOesatégficas para alcancar vantagens
competitivas sdo moldadas e seus resultados siernofados pelos ambientes internos e
externos (Varadajan & Jayachandran, 1999).

Vasconcelos e Cyrino (2000, pp. 22-23) defendemagueorias que tratam da questao
da vantagem competitiva podem ser divididas em s principais:

[...] O primeiro eixo classifica os estudos segusda concepgéo da origem
da vantagem competitiva. Dois casos séo, assimtifidados: a) as teorias
que consideram a vantagem competitva como um ubdribde
posicionamento, exterior a organizacao, derivadestiaitura da industria, da
dindmica da concorréncia e do mercado e b) as aquesideram a
performance superior como um fendbmeno decorrentmapgamente de
caracteristicas internas da organizacdo [...] & A. segunda dimenséao
discrimina as abordagens segundo suas premiss@&saacbncorréncia. Uma
divisdo se faz entre 0s pesquisadores que possusanvisdo estrutural,
essencialmente estatica, da concorréncia, fundadaogdo de equilibrio
econdmico, e os que enfocam os aspectos dinamiceosutédveis da
concorréncia, acentuando fenémenos como inovagéscodtinuidade e
desequilibrio [...]

O estudo de Penrose (1997) enfatiza os limitesppssibilidades dos recursos internos
das firmas, destacando que a procura constantendlaesas pela maximizacdo de emprego
dos recursos causa o0s desequilibrios das firmasose ndercados, sendo que dessas
imperfeicdes do mercado as empresas extraem so@geas competitivas. Assim, quando as
empresas criam produtos Unicos, elas desenvolvepacickdes Unicas, habilidades
gerenciais, ou ainda recursos.

De forma resumida, a nocdo de estratégia pararRaQ89) esta relacionada com a
nocdo de adaptacdo. A logica do posicionamentoir@a fna indldstria expressa uma
adaptacdo externa, na qual a escolha da estratégieta permite a firma adaptar-se a
estrutura da indastria. Sendo assim, esta estaai@mibém deve ser internamente coerente, de
forma que seja possivel adequar os elementos astela empresa a sua posi¢cao na indastria.
(Diniz & Porsse, 2003).

Portanto a vantagem competitiva pode ser entendideno a vantagem que
uma empresatem em relacdo aos seus concorrenéealmgnte demonstrada pelo
desempenho econbmico sistematicamente superiorosodemais competidores. A partir
desse ponto, 0 conceito de vantagem competitivaadlauamplamente, tanto na literatura
especifica de estratégia, como em varias outras.ARorém, a maneira como as MPMEs
atuam em relagéo a isso se torna um desafio § panteirtude de suas fontes de alcance de
vantagem competitiva sustentavel como elementoech selecdo de uma estratégia de
sucesso (Cezarino & Campomar, 2006).

2.4. Identificacdo dos stakeholders

O termo stakeholder surgiu pela primeira vez enB1&6 um memorando interno do
Stanford Research Institute e foi cristalizado pmlward Freemam (1984), que definiu
stakeholder como sendo grupos ou individuos quarafeu sdo afetados pelo alcance dos
objetivos da organizacdo. Diante disto o autor aiadrescenta que os stakeholders s&o
grupos que possuem direitos legitimados sobre anaacao.

Ao longo do tempo, o conceito de stakeholder fdefimido. Contudo, o seu sentido
nao se alterou significativamente, sendo tambénesaptado por outros autores como
Johnson, Scholes & Whittington (2008) como [...Jirmdividuos ou grupos que dependem da



organizacao para atingir as suas metas e de guwegaaizacdo também depende [...]. Outra
definicdo € a de Bryson (2004), segundo a quakbktdllers sdo os individuos, grupos ou
organizacdes que devem ser tidos em conta pekresdidgestores e pessoal da linha da frente
da organizacdo em questao, pelo poder e influ@nmaestes grupos exercem no sucesso de
uma empresa. Todas as definicbes convergem paxsst@neia de individuos, grupos ou
organizacdes que devem ser tidos em conta pelaipagéo. Contudo, dos conceitos de
stakeholder supracitados, advém implicitamente éessdade dos stakeholders serem
analisados pelos gestores estratégicos, numaeaptodtiva.

Por um lado, é necessario identificar quem saesessdividuos, grupos ou
organizacées e, por outro, caracterizar oS mesnoos base nos seus interesses na
organizacado. A analise de stakeholders ndo devgrsmada, pois contribui para a criagdo de
valor através do impacto positivo nas funcdeswedaiiies da organizacao relacionadas com a
sua gestdo estratégica. A organizacdo também areéesenvolver aptiddes estratégicas para
melhor gerir as relagbes com estes individuos, aguqu organizacdes. A organizacao ira
procurar desenvolver técnicas e processos queciganor essas aptidoes (Gongalves, 2013).

Freeman (1984) refere que existem trés niveianddise a ter em conta, de forma a
entender esses processos que a organizacdo ytdiza gerir as suas relagbes com os
stakeholders, que sdo os niveis racional, prockesdtensacional. O nivel racional representa
a necessidade de mapear os stakeholders da ogfamieadentificar os seus interesses. O
nivel processual advém da necessidade de entesdprooessos utilizados, implicita ou
explicitamente pela organizacédo, de modo a geds selacdes com os stakeholders. Dentro
do nivel processual, Freeman (1984) foca-se emph@sessos de gestdo, que facilitam a
tomada de decisdo por parte dos executivos, queasanalise de portfolio, a revisao
estratégica e a analise de desenvolvimento doseaieBi O nivel transacional refere-se a
necessidade de perceber o conjunto de transacGesgaciacdes que existem entre a
organizacao e seus stakeholders, de que formaaaipagao e 0S seus executivos interagem
com os stakeholders e que recursos séo alocadbsracio com esses grupos. A habilidade
de conjugar estes trés niveis de andlise com suces®sponde, segundo Freeman (1984), a
uma elevada aptidédo para a gestao de stakeholders.

Préxima desta, surgiu ainda uma outra forma desifleer os stakeholders, através da
elaboracdo da matriz de “poder/interesse” proppstaMendelow (1991), que relaciona o
interesse do stakeholder na organizacdo com oasirr pfetivo. O poder € definido por eles
como a capacidade dos individuos, grupos ou orgabés para persuadir, induzir ou coagir a
organizacdo em foco a seguir determinados cursegdte (Johnson, Scholes & Whittington,
2008). Ambas as variaveis, poder e interesse, magiatre alto e baixo. Esta matriz permite
classificar os stakeholders em grupos que requeliggnentes abordagens. Segundo esta
matriz, se um stakeholder tiver poder e interedars,aeste € uma figura chave para a
organizacao. Por outro lado, se o interesse e ergocem baixos, a organizacao deve manter
um esforco minimo de relacdo para com esse stal@hdista matriz também ajuda a
identificar com quais stakeholders deve ser enadeapu ndo a cooperacdo (Bryson, 2004).
Essas estratégias, segundo Bryson (2004), deveoort®y objetivo satisfazer minimamente
os stakeholders chave, pois sem suporte por padtes] as organizacbes poderdo nado
sobreviver.
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Figura 1. Matriz (Relacdo Poder - Influéncia x tetse)
Adaptado de Mendelow (1991)

Bethlem (2004) acrescenta que os stakeholders isédtidds em dois grupos: (1)
internos, que abrange os funcionarios e colaboead@ém dos dirigentes e acionistas, (2)
externos do qual fazem parte os clientes, forngesdmoutros externos a empresa.

Para Hoffmann, Procopiak & Rosseto (2088udTomasi & Antunes, 2013) a melhoria
da relacdo dos stakeholders como clientes, foroeesce funcionarios pode ser a razdo do
crescimento da riqueza da empresa. Tais contribsigdxiliam a organizacdo a desenvolver
ativos intangiveis de valor, podendo assim se tdomdes de vantagens competitivas. Sendo
assim o intuito de classificar os stakeholders rigllacdo com a identificacdo de quais grupos
a empresa deve levar em consideracao para o diegoento de suas estratégias e tomadas de
deciséo (Pavao, Dalfovo, Escolbar & Rossetto, 2012)

3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada possui carater descritivo,litgtiao e exploratorio, néo
objetivando mensurar variaveis, e sim realizar is@esl e discutir um fendmeno em
determinado contexto, tempo e espago, com basee&mémcias publicadas em livros,
periodicos e revistas cientificas, producdes aca@d@&mmonografias e teses) e banco de
dados, tanto de forma impressa quanto eletronid&ATOS & MARCONI, 2003, p. 183;
MARTINS & THEOPHILO, 2009, p. 55).

Posteriormente realizou-se uma pesquisa de camgp@atde entrevistas e observacao.
A pesquisa foi realizada utilizando como amost@sduanquias de escolas de futebol (Escola
A — Escola B), estabelecidas com diferentes fraadmies, situadas na cidade de Vargem
Grande Paulista, Sdo Paulo. A escola A, é maiggantia cidade, porém mudou de
franqueador recentemente e atende criancas e eglailes de ambos os sexos em uma faixa
etaria de 04 a 16 anos. Ja a escola B € mais nmantm-se com o mesmo franqueador,
atendendo criancas e adolescentes de ambos ossefaisa etaria de 04 a 17 anos.

Para a realizacdo da pesquisa, a amostra utiligada tornar possivel a busca de
atingir o objetivo deste estudo, os stakeholderanfoselecionados através de amostras de
clientes, os proprietarios/gestores das escolafuteébol, bem como os funcionarios das
mesmas. As variaveis investigadas na pesquisa fardeteccdo de stakeholders das escolas,
inclusive por parte dos proprietarios/gestorestemdimento as expectativas e necessidades
dos clientes e a geracdo de vantagem competitisaéat de acbes de ME na implementacao
de estratégias inovadoras.

A coleta de dados foi realizada através de trésumentos, sendo o0 primeiro uma
entrevista com 0s gestores/proprietarios das esdeldutebol: 2 da escola A e 3 da escola B.
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Paralelo a este instrumento foi aplicado um que&tio contendo questdes abertas para os
proprietarios/gestores e funcionarios das esca@afim de identificar as expectativas de
atendimento com relacdo aos servigcos prestadosliaoges. Por fim, o terceiro instrumento
de coleta de dados utilizado foi a entrevista apgkc com base em uma amostra néo
probabilistica, classificada por conveniéncia @0gais de alunos, em ambas escolas, cujos
dados obtidos foram interpretados e relacionados owtriz de Mendelow (1991), para
ilustrar o grau de poder e influéncia dos stakedrsidhas escolas de futebol, objeto desta
pesquisa.

4. RESULTADOS

O levantamento realizado entre os entrevistadogrin@eiro instrumento de coleta de
dados, a entrevista com 0s proprietarios/gestoass edcolas, mostrou uma significativa
diferenca entre a identificacdo dos stakeholdacdysive pelos proprietéarios/gestores, apesar
destes relatarem que ndo tem conhecimento do isaphif do termo stakeholders. Apos a
explanagédo sobre o seu significado, conforme asagyrepresentativas (fig. 2 e fig. 3) os
proprietarios/gestores da escola B conseguiu mglaci um ndamero muito maior de
stakeholders que afetam ou sdo afetados peloh@talsua escola em relagao a escola A.

Figura 2. Stakeholders levantados pela escola A

Fornecedc m
Familiare:

ESCOLAB
Cprteun >
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Figura 3. Stakeholders levantados pela escola B

A analise do levantamento realizado demonstra xabzapacidade de diagnostico de
stakeholders por parte dos proprietarios/gestoeegestola A, deixando clara a falta de
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conhecimento dos grupos que realmente influenciansam influenciados pela empresa.
Quando questionados porque estes grupos eram emdd seus stakeholders os
entrevistados deixaram transparecer que o0 motigtesldrés grupos serem lembrados se da
pelo fator econdmico que 0s mesmos representam &mpreendimento, sendo que 0s
alunos e pais devem se satisfazer com o trabalhescaa, arcando com as mensalidades,
gerando, assim, renda para o empreendimento equ@rgemente o franqueador mantera o
convénio com a escola. Faz-se necessario resspitarem nenhum momento durante a
entrevista foram relacionados outros tipos de stalklers por parte dos proprietarios/gestores
da escola A. E importante também salientar que cal®@sA nido faz nenhum tipo de
levantamento para identificar os stakeholders @s sxpectativas e necessidades em relacao
a escola. Em nenhum momento os stakeholders istegne sao os funcionarios, professores
e colaboradores foram citados ou lembrados petgwiptarios/gestores.

Em relacdo a escola B, os proprietarios/gestdesgntaram um numero maior de
stakeholders que fazem parte da sua franquia emaela escola A, quando questionados
porque estes grupos eram considerados stakehaldeemtrevistados relataram que todos
estes grupos influenciam de forma direta ou indiost caminhos e direcionamentos que s&o
adotados dentro da administracdo da escola. Tandiémlatado que existe um trabalho de
levantamento de seus stakeholders, chamados pelpseparios/gestores de “clientela e
parceiros”, periodicamente, procurando identifisaus anseios e necessidades, para que a
escola possa direcionar seu trabalho, e manters egtapos sempre satisfeitos e
consequentemente manter o0 sucesso e prosperidaglecola. Esta mesma escola mantém
uma preocupacdo em sempre ouvir seus stakeholdermas e externos antes de tracar
alguma estratégia relacionada ao funcionamentoengamento da escola e outros servi¢cos
oferecidos.

Na segunda parte da pesquisa, pudemos verificanvolvimento da equipe de
trabalho composta pelos proprietarios/gestoresue seakeholders internos, de ambas as
escolas, num esforco de manter a qualidade do emics para manter os stakeholders
externos satisfeitos, porém apenas a escola B faztrabalho de mapeamentos dos
stakeholders. Portanto a escola A visa um trabgbhe apenas tem como meta uma
“qualidade de aula” para manter os pais, alunesargjtieador satisfeitos, enquanto a escola B
busca atender as necessidades e expectativasattebadtlers de uma forma mais ampla,
saindo apenas do universo “qualidade da aula” gomeo novos servigos para estes grupos.

Através dos questionarios aplicados pudemos @etgae alguns dos stakeholders da
escola B apresentavam poder e influéncia no debememto dos trabalhos dos gestores e
equipe como um todo, e que outros apresentavanr igeaa de interesse da empresa em
relacdo a estes stakeholders. A escola A, por m@sup a visdo de mapeamento e
identificacdo de seus principais grupos de stakiehns] julgou que os trés grupos levantados
pelos proprietarios/gestores exercem poder e imfiaée geram interesse para a empresa.

Sendo assim podemos transcrever os resultadodosbdtravés do questionario
aplicado a escola B na matriz da figura 4, adapdaddendelow (1991):

A
'S PROFESSORES ALUNOS/PAIS
@
=
=
= EMPRESAS
g FORMECEDORES
3 PARCEIRAS
a
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Figura 4. Escola B. Matriz (Relagéo Poder - Infiiérx Interesse)
Adaptado de Mendelow (1991)

O terceiro instrumento de coleta de dados desbaltra, entrevista com 20 pais de
alunos frequentadores das escola de futebol A &\ como intengdo medir o grau de
satisfacdo destes stakeholders com relacdo aoiratmtd de suas expectativas e de suas
necessidades. Através deste instrumento de abdettados, pudemos constatar que os pais,
cujos filhos sdo alunos da escola A se mostrardisfestos com o servigo oferecido, porém
muitos ressaltaram a importancia da implementagdoutios diferenciais, levantaram ainda
como ponto negativo a rotatividade de alunos eegguires nesta escola.

Em contrapartida os pais da escola B se mostramapiente satisfeitos com o0s
servicos oferecidos pela escola e também pelarieateo que recebem durante as secdes de
treinamento e as oportunidades que sao oferecatasop filhos, como campeonatos internos,
possibilidade de aquisicdo de materiais promoc&ranistosos, excursdes, testes em equipes
profissionais e encontro dos alunos e pais em daaemorativas. Reforcaram também a
atencdo oferecida pelos funcionarios aos alunossepeoprios pais. Outro ponto relevante
para os pais é a questado do crescente aumentarade alunos que passaram a frequentar
esta escola nos ultimos anos.

Em nenhum momento qualquer um dos 40 pais entaeais garantiram que 0 motivo
maior para manter seus filhos matriculados nestaslas de futebol foi a influéncia da marca
da franquia, sendo assim a equipe que cedeu som#wga as escolas nao tem influéncia no
sucesso ou nao das escolas estudadas.

5. DISCUSSAO

Empreendedorismo e marketing compartilham algumeidnalidades. Ambas as
disciplinas focam na identificagdo de oportunidadesansformacédo dos recursos do meio
ambiente em criacao de valor para o consumidorrext@ills & Hultman, 2011). A partir
dos estudos de Oliveirat al (2014), os estudos em ME tém se desenvolvidodpas
trajetérias: uma no foco do comportamento de memela pequena empresa, conforme
Carson (1990); e outra focada no empreendedor gastor, de acordo com Stokes (2000a,;
2000b).

Hultman e Hills (2011), também afirmam que o ME ocoobjeto de estudos nédo deixa
de ser importante para qualquer porte de orgarozagsto que as acdes de marketing estao
ligadas diretamente ao comportamento intuitivo dmppetario, que muitas vezes de forma
inconscientemente fornecer valor ao cliente. Assomcomportamento em relacdo ao
marketing das MPMEs se difere das organizacOesaier rporte, principalmente devido sua
origem informal, falta de recursos e profissiomabs(Oliveira,et al. 2014).

Os proprietarios e dirigentes das MPMEs aplicanpregeitos previstos pela area de
marketing, porém isso é feito quase que acidentdbne muitas vezes, de forma equivocada
(Menck, Oliveira Filho & Oliveira, 2013). No entanta interseccdo entre o marketing
tradicional e o empreendedorismo traz beneficiosnealida em que alia a busca pela
satisfacdo do cliente daquele com a capacidades gmrsar perante um ambiente instavel
oriunda deste. Apreocupacoes ligadas a esse tema devem orientéiPld&Es no sentido de
buscarem mais informagdo para suas decisdes, egarizarem, sem ignorar o papel da
intuicdo nos negodcios (Cunha e Rocha, 20M&ste sentido, a inter-relacdo entre as duas
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areas do conhecimento so torna-se potencialmentpleta se associada a inovacao em que a
busca por solugbes diversificadas além de trazenpais consumidores também é capaz de
provocar mudancas no mercado a fim de garantir agemh competitiva para o0s
empreendimentos que a adotddulman e Hills 2011).

Levantando as quatro dimensdes do conceito de forahscritas por Levitt (1990), ha
a demonstracao das possibilidades que os empremadqubdem explorar ao tomarem suas
decisbes sobre a estratégia de produtos e serdptretanto, 0 que mais atende a definicao
de ME sao os conceitos de produto e servicos aaah@hide acordo com o potencial, visto
gue de modo genérico é limitar-se apenas ao qugeesa necessita para entrar no mercado.
Entdo, o que merece destaque é fazer o que cliéiteespera, ampliando o conceito do
produto e criando novas necessidades constantentessi®s duas possibilidades permitem a
empresa diferenciar-se pela inovagdo e pela ddatte. Compreende-se que 0sS
empreendedores precisam se engajar na aquisic@dodmacdes e buscar se atualizar para
que possam adicionar uma efetiva formulagcdo de etiagk estratégico a seus
empreendimentos.

Carson (1990) dividiu as estratégias de marketasgyMPMEs em quatro estagios para
que estas sobrevivam e tornem-se competitiva nhoader

a) marketing reativo: esta fase inicial acontecdeons clientes, normalmente, sao
conhecidos do empresario, e onde as transacdeaidnde fabricacdo e de fornecimento
comecaram em bases pessoais. Neste primeiro estdgte o uso de alguns elementos de
marketing de modo ocasional e inconsciente, istee@é coordenacdo, porém buscando
beneficiar-se da comunicagdo pessoal de modo aemdlar os clientes, em termos de
produto, preco e distribuicao;

b) marketing de ajustes: o marketing acontece petessidade de aumentar vendas,
ainda que modo ocasional, sem a utilizacdo de @ame@Emento e um plano de marketing.
Estes tipos de atividades de marketing pode sepamfieto ou folheto, uma propaganda
ocasional, uma exibic&o local ou patrocinio;

c) marketing empreendedor: o marketing comeca eesenhecido pelo valor em gerar
vendas, mas ainda atinge o mercado como parte toédades do préprio empresario,
caracteristicamente considerado de alto risco @ninv®. O desempenho das MPMEs
depende da atitude do gerente/proprietario cong&elao marketing, o que pode se tornar um
problema, pois tais dirigentes, frequentemente, afitndes e acdes que muitas vezes séo
incompativeis com a orientacdo de marketing;

d) marketing pro-ativo: o marketing se torna maigaaizado e controlado, sendo
desenvolvido por especialistas de marketing cadcs pela empresa. Neste Ultimo estagio, a
atividade de marketing se encaminha para uma agégr desenvolvimento e pro-atividade
onde cada atividade apoia e retroalimenta as octra® um todo, buscando atingir objetivos
de curto, médio e longo prazo, constituindo-se earketing profissional tracado pelo plano
de marketing.

Aprofundando o tema do ME, Stokes (2000a; 2000bgciinou sua atencdo aos
gestores com perfil empreendedor, pois esses empregpu aprendizado, sua rede de
relacbes e seus pequenos recursos para adaptaat@aspdo marketing a realidade das
MPMESs, no que precisam ser muito criativos ou esmpitedores.

Segundo Stokes (2000b), o processo de ME dividesaeguintes etapas:

a) acOes voltadas para inovacdo: os proprietagssiges de MPMEs movidos pela
criatividade, intuicdo, pressdo da concorrénciaoe gesconhecerem o marketing tradicional
investem na criacdo ou aperfeicoamento do prociesale pesquisar o mercado.

b) identificacdo de potenciais consumidores e seasssidades: no primeiro momento, as
MPMEs exploram um nicho de mercado negligenciadoquiras empresas. Mais tarde, esse
mercado & ampliado com base na intuicdo de set@m@ge na acao de tentativa e erro.
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c) a comunicacdo boca-a-boca: € o0 processo de ooagén pelo qual clientes trocam
informacfes sobre determinados produtos ou serviEet acdo constitui-se em um modo
informal e de baixo custo para promocao de produitos vez que o cliente satisfeito torna-se
convincente ao falar sobre determinado assunto.

d) a rede de relacdo metworking diz respeito a criagdo e manutencdo de uma rede d
relagdes interpessoais direcionada para obtergamsacompetitivas para a empresa.

Além do entendimento destes dois autores, Kotle@® afirma que o ME envolve o
impulso criativo do empreendedor intuitivo que, mesnao dispondo de recursos financeiros e
pessoais especializado, faz propaganda, visitaliestes, realiza pesquisa de mercado, entre
outros procedimentos, para promover o produtoraf@esa.

Mediante estas importantes analises, levando emidmacido as MPMEs ligadas ao
esporte, como aquelas que produzem e fornecemiamsterequipamentos esportivos, entre
eles uniformes, equipamentos protetores, cal¢cahiie outros, fomentam o desenvolvimento
dos esportes, pois quanto mais se praticar o espwthor para as vendas dessas empresas.
Além disso, tém a possibilidade de aprimorar o pi@dtendo em vista as necessidades do
préprio mercado consumidor. Algumas MPMEs tambédeposer atuantes no investimento
ao patrocinio esportivo procurando algum espacamess midiaticos esportivos, visto que o
grande retorno de marketing, que podera aprimovata da empresa. Aquelas que investem
principalmente nos esportes comunitarios e de lmsebusca do reconhecimento da
comunidade, o patrocinio assumiu um papel tdo aatevpara os times que ndo da para
manter uma equipe sem ajuda externa. As empresasena investem em patrocinios
individuais a jogadores, pois estes, mesmo queieeh amador, podem ser pecas essenciais
nessa engrenagem, visto que fazem de um projetovdigacdo do nome de uma empresa e
precisam ser acima de tudo profissionais.

Pode-se ressaltar ainda que muitas vezes a redmgaesa-esporte se torna tao forte
gue chega ao ponto de o publico associar deterasnamipresas ou produtos com um tipo de
esporte ou algum clube. Em alguns paises, incluassyeempresas possuem times juvenis e
patrocinam escolas de futebol, exercendo papebfuedtal na politica esportiva do pais. Por
fim, empresas que passam a considerar 0 esporte @pgdo de investimento paralelamente
ao seu negodcio principal beneficia-se, em geralaltka taxa de retorno de campeonatos
esportivos bem organizados, 0 que as estimulanvestin no esporte visando mais do que
simplesmente a publicidade. Ja empresas de nowakitps e servigos ligados ao esporte
atuantes na producéo e prestacao dos mais difengmteéutos e servicos, como, por exemplo,
empresas promotoras de eventos esportivos; empspasializadas em compra e venda de
bilhetes para eventos esportivos; agéncias queewernghcotes para eventos esportivos;
empresas especializadas em licenciamentos com dendamisetas, bonés, chaveiros, entre
outros pequenos produtos, demonstram que o envai@rdas empresas com 0s esportes no
Brasil tem sido cada vez maior e vem abrangendwatifes tipos de empresas, no entanto
este envolvimento deve-se ampliar, tendo em viségaagmaioria das empresas e empresarios
no Brasil ainda ndo despertou para as potenciagldd investimento neste setor, visto que
nao adotam os conceitos de marketing, marketingretep e ME para atuarem em MPMEs e
obter vantagem competitiva.

6. CONCLUSAO

O termo ME é usado com sentidos diversos e espemiad como atributo para varios
substantivos ou acdes realizadas. A julgar petju@ecia das distintas utilizacdes, parece que
o termo incorpora muitos sentidos e pode ser erapregara diversos objetivos. Ndo ha um
consenso quanto a utilizacdo efetiva do ME, apdsaserem utilizados seus métodos e
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ferramentas em diversas MPMESs, inclusive nas frasgestudadas. Assim, e estudo proposto
procurou diagnosticar indicios de vantagem conipatitatravés da identificacdo de
stakeholders e a integracdo da teoria do ME padasenvolvimento de uma franquia de
escola de futebol por seus franqueadores empreemrdedpresentando uma visao sobre os
possiveis processos e dinamicas subjacentes aggisis de marketing esportivo. O trabalho
enfatiza a centralidade dos MPM empresarios emgesimes na formacgéo de estratégias
para orientar as atividades de marketing espesifica

Foi diagnosticado que a franquia de escola de duif@batravés do mapeamento de seus
principais stakeholders, pode trabalhar de formatemder as expectativas e necessidades
destes grupos em relacéo a franquia de escolaea®flA, tendo assim gerado um diferencial
marcante, consequentemente conseguindo uma vanteg@petitiva. Apesar do produto
gerado pela deteccdo de stakeholders por partesatdaeB ndo se encaixar em algumas
exigéncias para ser considerado uma vantagem citirrggetomo dificuldade de imitacao, ser
valioso ou raro, os empreendedores desta escofo dshdo como foco o cliente,
proporcionando e oferecendo um produto de qualidageerior para seus stakeholders
externos, além de estruturarem acfes de markgtiogsuindo comportamento inovador
diante da escola A. Tais acbes podem ser ligadést@ae que o ME pode ser praticado em
MPMEs, mesmo devido a escassez de estudos reldomaa objetivo desta pesquisa.

A pratica do ME que utiliza as redes de relacdesiaso diagnosticadas pelo
levantamento dos stakeholders nestas escolas eleofubu em diferentes MPMEs, pode
gerar melhor desempenho e vantagens competitiisis, que as praticas de marketing estao
fora das capacidades dessas empresas de pequéepgsoquais ndo sdo estruturadas e
formais, prejudicando em alguns casos a corret&cagplo da estratégia e o devido
posicionamento da empresa no mercado. De modo, getahdo possuir um padréo, estas
estratégias surgem para suprir as necessidade®rdasizacoes e a deteccdo de seus
stakeholders atrelada as estratégias de ME se tom boa ferramenta para suprir as
necessidades de segmentacdo das MPMEs ligadas padteesFaz-se necessario uma
investigacdo mais ampla e direcionada as MPMEsldigao esporte que possam corroborar
com os dados deste estudo e proporcionar estudopagsam ser implementados nestas
empresas.
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