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RESUMO

O licenciamento de marcas tornou-se uma das principais unidades de negdcio no futebol
contemporaneo, impulsionado pela profissionalizagdo da gestdo esportiva e pela crescente
demanda dos torcedores-consumidores por produtos associados aos clubes. No Brasil, esse
mercado encontra-se em expansdo e apresenta grande potencial econdmico, especialmente
entre clubes com forte apelo popular e sélida estrutura administrativa. Este estudo teve como
objetivo comparar os modelos de gestdo e a performance comercial das estratégias de
licenciamento adotadas pelo Flamengo e pelo Palmeiras no exercicio de 2024, investigando
como cada clube estrutura suas praticas, administra seus parceiros e converte sua marca em
receita. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de caradter descritivo, utilizando
estudo de caso duplo e andlise documental de fontes secundérias para comparar as estratégias
de licenciamento de marca do Flamengo e do Palmeiras. Os resultados demonstraram que as
diferencas entre os clubes decorrem de filosofias de gestdo opostas: o Flamengo adota um
modelo interno e altamente escalavel, orientado por volume e monetizagdo de sua grande
base de torcedores, enquanto o Palmeiras segue um modelo hibrido, centrado em tecnologia
terceirizada, curadoria e protegao da marca. Em 2024, a maior capilaridade fisica e amplitude
do mix de produtos do Flamengo geraram uma receita superior, resultando em uma
disparidade de R$ 59,2 milhdes em relagdo ao modelo de curadoria do Palmeiras. Conclui-se
que o objetivo geral foi plenamente atendido, e que as estratégias comparadas evidenciam
caminhos distintos, porém eficazes, de capitalizacdo de marca no futebol brasileiro.

Palavras-chave: Licenciamento de marca. Marketing esportivo. Gestao de clubes de futebol.



ABSTRACT

Brand licensing has become one of the main business units in contemporary football, driven
by the professionalization of sports management and the growing demand from
fan-consumers for products associated with their clubs. In Brazil, this market is expanding
and shows significant economic potential, especially among clubs with strong popular appeal
and solid administrative structures. This study aimed to compare the management models and
commercial performance of the licensing strategies adopted by Flamengo and Palmeiras in
the 2024 season, examining how each club structures its practices, manages its partners, and
converts its brand into revenue. The research adopted a qualitative, descriptive approach,
using a multiple case study and documentary analysis of secondary sources to compare the
brand licensing strategies of Flamengo and Palmeiras. The results demonstrated that the
differences between the clubs stem from opposing management philosophies: Flamengo
employs an internal and highly scalable model, oriented toward volume and the monetization
of its large fan base, whereas Palmeiras follows a hybrid model focused on outsourced
technology, curatorship, and brand protection. In 2024, Flamengo's greater physical
capillarity and mix amplitude generated higher revenue, resulting in a disparity of R$ 59.2
million compared to Palmeiras' curation model. The study concludes that the general
objective was fully achieved and that the compared strategies highlight distinct, yet effective,
pathways for brand capitalization within Brazilian football.

Keywords: Brand licensing. Sports marketing. Football club management.
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1 INTRODUCAO

O futebol pode ser considerado o esporte mais popular em escala global com diversos
adeptos ao redor do mundo, destacando-se pela sua enorme capacidade de atrair torcedores e
por estar entre as modalidades esportivas que mais geram receita (Silva, 2010; Giulianotti,
2012). No contexto do Futebol de Espetaculo, segundo Matias (2018), em seu estudo “A
Economia Politica do Futebol e o “Lugar” do Brasil no Mercado-Mundo da Bola”, o esporte
foi tratado ndo como o espetaculo em si € muito menos o futebol de alto nivel, mas a forma
espetacularizada com que o futebol ¢ tratado e ¢ visto hoje em dia. Ainda, esse modelo,
conhecido como Futebol de Espeticulo, configura-se como uma mercadoria diferenciada,
fortemente influenciada por empresas de midia, grandes conglomerados econdémicos e
financeiros e, além disso, envolve publico consumidor, assim como os atletas sdo tratados
como verdadeiras mercadorias nesse ramo. Com isso, diversas empresas € negocios buscam
no esporte e principalmente no futebol, um mercado para diversificar seus canais de
escoamento de mercadoria e conseguir faturamento.

Durante muito tempo, os torcedores foram vistos apenas como espectadores. No
entanto, nas ultimas duas décadas, passaram a influenciar diretamente o ritmo do futebol, seu
ciclo de vida, a dindmica financeira dos clubes e at¢ mesmo o apoio as competicdes € agdes
de marketing. A linha que separava o publico em geral do torcedor-consumidor tornou-se
quase inexistente, e os investimentos voltados para essa nova realidade vém ganhando cada
vez mais espago (Esteves, 2012). Com o futebol se consolidando como um fenoémeno global e
altamente comercial, muitos clubes passaram a ampliar sua atuag@o para além dos campos de
jogo, transformando-se em marcas de varejo com presenca em diversos canais. O
envolvimento do publico com o futebol e sua paixao pelo esporte podem ser traduzidos em
diferentes fontes de receita. Apesar de os eventos esportivos continuarem sendo o foco
principal dessas organizacdes, produtos derivados e extensdes da marca ganharam destaque,
impulsionados por diversas estratégias de marketing e a¢cdes comerciais relacionadas a esses
eventos (Burton; Howard, 1999; Shannon, 1999; Bobby, 2002; Couvelaere; Richelieu, 2005).

Segundo Soriano (2010), diante do aumento das demandas economicas que vinham
em uma crescente, os clubes de futebol, cada vez mais globalizados, passaram a desenvolver,
no inicio do século XXI, mais uma fonte relevante de receita: o marketing. A partir dessa
expansdo, o futebol passou por uma transformagdo em seu modelo de negocio, deixando de
ser apenas uma pratica esportiva para se consolidar como parte da industria global do

entretenimento, representando cerca de um terco da receita dos principais clubes. Ja para
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Soares (2007), o papel do marketing esportivo € equilibrar as exigéncias do mercado com a
paixao dos torcedores, oferecendo prazer em troca de engajamento e resultados.

Desde a década de 1970, o futebol se torna um grande caminho para acumulacio de
capital, como uma tendéncia ao redor do mundo (Brohm, 1982). Ao longo dos anos, o futebol
passou a ser explorado como uma atividade econdmica, o que reforca a importancia de uma
gestdo profissional que permita sua correta avaliagdo, planejamento e execucdo (Azevédo,
2009). Segundo levantamento realizado pela Ernst e Young (2019), o futebol brasileiro
movimenta cerca de R$ 52 bilhdes, o equivalente a aproximadamente 0,72% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais. Com isso, atualmente o futebol ¢ tratado como um esporte de
“espetaculo” e ¢ um dos negdcios e ramos mais lucrativos do mundo (Galeano, 2015). Assim,
abrem-se diversas oportunidades de monetizacdo nos diversos ambitos que o esporte atua e
gera ao seu redor.

No cendrio do esporte profissional, ¢ importante que clubes e institui¢des esportivas
utilizem o marketing como uma ferramenta de estratégia para dialogar e criar fortes relacdes
com seu publico, ampliando sua vantagem tanto com relagdo a suas proprias for¢as quanto
com relagdo a seus concorrentes. Além desse fato, a perenidade e o sucesso dessas
instituigdes no ramo do esporte dependem de uma gestdo estratégica e estruturada e com a
devida consisténcia de investimentos. Clubes que eventualmente negligenciam esses aspectos
e possuem uma gestdo desorganizada tendem a enfrentar dificuldades prolongadas e muitas
vezes permanecem longe das primeiras divisdes do futebol do pais (Fleury ef al., 2014).

Durante muitos anos, os clubes de futebol profissional tiveram como principais fontes
de receita a bilheteria dos jogos e a negociagdo de seus atletas mais valiosos. Com o passar do
tempo, no entanto, tornou-se necessdrio buscar novas formas de geragdo de receita,
especialmente por meio do uso estratégico do marketing. A partir disso, iniciou-se uma
atuacao mais profissional no mercado do futebol, com foco no crescimento financeiro € no
fortalecimento das marcas dos clubes (Andrade et al., 2021), destacando-se a midia, os idolos
e o licenciamento da marca. A midia abrange a transmissdo de jogos, programas esportivos,
publicagdes impressas como jornais e revistas, além do acesso aos sites e redes sociais dos
clubes.

Ja os idolos, exercem papel fundamental na atragdo de novos e sazonais torcedores e
consumidores. Por fim, o licenciamento da marca refere-se a comercializagdo de produtos
exclusivos no varejo, atrelados a marca licenciadora, associados diretamente a identidade do
clube e com produtos em varios segmentos de mercado (Esteves, 2012). Esse modelo de

negdcio comegou a ganhar for¢a nos anos 1980, nos Estados Unidos e na Europa, quando
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empresas de diferentes portes identificaram nesse setor uma oportunidade segura de
investimento com retornos expressivos (Afif, 2000; Cardia, 2004). Neste sentido, o
licenciamento de marcas tem se consolidado como uma importante estratégia de marketing e
gestdo de ativos intangiveis, especialmente no setor esportivo.

A comercializacado de produtos licenciados fortalece a conexdo entre o clube de
futebol e seus consumidores, a0 mesmo tempo em que amplia a visibilidade da marca. Esse
processo permite aos clubes gerar receita adicional sem a necessidade de se envolver
diretamente com a produg¢do dos itens, tornando-se uma estratégia eficiente dentro do
mercado esportivo (Mullin et al., 2004). No futebol, o torcedor se destaca por uma fidelidade
espontanea, motivada principalmente pela paixdo que nutre pelo esporte e pelo seu clube do
coracgdo. Diferente de outros setores do mercado, onde as empresas precisam criar marcas ¢
estratégias para conquistar e reter clientes, os clubes ja contam com uma base solida de
consumidores leais e entusiasmados, interessados em adquirir produtos relacionados ao seu
time (Somoggi, 2011).

Para garantir um alto nivel competitivo e arcar com suas despesas, os clubes de
futebol profissional contam com diferentes fontes de arrecadagao (Santos, 2014). A pratica de
licenciar ligas, marcas, atletas, equipes e confederagdes, utilizando logotipos e simbolos em
produtos comerciais, tem se consolidado como uma das atividades mais rentaveis e relevantes
no cenario do marketing esportivo. Os clubes europeus compreenderam, ja ha bastante
tempo, como transformar a paixao dos torcedores em uma fonte significativa de receita, seja
por meio daqueles que frequentam os estddios, acompanham os jogos pela televisao ou
apenas demonstram interesse pelo esporte. O diferencial do sucesso comercial estd na
capacidade de estabelecer e manter um vinculo préximo e duradouro com o torcedor, o que
possibilita a geracdo de diversas novas fontes de receita ao longo do tempo (Somoggi, 2011).

De acordo com Aaker (1998), a forca de uma marca pode ser alavancada por meio de
extensoes que reforcam sua identidade e ampliam sua presenga no mercado. No contexto dos
clubes de futebol, o uso de licenciamento permite ndo apenas o aumento das fontes de receita,
mas também o fortalecimento do relacionamento com torcedores-consumidores, que passam
a se conectar com a marca por meio de produtos licenciados (Keller, 2006). Essa pratica ¢
considerada uma via eficaz para monetizar o valor simbdlico da marca esportiva,

promovendo visibilidade, fidelizagdo e expansdo mercadoldgica (Beech; Chadwick, 2004).

1.1 Contextualizacio e Problema de Pesquisa
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Embora os clubes europeus sejam frequentemente citados como referéncia em gestao
e marketing, o mercado brasileiro de futebol possui dindmicas proprias e um potencial
econdmico vasto. Conforme apontado pela Ernst e Young (2019), o futebol nacional
movimenta cifras significativas, correspondendo a uma parcela relevante do PIB. Nesse
cenario, o licenciamento de marcas surge como uma fonte de receita estratégica, porém ainda
em maturagdo, para as principais agremiacdes do pais (Andrade et al.,, 2021). Diferente do
modelo europeu, onde a expansdo internacional ¢ um pilar central, os clubes brasileiros
concentram seus esforcos no engajamento de suas massivas torcidas locais e nacionais
(Fleury et al., 2014).

A profissionalizacdo da gestdo esportiva no Brasil tem impulsionado os clubes a
buscarem maior rentabilidade de seus ativos intangiveis, como escudos, uniformes, cores e
idolos (Azevédo, 2009). A forca de uma marca no futebol esta intrinsecamente ligada a
paixao e ao tamanho de sua torcida (Somoggi, 2011), e o mercado brasileiro ¢ singular nesse
aspecto. Na ultima década, o futebol brasileiro foi dominado, tanto esportiva quanto
financeiramente, por dois clubes principais: o Clube de Regatas do Flamengo e a Sociedade
Esportiva Palmeiras. Ambos passaram por processos profundos de reestruturagao
administrativa e financeira que os elevaram a um patamar de faturamento distinto dos demais.
Segundo o relatério da Sports Value (2024), referente ao ano de 2023, Flamengo e Palmeiras
foram os unicos clubes do pais a ultrapassarem, respectivamente, as marcas de R$ 1,3 bilhdo
¢ R$ 900 milhdes em receitas, consolidando-se como as maiores poténcias econdmicas do
Brasil.

Essa dominancia financeira ¢ sustentada por dois pilares: forte desempenho esportivo
e uma base massiva de torcedores. Juntos, eles detém as maiores torcidas do pais; segundo
pesquisa da AtlasIntel (2024), o Flamengo lidera nacionalmente (21,9% dos entrevistados),
enquanto o Palmeiras ocupa a terceira posicao (9,7%). Essa combinagdo de sucesso em
campo e enorme apelo popular cria um ambiente ideal para a capitalizacdo das marcas por
meio do licenciamento, transformando o que antes era uma receita acessoria em uma unidade
de negocio fundamental (Fleury ef al., 2014).

Contudo, a exploracdo desse potencial depende diretamente do modelo de gestao de
licenciamento adotado por cada clube. Questdes como a centralizagdo ou terceirizacao da
gestdo de contratos, a defini¢do do mix de produtos (variedade e categorias), as estratégias de
distribuicdo (lojas oficiais vs. varejo geral) e os modelos de remuneracio (royalties) sdo

cruciais para o sucesso financeiro e o fortalecimento da marca (Siqueira, 2014). Flamengo e
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Palmeiras, apesar de ocuparem o mesmo topo, representam diferentes filosofias de gestdao de
marca e estruturas comerciais, tornando sua comparagao direta um objeto de estudo relevante.
Sendo assim, este presente estudo tem como problema em investigagdo: Quais sdo as
diferencas entre os modelos de licenciamento de marca do Flamengo e do Palmeiras e como
cada clube estrutura a comercializacao de seus produtos licenciados no mercado nacional?

A justificativa da escolha dessas duas equipes ocorre em virtude de sua relevancia
econdmica e dominancia esportiva na ultima década, do tamanho de suas torcidas e por
representarem os dois principais modelos de sucesso na gestdo de marca dentro do futebol
brasileiro contemporaneo. O Clube de Regatas do Flamengo e a Sociedade Esportiva
Palmeiras, representam os dois maiores faturamentos do pais e modelos de gestdo distintos
(Sports Value, 2024), configurando-se como os casos de estudo ideais para aprofundar essa
compreensdo. Investigar suas estratégias de licenciamento ndo contribui apenas para
preencher a lacuna tedrica apontada por Pinheiro (2022), mas também gera conhecimento

pratico sobre os modelos de sucesso em capitalizagdo de marca no contexto brasileiro.

1.2 Objetivos
Com a sentenga de investigagdo acima, definem-se os seguintes objetivos para essa

pesquisa:

1.2.1 Objetivo Geral

Comparar os modelos de gestdo e a performance comercial das estratégias de
licenciamento de marca adotadas pelo Clube de Regatas do Flamengo e pela Sociedade

Esportiva Palmeiras no ano de 2024.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Mapear a estrutura de gestdo de licenciamento de cada um dos clubes analisados,
definindo se ela ¢ interna, terceirizada ou hibrida, com base em fontes publicas e
imprensa especializada;

b) Identificar e categorizar o portfolio de produtos licenciados ofertados por cada clube

na loja oficial de vendas de produtos online;
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c) Analisar a relevancia das receitas de licenciamento e royalties no faturamento
comercial dos clubes, com base em seus balangos financeiros publicos e relatdrios de
mercado

d) Comparar as diferentes abordagens estratégicas dos dois clubes para identificar
similaridades, divergéncias e potenciais melhores praticas no contexto do mercado

brasileiro.

1.3 Justificativa

O Brasil figura entre os dez maiores mercados de licenciamento de marcas do mundo
e apresenta uma trajetéria continua de expansdo. No ramo do licenciamento, de acordo com
dados da Associagdao Brasileira de Licenciamento, a ABRAL, em estudo de 2016, haviam
aproximadamente 600 propriedades licenciadas, entre elas 60% infantis e 40% ndo infantis.
Ainda, de acordo com o mesmo estudo, as propriedades mais licenciadas sdo do mercado de
entretenimento, seguidas por marcas esportivas, moda, musica e artes, celebridades e games
(Abral, 2017). Segundo dados da Associacdo Brasileira de Licenciamento de Marcas e
Personagens (Abral-Licensing International), o faturamento do setor no varejo praticamente
dobrou ao longo da ultima década, saltando de R$ 12 bilhdes em 2012 para R$ 23,2 bilhdes
em 2022.

Atualmente o mercado de licenciamento no Brasil continua em crescimento se
comparado com anos anteriores e, juntamente com ele as marcas e fabricantes que fazem
negocios relacionados ao mercado esportivo também aumentam seus nimeros € participagao
nesse setor. O pais ocupa posicdo de destaque global, atras apenas de poténcias como
Estados Unidos, Japdo, Inglaterra, México e Canadd. De acordo com Marici Ferreira,
presidente da Abral, o mercado brasileiro ainda estd em processo de amadurecimento, com
muitas empresas descobrindo o licenciamento como uma poderosa ferramenta de marketing e
uma estratégia eficaz para o langamento de novos produtos e parcerias colaborativas (Abral,
2023).

Segundo a Licensing International (2024), o mercado global de licenciamento de
marcas movimentou US$ 359,8 bilhdes em 2023, o que representa um avango de 0,9% em
comparagdo ao ano anterior, quando o setor alcancou US$ 356,5 bilhdes. Dentre os
segmentos que compdem esse mercado, o setor de Esportes permaneceu como o terceiro
maior em volume de negocios, gerando uma receita de US$ 38,4 bilhdes e representando

10,7% do total mundial. Apesar de um crescimento mais contido em relacdo a anos
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anteriores, o estudo destaca que o desempenho do segmento esportivo continua expressivo,
impulsionado pela presenca global de grandes clubes, eventos internacionais e pela
consolidagdo das estratégias de licenciamento das marcas esportivas (Licensing International,
2024).

Ainda, esta pesquisa foi motivada pela escassez de estudos aprofundados sobre este
tema, conforme observado por Pinheiro (2022), que destaca a limitada producido académica
voltada a gestdo das marcas dos clubes de futebol no Brasil, especialmente no que diz
respeito ao uso da propriedade industrial e a aplicagdo da Lei Pelé como forma de protecao
legal. No entanto, observa-se um movimento crescente de interesse por parte da academia e
do mercado em compreender o papel estratégico do licenciamento no contexto esportivo.
Trabalhos como os de Andrade et al. (2021), Malagrino (2011) e Moura (2006) ja comegam a
evidenciar esse avanco, analisando tanto os mecanismos de marketing aplicados por clubes
de futebol quanto o impacto do licenciamento no comportamento de consumo dos torcedores.
Tal tendéncia refor¢a a importancia de pesquisas que contribuam para consolidar esse campo
de estudo no Brasil, ampliando o entendimento sobre os modelos utilizados, as oportunidades

de expansao e os desafios da gestdo de marcas esportivas por meio do licenciamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo a seguir aborda os conceitos e informagdes bibliograficas referentes ao
tema do presente estudo. Ele foi estruturado em trés partes, sendo elas: Marketing Esportivo,

Marketing no Futebol e Licenciamento de Marcas.

2.1 Marketing Esportivo

O termo marketing esportivo diz respeito ao uso do esporte como meio para promover
a imagem de produtos ou servigos. Trata-se de uma pratica adotada por organizacdes que
recorrem ao ambiente esportivo para identificar, desenvolver e comunicar propostas de valor
que atendam as expectativas de diferentes publicos, como fas, patrocinadores e dirigentes de
clubes (Pozzi, 1998). Nesse mesmo sentido, Pitts e Stotlar (2002, p. 90) definem o marketing
esportivo como um processo que envolve o planejamento e a execucdo das atividades
relacionadas a criagdo, precificagdo, promocdo e distribuicdo de um produto voltado ao
esporte, com o objetivo de satisfazer os consumidores e beneficiar as organizagdes
envolvidas.

As raizes do marketing esportivo estdo entre os anos de 1880 e 1920, periodo no qual
j& se delineavam conceitos como planejamento, desenvolvimento, gestdo de produtos,
distribuicdo, precificagdo e promocao, ainda que de forma inicial. Antes disso, entre 1820 e
1880, j& se notavam esforcos para atrair o publico por meio de anuncios e competi¢des com
atletas populares, além da comercializagdo de ingressos. Com a ampliacdo da popularidade
dos esportes entre 1920 e 1990, acompanhada de um aumento na variedade de modalidades, o
setor se expandiu consideravelmente. A evolugdo tecnoldgica impactou a produgdo, trazendo
melhorias para a qualidade e o desempenho dos produtos, influenciando tanto os resultados
esportivos quanto o acesso a informagao sobre o setor (Pitts; Stotlar, 2002).

Nesse cenario, os torcedores assumiram papel central dentro do mercado esportivo,
especialmente no futebol. Isso ressalta a importancia de compreender os diferentes perfis de
fas e a necessidade dos clubes em criar vinculos s6lidos com seu publico. Estratégias como
exibir fotos de socios-torcedores nos sites oficiais ou conceder ingressos gratuitos para que
eles convidem amigos sdo formas eficazes de criar maior identificacdo entre o clube e seu
publico, fortalecendo o vinculo emocional e incentivando atitudes positivas (Biscaia et al.,

2016).



23

Apesar dos avancos na profissionalizagdo da gestdo esportiva, ainda ha
questionamentos quanto a necessidade de um tratamento especifico e académico para essa
area. Ao observar o comportamento dos torcedores, nota-se que, ao contrario do que ocorre
no consumo de marcas comuns, eles ndo costumam trocar de time. Isso demonstra que,
embora o marketing tradicional possa oferecer diretrizes, o marketing aplicado ao esporte
exige adaptacdes para lidar com comportamentos singulares (Baker ef al., 2016).

Seja como fa, torcedor ou praticante de alguma modalidade, os admiradores do
esporte formam um publico fiel e comprometido. Essa lealdade representa uma vantagem
significativa para aplicar conceitos de marketing de relacionamento no esporte. Nesse
contexto, o envolvimento emocional do torcedor se torna a base para relagdes duradouras,
sustentadas por acdes estratégicas de marketing (Lois, 2013).

A principal distingdo entre o marketing tradicional e o marketing voltado ao esporte
esta na possibilidade de gerar tanto retorno institucional quanto resultados positivos na
divulgacdo dos produtos. A associagdo da marca a atributos e valores, mesmo subjetivos,
contribui para reforcar a proposta de valor da empresa. O marketing esportivo possui
especificidades proprias, sendo estruturado em duas frentes: o marketing focado no esporte
em si, envolvendo produtos e servigos esportivos, € o marketing que se utiliza do esporte
como plataforma promocional para outras categorias de produtos (Pitts ef al., 1994; Contursi,
1996; Fullerton; Merz, 2008).

Assim, o campo de estudo do marketing esportivo abrange tanto a administragdo,
comercializacdo e promoc¢do de academias, clubes e ligas, quanto acdes como patrocinios,
merchandising e licenciamento que conectam marcas e atletas (Mullin et al., 2004). Sdo
justamente essas caracteristicas especificas do setor esportivo que o diferenciam do
marketing convencional, pois envolvem aspectos como produto, desejo, demanda, valor,
qualidade, satisfacdo e mercado. Dessa forma, o marketing esportivo assume a funcao de
orientar o setor esportivo na identificacdo de necessidades e desejos dos consumidores. Isso
se dd por meio da andlise da concorréncia e da formulacdo de estratégias voltadas a
precificagdo e promog¢ao (Mihai, 2013).

Marcas consolidadas podem aproveitar a boa imagem de atletas ou equipes para obter
vantagens perante a opinido publica. Além disso, como o consumidor geralmente estd em um
momento de lazer durante os eventos esportivos, torna-se mais receptivo as mensagens
publicitarias, o que representa uma grande oportunidade de diferenciagdo positiva para as
marcas envolvidas. O atual cendrio apresenta uma gama diversa de oportunidades de

negocios, e o futebol, sendo o esporte mais popular do pais, surge como o principal foco de
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empresas que desejam investir em licenciamento e utilizar a imagem dos clubes em suas
campanhas (Fleury et al., 2013).

Nessa logica, o marketing esportivo pode ser compreendido como o processo de
planejamento e execucdo das estratégias de produgdo, prego, promog¢ao e distribuicao de
produtos ligados ao esporte, de forma a atender as demandas do publico e atingir os objetivos
das empresas. Essa pratica ajuda a aproximar os consumidores dos produtos esportivos por
meio do uso coordenado de ferramentas como promogao, praca e prego (Pitts; Stotlar, 2002).

Dentro desse universo, ¢ fundamental desenvolver um mix de marketing capaz de
influenciar as decisdes do consumidor no momento da compra, seja de bens tangiveis ou
servigos. Segundo Morgan e Summers (2008), o marketing mix esportivo segue o0s
tradicionais quatro P’s (Produto, Preco, Praca e Promog¢do), mas por conta das
particularidades do setor, deve incluir também os elementos do mix de servigos.

Antes de definir os componentes desse composto, ¢ essencial compreender o
consumidor do esporte e a estrutura do proprio setor. Isso inclui conhecer o publico atual e
identificar potenciais consumidores, estabelecendo assim as bases para estratégias de
segmentacao eficazes. A partir dessa analise, ¢ possivel definir o mercado-alvo e elaborar
estratégias alinhadas, aplicando os quatro Ps de forma adequada ao contexto esportivo
(Morgan; Summers, 2008). Esses elementos devem atuar de forma integrada. No centro de
todas as agdes estd o conhecimento adquirido sobre o publico-alvo. Ignorar qualquer um
desses aspectos pode comprometer as decisdes estratégicas.

Kotler (2003) entende produto como qualquer elemento oferecido ao mercado para
satisfazer um desejo ou necessidade. No contexto esportivo, isso inclui desde experiéncias
presenciais em estadios até a compra de equipamentos, roupas ou artigos promocionais.
Morgan e Summers (2008) mencionam, por exemplo, oportunidades como encontros com
jogadores ou treinamentos esportivos como variagdes de produto. Para eles, o produto
esportivo consiste em uma combinac¢do de bens e servigos, tangiveis ou intangiveis, utilizados
na troca mercadolédgica (Morgan; Summers, 2008).

Fullerton e Merz (2008) classificam os produtos esportivos em trés categorias:
esportes para espectadores (como partidas de futebol ou a Copa do Mundo), esportes de
participagdo (como jogos entre amigos ou atividades fisicas em academias) e produtos
voltados a pratica esportiva (como equipamentos, vestudrio, souvenires € conteudos
educativos).

A singularidade do produto esporte, principalmente o futebol, evidencia que os clubes

nao devem ser geridos apenas como entidades esportivas, mas como marcas que vao além das
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competigdes. Isso inclui a criagao de experiéncias diferenciadas para os fas, desde o momento
em que chegam ao estddio. A prestagdo de servigo torna-se, assim, parte integrante do
produto, criando um diferencial competitivo. Caracteristicas como intangibilidade,
variabilidade, inseparabilidade e perecibilidade, definidas por Zeithaml et al (1985),
reforgam a ideia do esporte como servigo. Nesse modelo, a experiéncia ¢ consumida no
mesmo local e momento em que ¢ produzida, exigindo a presenca do torcedor. Mais ainda,
esse consumidor, ao se vestir com as cores do time, portar bandeiras e entoar cantos, torna-se
parte essencial do espetaculo.

O conceito de marketing esportivo abrange uma série de agdes voltadas a divulgagao
e promogdo do esporte. De acordo com Shilbury et al. (2003), esse campo pode ser dividido
em dois grandes focos: o marketing “do” esporte e o marketing “por meio” do esporte. O
primeiro refere-se ao uso das ferramentas do composto de marketing para divulgar os
beneficios da pratica e do consumo de atividades esportivas. Ja o segundo utiliza o esporte
como canal para promover produtos e servigos que nao sao, necessariamente, esportivos, mas
que se destinam a um publico que tem afinidade ou interesse por determinada modalidade.
Neste ultimo caso, sdo comuns agdes como patrocinios e contratos de licenciamento.

Segundo Pitts e Stotlar (2007), o marketing esportivo consiste em desenvolver e
executar estratégias que envolvem preco, promocdo, distribuicdo e desenvolvimento de
produtos relacionados ao esporte, com o objetivo de satisfazer as necessidades dos
consumidores e alcangar os propdsitos da organizagdao. Assim, embora o marketing tenha sido
criticado por alguns estudiosos por sua énfase comercial, ele vai além da simples realizacao
de trocas. Em uma perspectiva mais ampla, especialmente dentro de uma abordagem
holistica, o marketing busca gerar valor ao consumidor, preservar seu bem-estar ¢ atender aos
interesses de todas as partes envolvidas no processo (Kotler; Keller, 2012).

Esse ramo inclui uma variedade de atividades, como a promocao de modalidades
esportivas, divulgacdo de clubes e federacdes, patrocinio a atletas e competigdes, gestdo de
marcas, merchandising, desenvolvimento de produtos esportivos (ou ndo), monitoramento da
midia esportiva e pesquisas de mercado nesse segmento (Bertoldo, 2000). Portanto, trata-se
de uma area dinamica, onde sao aplicadas as principais ferramentas e principios do marketing
, especialmente os quatro P’s. No entanto, esses elementos assumem caracteristicas e
aplicagdes distintas no ambiente esportivo.

No nivel individual, o envolvimento com o esporte pode variar. Existem diferentes
graus de engajamento, desde o espectador ocasional até o torcedor apaixonado. Enquanto o

primeiro apenas acompanha os eventos esporadicamente, os fas mais fervorosos dedicam



26

tempo, energia e emocao ao esporte ou ao clube, estabelecendo uma relagdo afetiva com o
mesmo (Steward; Smith, 1997; Tapp, 2004; Dionisio et al., 2008).

O comportamento desse publico pode ser mais racional em contextos organizacionais,
mas no caso do consumidor final, fatores emocionais tém grande influéncia. Nesse sentido,
Sheth et al. (2011) indicam que o consumo de produtos ligados ao esporte envolve
motivagdes que vao além da razdo. Para Melo Neto (2013), isso justifica a inclusdo de um
quinto “P” no marketing esportivo: o da “Paixdo”. Ele sugere que os gestores levem em
consideragdo as emogdes positivas € negativas que o consumidor pode experimentar antes,
durante e apos o consumo de um evento ou produto esportivo.

O futebol, por exemplo, surgiu como pratica esportiva moderna na Inglaterra, no
século XIX, inicialmente restrito as elites britanicas, sendo visto como uma atividade cultural
da burguesia (Leoncini; Silva, 2005; Dionisio et al., 2008). Com o tempo, o esporte se
popularizou, criando as bases para o que se conhece hoje como a “industria do espetaculo
futebolistico”, ou seja, a crescente demanda por assistir a jogos.

Estudos apontam que os adeptos do futebol muitas vezes desenvolvem
comportamentos de pertencimento semelhantes a uma “tribo”, movidos por fatores como
identidade social, desejo de reconhecimento e simbolos compartilhados. Esses torcedores
frequentemente reconhecem as marcas associadas aos clubes, embora nem sempre
demonstrem preferéncia por elas (Dionisio et al., 2008).

Como ja& mencionado, € a partir do torcedor que surgem outros publicos, como
veiculos de comunicagdo, patrocinadores e parceiros comerciais. Leoncini e Silva (2005)
destacam que o torcedor € o consumidor final do espetaculo esportivo, enquanto esses outros
atores sdo considerados consumidores intermediarios. Ambos, no entanto, sdo fundamentais
para a economia do futebol. Segundo Adair et al. (2000), esses intermediarios utilizam o
espetaculo — composto por campeonatos, clubes e atletas — como insumo para a criagao de
produtos ou servicos destinados ao publico final, funcionando como produtores
intermediarios. J4 os produtores principais sdo os responsaveis pela organizacdo desses

eventos esportivos, como clubes, ligas, federagdes e confederagdes.

2.2 Marketing no Futebol

No contexto esportivo, a logica de mercado também se aplica. Segundo Melo Neto

(2020), o esporte deve ser encarado como um servigo de entretenimento que € ofertado ao

publico. Para que isso ocorra de forma eficiente, € necessario que o poder publico invista em
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infraestrutura adequada a pratica esportiva. Além disso, cabe as organizacdes esportivas
desenvolverem iniciativas que aproximem o esporte das escolas, universidades, residenciais e
outros espacos coletivos. Os clubes, por sua vez, devem buscar parcerias com empresas
privadas e com o proprio governo para viabilizar a constru¢do de arenas modernas, estadios e
centros. Entretanto, a distribuicdo desse produto enfrenta um dos principais desafios no
Brasil, devido a grande extensdo territorial e a populacdo numerosa e geograficamente
dispersa (Melo Neto, 2020).

A promocgdo, no ambito esportivo, corresponde as acdes de comunicagdo que visam
estimular o torcedor a consumir o produto. Esse consumo pode ocorrer por meio da compra
de ingressos, da presenca em eventos esportivos ou da audiéncia por meios de comunicagao
como televisdo e internet. Além disso, ha o interesse pela busca de informag¢des em midias
tradicionais e digitais, bem como a aquisicdo de artigos e equipamentos relacionados ao
esporte. Através dessas acdes promocionais, o consumidor passa a conhecer o produto
esportivo, compreendendo seus beneficios, atrativos e relevancia, o que o impulsiona a
efetivar a compra (Melo Neto, 2020).

No universo esportivo, um torcedor casual de hoje pode se tornar um participante
ativo amanha, e, quando bem engajado, esse participante pode evoluir para um fa entusiasta
no futuro. Da mesma forma, admiradores ocasionais tém o potencial de se converter em
torcedores assiduos. Para isso, € essencial que as estratégias promocionais sejam bem
planejadas e executadas de forma inteligente. A promocao de vendas, parte integrante do mix
promocional, tem como fun¢do impulsionar o consumo do esporte, agregar valor a oferta e
promover maior envolvimento com o publico (Melo Neto, 2020).

Tradicionalmente, o esporte ¢ uma atividade humana ligada a valores simbodlicos
como alegria, emoc¢ao, conquista, superacdo, coragem e vitorias. No entanto, ao longo dos
anos, o setor esportivo passou a ser reconhecido também por seu expressivo potencial
economico (Romao, 2007).

Na visdo de Romao (2007), o esporte cria um ambiente favoravel para as empresas se
comunicarem com seus publicos, especialmente porque estd fortemente conectado a esses
valores intangiveis e conta com ampla visibilidade social. Isso facilita a associacao das
marcas as caracteristicas identitarias dos torcedores, fortalecendo a conexao entre consumidor
e empresa.

Segundo Malagrino (2011), o produto esportivo pode ser qualquer bem, servigo, local,
ideia ou até mesmo pessoa que possua caracteristicas tangiveis ou intangiveis capazes de

atender aos desejos e necessidades do seu publico-alvo em termos de aquisi¢do, uso ou
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consumo. Esse produto pode ser representado tanto pelo entretenimento proporcionado ao se
assistir a uma partida no estddio quanto pela compra de artigos esportivos e produtos
licenciados. Morgan e Summers (2008) reforcam que o que diferencia os produtos esportivos
dos demais ¢ sua capacidade de gerar fortes emocdes, influenciando o comportamento do
consumidor. Dessa forma, o produto esportivo ¢ compreendido como uma combinagao
complexa de aspectos tangiveis e intangiveis, ja que cada vivéncia esportiva pode ser Unica a
cada ocasido (Malagrino, 2011).

Para Malagrino (2011), quem executa o plano de marketing esportivo de um clube
tem um controle limitado sobre os diversos elementos que compdem o produto principal, a
partida e, por isso, deve concentrar sua atencdo nos subprodutos, que sdo os elementos
estruturais e operacionais que viabilizam o evento. O autor também destaca que o futebol,
como produto, possui uma dindmica particular que exige dos gestores esportivos uma atuacao
que va além das quatro linhas, abrangendo o entorno do estadio e as experiéncias pré-jogo. A
prestacdo de servicos nesse contexto deve ser vista como um diferencial competitivo, e os
dirigentes precisam criar experiéncias memoraveis para os torcedores, que costumam passar
pelo menos duas horas no local do evento (Malagrino, 2011).

Ainda de acordo com Malagrino (2011), a precificagdo no marketing esportivo ¢
considerada a varidvel mais flexivel do composto de marketing. Diferentemente de outros
produtos cujo local de venda e formas de promog¢do permanecem constantes, o prego pode ser
ajustado de acordo com fatores externos que fogem do controle direto dos profissionais de
marketing. Assim, o valor do ingresso pode ser utilizado tanto para controlar a alta demanda
em jogos importantes quanto para atrair o publico em partidas de menor apelo.

Conforme aponta Siqueira (2014), o licenciamento de marca representa uma das
principais fontes de receita dentro do marketing esportivo. Além da contribui¢do econdmica,
ele também ¢ uma ferramenta estratégica importante para promover a marca ¢ fortalecer o
vinculo com os torcedores. Siqueira (2014) também descreve trés formatos de distribui¢do: a
exclusiva, na qual os produtos sdo vendidos apenas em lojas oficiais ou eventos esportivos,
proporcionando maior controle sobre pre¢os e comunica¢do, mas com alcance limitado de
vendas; a seletiva, que permite a comercializacdo dos produtos em lojas especificas,
mantendo certo controle e garantindo boa disponibilidade ao consumidor; e a intensiva, em
que os produtos sdo vendidos em diversos pontos de venda, ampliando a distribui¢ao, mas
sacrificando o controle da marca sobre precos e comunicagao.

Segundo o mesmo autor, as arenas esportivas devem ser encaradas como unidades de

negocio independentes, com estratégias proprias, objetivos especificos e fluxo financeiro
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autonomo. Elas devem ser multifuncionais, adaptadas para eventos variados, como shows ¢
feiras, além de sustentaveis, tanto do ponto de vista ambiental quanto financeiro. Apesar
disso, o foco principal desses espacos ainda deve ser voltado para os eventos esportivos, que
representam a principal fonte de receita e justificam o investimento em infraestrutura e
operagao (Siqueira, 2014).

Siqueira (2014) também discute os trés tipos de comunicagdo utilizados no marketing
esportivo: institucional, voltada para o fortalecimento da marca; de produto, que destaca
beneficios e diferenciais; e promocional, focada em divulgar ofertas e descontos. Ele explica
que essas estratégias se materializam por meio de ferramentas como publicidade em midias
tradicionais e digitais, marketing direto (como e-mails e telemarketing), acdes de
merchandising nos pontos de venda, realizagdo de eventos (feiras, seminarios, convengdes) €
patrocinios voltados para o esporte, cultura ou causas sociais.

O patrocinio, por sua vez, pode ocorrer por meio de aporte financeiro ou outras
formas de negociacdo, como permutas. Trata-se de uma das fontes de receita mais relevantes
para entidades esportivas, representando parte consideravel das suas receitas comerciais
(Siqueira, 2014). Ainda segundo o autor, embora as entidades esportivas recebam em média
apenas 5% do valor das vendas de produtos licenciados, esse percentual corresponde a
aproximadamente 14% de sua receita comercial, o que significa que, em termos absolutos, a
comercializa¢do de produtos licenciados pode gerar mais receita do que outras fontes, como
direitos de midia ou exploragdo de arenas (Siqueira, 2014).

Siqueira (2014) também aponta que o licenciamento esportivo atende a diversos
objetivos estratégicos, sendo a geragao de receita apenas um deles. Além de ajudar a financiar
atletas, equipes e eventos, o licenciamento fortalece a marca, especialmente quando
vinculado a grandes eventos esportivos. Os produtos licenciados, além de promoverem a
marca no momento da venda, continuam a desempenhar um papel importante ao representar
um legado emocional para os fas. A fidelizacdo dos torcedores ¢ outro objetivo essencial, ja
que, em um contexto social onde o consumo estd ligado a identidade e pertencimento, os
produtos esportivos passam a representar mais do que simples mercadorias, tornam-se
simbolos de conexdo com a “tribo” que o clube representa.

Por fim, embora Siqueira (2014) considere o licenciamento uma fonte relevante de
financiamento para clubes e atletas, os dados praticos mostram que os royalties recebidos
pelos clubes de futebol analisados no estudo ainda s3o bastante modestos quando comparados

a receita total gerada pelo futebol profissional anualmente.
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2.3 Licenciamento de Marca

Conforme a definicdo de Macedo (2015), o licenciamento consiste na autorizagao
concedida pelo proprietario legal de uma propriedade intelectual, como uma marca, para que
outra parte possa utilizd-la comercialmente. Macedo (2015) ainda diz que essa pratica visa
agregar valor aos produtos, servicos ou acdes de comunicacdo da empresa que recebe essa
permissdao. Entre os ativos licenciaveis, estdo marcas, personagens, musicas, imagens de
pessoas, criagdes artisticas e literarias, além de eventos e programas de televisdo ou cinema.
Ainda, segundo Afif (2000), a marca se trata do maior capital de uma organizagdo que, ao
longo do tempo, investe nesse capital buscando sua consolidagdo no mercado em que ¢
atuante. Além do mais de acordo Afif (2000), a partir do momento em que uma marca
conquista uma imagem positiva e alcanga a aceitacdo do publico consumidor, ela passa a
representar um valor significativo onde atua.

De acordo com a perspectiva apresentada por Melo Neto (2013), o licenciamento
pode ser compreendido como uma ferramenta estratégica promocional amplamente utilizada
no universo esportivo. Nessa logica, clubes e entidades esportivas que detém os direitos
legais sobre suas marcas, fazem a gestdo e autorizam outras empresas a explorarem
comercialmente esses ativos. Nessa perspectiva, empresas interessadas em firmar acordos de
licenciamento com atletas, clubes ou institui¢cdes esportivas, por exemplo, geralmente visam
aproveitar a forte conexdo emocional e de apego que os fds possuem com essas marcas.
Quando um torcedor se depara com um produto que representa seu time ou idolo, ele tende a
se sentir representado e envolvido emocionalmente com aquele item, o que influencia
diretamente sua decisdao de compra (Melo Neto, 2013).

Para Rabelo e Bonfa (2009), o termo licensing ou licenciamento refere-se ao ato de
autorizar o uso de uma marca, imagem, personagem ou qualquer propriedade intelectual de
terceiros em produtos, servicos ou em agdes promocionais e publicitarias. Essa autorizacao ¢
concedida por um periodo previamente estipulado, mediante o pagamento de uma
remuneracdo, geralmente calculada como um percentual sobre o faturamento obtido com a
comercializacdo dos produtos, valor esse conhecido internacionalmente como royalty. As
condi¢des e os valores envolvidos sdo estabelecidos e formalizados por meio de um contrato

juridico firmado entre as partes.
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Segundo informacdes do site oficial da Licensing Expo (2014), evento internacional
de licenciamento realizado anualmente em Las Vegas, Estados Unidos, o licenciamento ¢
amplamente reconhecido por empresas e veiculos de midia como uma ferramenta estratégica
de marketing e expansdao de marca. Essa pratica tem sido cada vez mais adotada por
organizacdes de diferentes portes ao redor do mundo, incluindo tanto grandes corporagdes
quanto pequenos negocios.

De forma geral, o licenciamento de marcas pode ser entendido como um acordo
formal entre o proprietario da marca e uma empresa que deseja utilizar essa marca em seus
produtos ou servicos, atribuindo-lhes o valor simbolico e emocional que ela representa para
os consumidores (Silva, 2004). Segundo Melo Neto (2000), esse processo consiste em uma
transacao comercial em que o detentor da marca (licenciador) concede autorizagcdo para que
outra parte (licenciado) a explore comercialmente, em troca do pagamento de royalties.

Para compreender essa importante ferramenta estratégica do marketing esportivo, €
essencial entender seu conceito, histérico e fundamentos. De acordo com Macedo (2015), o
licenciamento acontece quando o titular legal de uma propriedade intelectual, como uma
marca, concede a terceiros o direito de usa-la com fins comerciais. Esse uso agrega valor aos
produtos, servigos ou as acdes de comunicagdo do licenciado. As propriedades intelectuais
licenciadas podem incluir marcas, personagens, obras artisticas ou literarias, musicas,
imagens de pessoas, eventos, programas de TV ou filmes.

Macedo (2015) enfatiza que, para que um programa de licenciamento funcione
adequadamente, ¢ necessario que a marca licenciada ja tenha certo grau de reconhecimento
por parte do publico. Embora o licenciamento contribua para fortalecer a marca, ele ndo deve
ser a etapa inicial do processo de construcdo de imagem. Isso significa que, antes de buscar
receitas por meio dessa ferramenta, a marca deve estar consolidada junto ao seu publico, com
valores e significados claramente compreendidos. Em outras palavras, so6 ¢ possivel alcangar
sucesso com o licenciamento quando a marca ja € reconhecida por um nimero relevante de
consumidores em seu nicho de atuagao.

Segundo Silva (2004), uma marca ¢ tudo aquilo que consegue ocupar um espago na
mente das pessoas, gerando sentimentos de identificagdo e conexdo, além de incentivar
interacdes constantes com aquilo que representa. Assim, marcas podem ser compreendidas
como ideias, sonhos ¢ modelos de exceléncia que ressoam com as crengas e desejos das
pessoas, despertando agdes e atribuindo significados claros em suas vidas.

Macedo (2015) ainda ressalta que o licenciamento pode ser analisado sob duas

perspectivas: a do licenciador, que ¢ o dono da marca, ¢ a do licenciado, que utilizara essa
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marca em seus produtos ou servigos. Do ponto de vista do licenciador, ¢ fundamental que a
marca tenha valor de mercado e reconhecimento suficiente para poder ser estendida a novos
setores. Além disso, ¢ importante que o parceiro licenciado possua estrutura e competéncia
para preservar e reforgar a imagem da marca junto ao publico, papel que deve ser
constantemente supervisionado pelo proprietario da marca.

J& sob a otica do licenciado, ndo ha uma unica justificativa undnime entre
especialistas para aderir ao licenciamento, mas hd um consenso pratico: ele costuma
aumentar as vendas. Embora ndo exista uma garantia absoluta de que os produtos licenciados
terdo sucesso comercial, quando o processo ¢ bem planejado e executado com atencao aos
detalhes, ha grandes chances de gerar resultados positivos. E essencial, nesse sentido, realizar
uma andlise criteriosa da marca a ser licenciada, garantindo que haja alinhamento entre o
mercado onde ela est4 posicionada e o setor de atuacdo da empresa licenciada.

Para que uma empresa licenciada tenha sucesso na producdo, distribuicdo e
divulgacdo de produtos licenciados, ¢ importante que ela ja detenha uma presenga relevante
no mercado, mesmo que ndo seja lider. Em muitos casos, o licenciamento ¢ utilizado
justamente como uma estratégia para ampliar essa participacao. Por outro lado, o licenciador
precisa ter uma base so6lida de fas ou consumidores, pois a remuneracao do licenciamento
depende diretamente do volume comercializado. Assim, a capacidade de atender a demanda ¢
essencial: os licenciados devem estar preparados para produzir em escala e garantir que os
produtos cheguem de forma eficaz ao consumidor (Lois, 2012).

No contexto esportivo, Siqueira (2014) aponta que o licenciamento pode ser utilizado
com diversos objetivos dentro do marketing. Um deles ¢ a geragdo de receita adicional, ja que
as vendas de produtos licenciados frequentemente representam uma fonte importante de
financiamento para atletas, equipes, eventos e ligas. Outro propdsito importante ¢ a promogao
da marca, geralmente impulsionada durante eventos esportivos. Os produtos costumam ser
langados antes das competicdes e funcionam como canais de divulgacdo nas lojas e pontos de
venda. Mesmo apds os eventos, esses itens mantém sua relevancia ao servirem como
simbolos fisicos € emocionais para os fas.

Outro objetivo relevante ¢ o fortalecimento do vinculo emocional entre marca e
publico. Em uma sociedade na qual o consumo esta diretamente associado a identidade e ao
pertencimento, conforme afirma Maffesoli (1987) as marcas esportivas que representam
determinadas “tribos” culturais geram uma demanda expressiva por produtos licenciados,
pois ajudam os consumidores a expressarem sua identidade e valores por meio do que

consomem.
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Os elementos apresentados nesta breve revisao historica permitem comegar a delinear
o conceito de marca. Desde os tempos antigos, o proposito de identificar os bens era
diferencia-los de outros semelhantes, evitando possiveis confusdes quanto a sua origem
(Kotler; Keller, 2006). Dessa forma, a fun¢do principal do elemento marcéario ¢ garantir o
exercicio do direito de propriedade, que inclui o direito de usar, usufruir e dispor do bem. Ter
um direito sobre algo significa que seu titular pode decidir o que fazer com esse objeto,
conferindo-lhe poder, embora esse poder ndo seja a origem dos direitos. Esses direitos sdo
fruto de uma construgdo ética, racional e juridica (Barbosa, 2003). Uma justificativa baseada
na funcionalidade das marcas poderia ser facilmente elaborada a partir de uma analise pratica
e da teoria comercial.

Conforme pode ser entendido do trecho destacado, o proprietario, ao deter o poder de
“determinar o destino do objeto”, tem a capacidade, por exemplo, de transferir alguns dos
direitos da propriedade para terceiros, como ocorre no caso da licenga para uso da marca, que
serd analisada mais detalhadamente posteriormente. De forma resumida, por meio desse tipo
de contrato, o proprietario concede a outra parte o direito temporario de explorar o simbolo
distintivo, porém, limitando seu uso conforme previsto nas clausulas contratuais (Barbosa,
2003).

Bertone e Cabanellas (2003) esclarecem os beneficios tanto para o licenciado quanto
para o licenciador: do ponto de vista de quem adquire direitos sobre uma marca, seja por
cessdo, licenca ou contratos mais complexos, a intencdo € aproveitar o poder de atracdo de
clientes que a marca ja possui. Optar por adquirir marcas de terceiros em vez de desenvolver
marcas proprias baseia-se no fato de que o custo para alcangar o mesmo nivel de
reconhecimento e atracdo de consumidores sera maior ao criar uma marca do zero do que ao
licenciar uma marca ja estabelecida. De fato, a forca comercial de uma marca normalmente
exige sua presenga no mercado por um periodo consideravel, além de investimentos
adequados em controle de qualidade, promog¢do e publicidade, que variam conforme o
produto e o mercado. Esses custos podem ser evitados ao utilizar marcas ja consolidadas.

Ja do ponto de vista de quem transfere os direitos sobre a marca, essa operagao pode
permitir a obten¢do de lucros em mercados onde ndo possui acesso direto, seja por limitagcdes
de tecnologia, capital, conhecimento comercial ou restricdes legais. Na maioria dos casos,
ndo hd um impedimento absoluto para que o titular da marca atue nesses mercados, mas o
parceiro licenciado pode operar de forma mais eficiente. Assim, o dono da marca pode obter
maior rentabilidade ao conceder esses direitos a terceiros do que explorando a marca sozinho

(Bertone; Cabanellas, 2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sd3o detalhados os caminhos e as ferramentas metodologicas que
nortearam a condugdo deste estudo. A presente secdo ¢ dedicada a expor a estrutura
metodologica da pesquisa, abrangendo a abordagem, os objetivos, os procedimentos técnicos,
além dos métodos de coleta e de andlise das informagdes, de modo a alcangar os propdsitos

estabelecidos para esta investigagao.

3.1 Quanto a Natureza da Abordagem

Para a condugdo deste trabalho, optou-se por uma abordagem de natureza qualitativa.
Tal decisdo se fundamenta na complexidade do fenomeno investigado, que visa a uma
compreensdo aprofundada das estratégias de licenciamento, cujas nuances ndo seriam
plenamente capturadas por uma analise somente numérica. O enfoque qualitativo dedica-se a
interpretar processos sociais € empresariais que ndo sao facilmente mensuraveis, explorando
o campo dos significados e das praticas institucionais (Minayo, 2001).

Como salienta Godoy (1995), a metodologia qualitativa permite a coleta de
informagdes descritivas por meio da imersdo do pesquisador na situagdo em anélise,
buscando interpretar os fatos sob a oOtica dos atores envolvidos. Desta forma, o estudo
aprofundou-se nos processos e estratégias dos clubes, interpretando-os dentro de seu contexto

especifico de atuagao.

3.2 Quanto aos Fins da Pesquisa

No que tange aos seus fins, a pesquisa assume um carater descritivo. O objetivo
primordial ¢ detalhar e examinar as propriedades dos modelos de licenciamento adotados
pelos clubes brasileiros de futebol profissional no Brasil. Conforme define Gil (2008, p. 28),
investigacdes descritivas buscam, em esséncia, "a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis".

Este estudo se propds a examinar o fendmeno como ele se apresenta na realidade, sem
qualquer manipulacdo das variaveis por parte do pesquisador. Os acontecimentos sao
levantados, registrados e analisados de forma objetiva (Prodanov; Freitas, 2013). Essa

abordagem mostra-se a mais adequada para cumprir o objetivo geral do trabalho, a andlise
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comparativa dos modelos, e seus objetivos especificos, que envolvem a descri¢do das

estratégias, a analise documental de dados secundarios e a comparagao de seus resultados.

3.3 Quanto aos Procedimentos Técnicos

A estratégia técnica selecionada para a execu¢do da pesquisa foi o estudo de caso
multiplo. O estudo de caso representa uma forma de investigagdo que permite uma analise
aprofundada de um fendmeno atual dentro de seu contexto real, sendo especialmente util
"quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes" (Yin, 2015,
p. 31).

A escolha pelo estudo de caso se justifica, ainda, por sua adequacdo para responder a
questdes do tipo “como” e “porqué” um determinado fendmeno ocorre (Yin, 2015). No
contexto desta pesquisa, buscou-se entender como os modelos de licenciamento dos clubes
brasileiros sdo estruturados e operam e porque certas estratégias sdo adotadas. Esse
aprofundamento ¢ particularmente relevante em pesquisas com fins exploratdrios e
descritivos, nas quais o pesquisador busca obter uma visdo ampla e detalhada de um
fendmeno em seu ambiente natural, sem a pretensdo de controle sobre os eventos estudados
(Gil, 2008).

Adicionalmente, a validade de um estudo de caso ¢ refor¢ada pela clara definicdo de
sua “unidade de analise” e pelo uso de multiplas fontes de evidéncia (Yin, 2015). Para esta
pesquisa, cada clube brasileiro selecionado representou uma unidade de analise distinta, ou
seja, um “caso”. A coleta de dados se concentrou na pesquisa documental de fontes
secundarias, conforme detalhado na se¢do 3.4. A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia
como balancos financeiros, portfélios de lojas oficiais e matérias da imprensa especializada
atende ao principio de triangulagdo de fontes, conferindo maior confiabilidade e profundidade
aos resultados da investigacao.

A decisdo por analisar um caso duplo, especificamente os clubes Flamengo e
Palmeiras, visa a conferir maior solidez e capacidade de comparacdo aos achados. Segundo
Yin (2015), a analise de diversos casos possibilita confrontar os resultados de maneira mais
ampla, o que torna as conclusdes da pesquisa mais robustas e passiveis de generalizacio
teorica. Este método serd fundamental para mapear tanto as semelhancas quanto as
particularidades nas estratégias dos clubes no contexto do futebol brasileiro.

Diferentemente de estudos que lidam com dados primarios sigilosos, esta pesquisa

utilizou fontes de acesso publico. Portanto, os clubes foram nominalmente identificados,
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permitindo uma andlise contextualizada de suas estratégias e resultados, alinhada aos

objetivos descritivos e comparativos do trabalho.

3.4 Métodos de Coleta de Dados

Os dados necessarios para esta investigagdo foram levantados majoritariamente
através da pesquisa documental. Este tipo de pesquisa utilizou como fonte materiais que
ainda ndo foram submetidos a uma andlise aprofundada, permitindo que sejam
recontextualizados em funcao dos objetivos do novo estudo (Gil, 2008). As fontes
documentais sao valorizadas por sua estabilidade e pela riqueza de detalhes que oferecem.

Dada a impossibilidade de acesso a dados primadrios sigilosos, como contratos e
relatdrios internos de performance, a coleta de dados se concentrou em fontes documentais
secundarias de acesso publico. A validade da andlise foi sustentada pela triangulacao de
multiplas fontes de evidéncia, conforme estabelecido no topico 3.3. A coleta de dados para
cada um dos dois clubes foi realizada a partir da anélise aprofundada de trés tipos principais
de documentos publicos, focando no exercicio de 2024.

Para atender ao rigor metodologico e garantir a rastreabilidade das informacgdes, o
Quadro 1 detalha as fontes especificas utilizadas, os enderecos digitais de acesso, o periodo

da coleta e o propoésito de cada documento na pesquisa.

Quadro 1 — Fontes de Evidéncia e Detalhamento da Coleta de Dados

Fonte de Endereco Digital Data de Acesso Tipo de Propésito na
Evidéncia (URL) Documento Pesquisa
Site Oficial flamengo.com.br/t | Nov. 2025 Relatorio Coleta de dados de
(Flamengo) ransparencia Financeiro (DFP receita bruta total e
2024) receita especifica

de licenciamento
para analise de

performance.
Site Oficial palmeiras.com.br/ | Nov. 2025 Relatorio Coleta de dados de
(Palmeiras) balancetes Financeiro (DFP receita bruta total e
2024) receita especifica

de licenciamento
para andlise de

performance.
Loja Oficial https://loja.flamen | Nov. 2025 E-commerce Mapeamento
(Flamengo) go.com.br/ (Varejo) sistematico do mix

de produtos e
identificagdo dos
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parceiros
licenciados.

Loja Oficial
(Palmeiras)

palmeirasstore.co
m

Nov. 2025

E-commerce
(Varejo)

Mapeamento
sistematico do mix
de produtos e
identificagdo dos
parceiros
licenciados.

Poder360

poder360.com.br

Out. 2025

Matéria Jornalistica

Levantamento
quantitativo da rede
de lojas fisicas dos
clubes para analise
de capilaridade.

Maquina do
Esporte

maquinadoesporte
.com.br

Nov. 2025

Entrevista em
Video

Analise qualitativa
da estratégia de
gestdo do
Flamengo, com
base em falas da
diretoria.

TV Palmeiras /
Amici 1914

youtube.com

Nov. 2025

Videos /
Entrevistas

Analise qualitativa
da estratégia de
gestdo do
Palmeiras, com
base em falas da
diretoria.

Somos Destra

somosdestra.com

Out. 2025

Blog Corporativo

Identifica¢do da
ferramenta
tecnologica de
gestdo utilizada
pelo Palmeiras.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Dessa forma, a partir das fontes detalhadas no Quadro 1, foram extraidas as seguintes

informagdes centrais para a analise:

- Demonstracoes Financeiras e Balan¢os Contabeis: foram examinados os relatorios

anuais oficiais publicados pelos clubes. Desses documentos foram extraidas as

informacdes relativas as receitas de marketing e comercial, buscando identificar os

valores oriundos de "licenciamento", "royalties" ou "marcas proprias", de forma a

analisar a performance financeira da estratégia;

- Portféolio de Produtos em Lojas Oficiais Online: foi realizado um mapeamento

sistematico e categorizacdo dos produtos disponiveis nos e-commerces oficiais de

cada clube. Esta analise permitiu identificar o mix de produtos licenciados e as

principais empresas licenciadas que comercializam produtos de ambas as marcas;
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- Imprensa Especializada e Relatorios de Mercado: foram levantadas matérias,
entrevistas com gestores e andlises publicadas em veiculos especializados em
negocios do esporte e em relatdrios de consultorias setoriais. Esta fonte foi utilizada
para mapear a estrutura de gestdo de licenciamento de cada clube, definindo se ela €
interna, terceirizada ou hibrida, e compreender o contexto de suas decisdes

estratégicas.

Dessa forma, foram coletadas, para cada um dos dois clubes, as seguintes informagdes
referentes ao exercicio de 2024, a partir dos documentos acima citados:
- Estrutura de gestdo da area de licenciamento: interna, terceirizada ou hibrida;
- Quantidade e categoria dos produtos licenciados disponiveis nos canais oficiais;
- Principais empresas licenciadas identificadas;
- Receita de marketing/comercial e, quando disponivel, a receita especifica de

licenciamento/royalties.

Paralelamente, o levantamento bibliografico, detalhado no Capitulo 2, forneceu o

embasamento teorico para a pesquisa e para a posterior interpretacao dos dados.

3.5 Tratamento e Analise dos Dados

Para a interpretacdo e o tratamento das informagdes coletadas, a estratégia de analise
seguiu as técnicas recomendadas por Yin (2015) para estudos de caso multiplos. A analise foi
conduzida em duas frentes principais: o confronto com as proposi¢des tedricas e a analise
cruzada dos casos. A primeira etapa consistiu em comparar os dados publicos levantados
para cada clube, Clube de Regatas do Flamengo e Sociedade Esportiva Palmeiras, com o
referencial tedrico apresentado no Capitulo 2, verificando como a prética se alinha ou diverge
da teoria existente sobre marketing esportivo e licenciamento de marcas.

A segunda etapa se deu pela andlise cruzada dos casos, na qual as estratégias de
licenciamento dos trés clubes foram sistematicamente comparadas para identificar padroes,
similaridades e diferengas em suas abordagens no mercado brasileiro. Esta etapa consistiu na
comparagdo sistematica entre os dois clubes. As informag¢des de cada caso foram contrastadas
dentro das unidades de analise definidas, com o objetivo de identificar convergéncias e
divergéncias entre os modelos.

Desta forma, o processo analitico foi planejado para ocorrer nas seguintes fases:
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1) Sistematizacao das informacées: os dados coletados das fontes secundarias foram

2)

organizados em matrizes comparativas, com sec¢des dedicadas a cada clube, para

facilitar a visualizagdo e o cruzamento dos dados;

Definicio das unidades de analise: com base nos objetivos especificos € nos

conceitos-chave do referencial tedrico, foram definidas as unidades de andlise que

guiaram a comparacdo entre os casos. As principais unidades que foram investigadas

para cada clube sao:

Estrutura de Gestido da Marca: analise e compara¢ao do modelo de gestao
do licenciamento, definindo se ela € interna, terceirizada ou hibrida, conforme
identificado nas fontes documentais.

Mix de Produtos Licenciados: mapeamento e comparacdo das principais
categorias de produtos e dos principais parceiros licenciados identificados nas
lojas oficiais, verificando a diversidade e o alinhamento estratégico do
portfolio de cada clube.

Performance Financeira: analise comparativa da relevancia das receitas de
licenciamento e royalties, quando discriminadas, dentro das receitas
comerciais totais de cada clube, com base nos valores apresentados nos

balangos financeiros anuais.

3) Discussdo dos achados: por fim, os resultados da andlise foram discutidos e

interpretados com o suporte da fundamentagdo tedrica, com o objetivo de responder a

questao central da pesquisa e alcangar os objetivos tracados.
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4 ANALISE DOS CASOS

Este capitulo dedica-se a apresentagdo ¢ andlise dos dados coletados por meio da
pesquisa documental de dados secundarios, conforme descrito nos procedimentos
metodologicos. A estrutura deste capitulo segue a ordem dos objetivos especificos tragados,
visando responder ao problema central da pesquisa. A analise sera conduzida de forma
comparativa, contrastando os achados de cada caso para identificar similaridades,
divergéncias e potenciais melhores praticas de gestao.

Em consonancia com a metodologia de estudo de caso proposta por Yin (2015), os
dados empiricos coletados sdo confrontados com as proposicdes tedricas apresentadas no
Capitulo 2, buscando identificar como a pratica dos clubes se alinha ou diverge da literatura

sobre marketing esportivo e licenciamento.

4.1 Analise da Relevancia do Licenciamento e Royalties no Faturamento Bruto Total

Os casos selecionados para este estudo representam duas das maiores poténcias
financeiras do futebol brasileiro. Conforme as demonstragdes financeiras publicadas
referentes ao exercicio de 2024, ambos os clubes apresentaram faturamentos brutos
operacionais que ultrapassam a marca de um bilhdo de reais. O Palmeiras registrou uma
receita bruta total de R$1.274.140.000,00 (Palmeiras, 2025), enquanto o Flamengo atingiu
R$1.227.040.000,00 no mesmo periodo (Flamengo, 2025).

Um dos objetivos desta pesquisa busca analisar a relevancia das receitas de
licenciamento dentro dessas estruturas comerciais e ao analisar os dados especificos de cada
clube, observa-se uma disparidade significativa no desempenho desta unidade de negocio, o
que ¢ o ponto central da investigacdo desse objetivo.

No exercicio de 2024, o Clube de Regatas do Flamengo registrou uma receita
operacional bruta de R$97.720.000,00 em sua rubrica de "Licenciamento" (Flamengo, 2025).
Em contrapartida, a Sociedade Esportiva Palmeiras reportou, na mesma linha contabil, uma
receita bruta de R$38.543.000,00 (Palmeiras, 2025). A analise da relevancia percentual
desses valores sobre a receita bruta total de cada clube evidencia a diferenga estratégica. O
licenciamento de marca representou 7,96% do faturamento total do Flamengo em 2024,
enquanto no Palmeiras essa mesma atividade correspondeu a 3,03% de seu faturamento total.
A Tabela 1 explicita em numeros os dados de receita de licenciamento, receita bruta total dos

casos e também a relevancia da receita de licenciamento na receita bruta total.
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Tabela 1 — Comparativo de Receitas (Licenciamento vs. Total) 2024

Clube Receita de Receita Bruta Total Relevancia do
Licenciamento Licenciamento

Flamengo R$ 97.720.000,00 R$ 1.227.040.000,00 7,96%

Palmeiras R$ 38.543.000,00 R$ 1.274.140.000,00 3,03%

Fonte: Elaborada pelo autor (2025), com base em Flamengo (2025) e Palmeiras (2025).

Os dados da Tabela 1 demonstram que, embora ambos os clubes possuam
faturamentos totais comparaveis, a performance do Flamengo na exploragdo comercial de sua
marca através de produtos licenciados €, em termos absolutos, 2,5 vezes maior que a do
Palmeiras. Além disso, a relevancia desta unidade de negocio ¢ proporcionalmente maior na
estrutura de receitas do clube carioca. Esta discrepancia financeira levanta questdes sobre os
diferentes modelos de gestdo adotados, que serdo explorados na se¢ao seguinte.

Essa disparidade corrobora a teoria apresentada por Somoggi (2011), que destaca que
o sucesso comercial no futebol estd diretamente ligado a capacidade de transformar a paixao
da base de torcedores em fontes de receita. Considerando que o Flamengo detém a maior
torcida do pais (Atlaslntel, 2024), o resultado financeiro superior valida a premissa de que
uma base de consumidores leais e entusiasmados € o principal ativo para o licenciamento,
permitindo uma conversdo mais volumosa de "torcedores" em "consumidores", conforme

teorizado por Esteves (2012).

4.2 Analise da Estrutura de Gestao de Marca

A discrepancia significativa nos resultados financeiros, explicitados na Tabela 1, ndo
¢ um fato isolado, mas sim um reflexo direto de filosofias administrativas e modelos de
gestdo de marca distintos. Enquanto o Flamengo adota uma abordagem de internalizacao e
ganho de escala, o Palmeiras opta por um modelo hibrido focado na curadoria de parceiros. A
analise a seguir observa como cada clube aplica os conceitos de marketing esportivo
definidos por Pitts e Stotlar (2002), especialmente no que tange as estratégias de distribuicao

e gestao.
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4.2.1 O Modelo do Flamengo: Internalizacao, Escala e Foco em Dados

A estratégia do Clube de Regatas do Flamengo esta centrada na gestdo interna de seus
ativos de marca. O clube estruturou um departamento de marketing robusto, com cerca de 15
profissionais dedicados, que gerencia diretamente a prospec¢do e o relacionamento com os
parceiros (Maquina do Esporte, 2023). A filosofia da gestdo foi explicitada por seu Diretor de
Marketing, Gustavo Oliveira, como a de "monetizar a for¢a enorme que ¢ o Flamengo"
(Méquina do Esporte, 2023).

O pilar central desse modelo ¢ o controle da distribui¢do e dos dados gerados por ela.
Segundo levantamento de Cunha (2024), o Flamengo possui 180 lojas oficiais fisicas,
mantendo a lideranga isolada no pais. Sob a otica teérica de Siqueira (2014), o Flamengo
adota claramente uma estratégia de "distribuicao intensiva", buscando a maxima capilaridade
para garantir a disponibilidade do produto ao consumidor em diversos pontos. Esse
movimento remete ao conceito de omnichannel, que busca integrar os canais fisicos e digitais
para oferecer uma experiéncia de consumo unificada ao torcedor. Essa estratégia visa romper
a barreira geografica, um dos desafios citados por Melo Neto (2020) para o mercado
brasileiro. Esse nimero ¢ superior ao da Sociedade Esportiva Palmeiras, que no mesmo
estudo registrou 35 lojas (Cunha, 2025).

Essa escala ¢ a base para o objetivo estratégico da gestdo: centralizar e unificar os
dados coletados dessa rede de lojas com as bases de dados do programa de socio-torcedor
(Nacao) e do banco digital parceiro (BRB Nagdo). Segundo Oliveira, o desafio ¢ "trabalhar os
dados [...] para verificar como podemos monetizar mais a marca do Flamengo" (Maquina do
Esporte, 2024). Essa abordagem de uso intensivo de dados para segmentacdo dialoga com o
conceito de Marketing 5.0 proposto por Kotler, Kartajaya e Setiawan (2021), que preconiza o
uso de tecnologia para criar valor personalizado em uma jornada de consumo
hipersegmentada. Ainda, essa conduta do clube, que visa um profundo conhecimento do
comportamento do consumidor, permite o desenvolvimento de projetos de longo prazo, como
a criacdo de uma "Fan Jersey", uma camisa oficial com prego mais acessivel (Maquina do
Esporte, 2023).

Este movimento alinha-se ao conceito de Malagrino (2011) sobre a precificagdo no
marketing esportivo como uma variavel flexivel, ajustada para atender diferentes segmentos
da torcida e maximizar o alcance da marca. Dessa forma, o modelo do Flamengo pode ser
classificado como uma gestao majoritariamente interna, focada em ganho de escala, através

da rede de lojas e em inteligéncia de dados, com foco em otimizar a monetizagao.
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4.2.2 O Modelo do Palmeiras: Gestao Hibrida, Curadoria e Expansdo do Mix

A Sociedade Esportiva Palmeiras adota uma estratégia de gestdo hibrida. Embora o
clube mantenha um canal de prospeccdo interno para novos parceiros, conforme divulgado
em seu site oficial, a gestdo operacional dos contratos ¢ aprimorada pelo uso de ferramentas
externas. Em 2022, o clube anunciou a contratagdo da plataforma License Solutions, que
atualmente opera sob a marca Destra (SomosDestra, 2021), para auxiliar na gestdo e
aprovacao de produtos licenciados (Palmeiras, 2022).

Este modelo encontra respaldo na teoria de Bertone e Cabanellas (2003), que afirmam
que o titular da marca pode obter maior rentabilidade ao transferir parte da operagdo para
parceiros que possuam tecnologias ou conhecimentos comerciais especificos que a
organizacao original ndo detém. Ao utilizar uma empresa especializada para a gestdo
operacional, o Palmeiras busca a eficiéncia que a teoria sugere.

Este modelo permite que o clube mantenha o controle estratégico da marca, definindo
os critérios para o licenciamento, como a "qualidade" do produto e sua "adequacdo" a
comercializacdo (Palmeiras, 2023), ao mesmo tempo em que otimiza 0S Processos
operacionais com um parceiro tecnologico especializado (Palmeiras, 2022).

A filosofia da gestdo palmeirense, portanto, parece focada na expansdo da variedade
de produtos, mas com um rigoroso controle de qualidade. O Diretor de Marketing Everaldo
Coelho destacou que o objetivo € divulgar os "muitos produtos que o palmeirense ndo sabe
que existem", indo além dos itens 6bvios como camisas, bonés e copos (Palmeiras, 2023).
Portanto, 0 modelo do Palmeiras se diferencia por ser hibrido, podendo ser classificado, como
uma gestao interna apoiada por tecnologia externa, com foco estratégico na expansao do mix
de produtos e na curadoria da marca.

Essa preocupagdo reflete os ensinamentos de Macedo (2015), que alerta que o
licenciamento exige uma preservacdo rigorosa da imagem da marca junto ao publico. O
modelo hibrido do Palmeiras, portanto, prioriza a protecao do ativo intangivel através de uma

curadoria seletiva, em detrimento de uma distribui¢ao massiva.

4.3 Analise Comparativa do Mix de Produtos

A anélise da performance financeira e dos modelos de gestao ¢ complementada pela

investigacdo do portfolio de produtos, que ¢ a manifestacdo titica dessas estratégias.
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Conforme Morgan e Summers (2008), o "Produto” ¢ um dos elementos centrais do mix de
marketing esportivo. O objetivo de mapear o mix de produtos licenciados nas lojas oficiais de
cada caso foi operacionalizado através de um levantamento sistematico dos e-commerces
oficiais de ambos os clubes, cujos dados brutos foram categorizados e sintetizados nesta
se¢do. A primeira etapa da analise consistiu em agrupar os milhares de produtos listados em
categorias de consumo padronizadas, permitindo uma comparagdo direta da amplitude do mix

de cada clube. O resultado deste levantamento ¢ apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Comparativo de Amplitude do Mix de Categorias (Lojas Oficiais)

Categoria de Produto

Flamengo

Palmeiras

Vestuario e Moda

Casual, Esporte, Infantil, Retrd

Casual, Esporte, Infantil

Acessorios e Calgados

Oculos, Relogios, Mochilas,
Calcados

Relodgios, Mochilas, Cachecois

Casa ¢ Decoragdo

Cama, Mesa, Banho, Luminarias,
Mboveis

Cadeiras Gamer, Itens de
Decoracdo

Cozinha e Churrasco

Copos, Canecas, Garrafas, Tabuas

Copos, Garrafas, Avental, Kit
Churrasco

Papelaria e Editorial

Cadernos, Agendas, Livros

Cadernos, Agendas, Livros, Panini

Brinquedos e Jogos

Brinquedos Elétricos

Cubo Magico

Colecionaveis

Pins, Medalhas, Mini Troféus,
Bandeiras

Pins, Medalhas, Mini Troféus,
Bandeiras

Equipamentos Esportivos Bolas Bolas, Caneleiras
Linha Pet Acessorios Pet Ausente
Joalheria e Bijuteria Semijoias, Berloques, Pingentes Ausente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A anélise do Quadro 2 confirma a percep¢ao qualitativa da pesquisa: o portfolio do
Flamengo apresenta uma amplitude de mix maior. O clube carioca ataca nichos de mercado
especificos que o Palmeiras ainda ndo explora em seu e-commerce oficial, como as categorias
"Linha Pet" e "Joalheria e Bijuteria". Essa estratégia exemplifica o conceito de "extensdo de
marca" proposto por Aaker (1998), onde a forca da marca principal € alavancada para entrar
em novas categorias, refor¢cando a identidade do clube em diferentes momentos da vida do

consumidor.



45

Esta estratégia de maior variedade esta alinhada a filosofia de "monetizar a forca
enorme" da marca, explicitada pelo Diretor de Marketing do clube (Maquina do Esporte,
2024), buscando abranger um numero maior de publicos e pontos de contato com o
consumidor. O Palmeiras, por sua vez, foca nas categorias mais competitivas € comuns para
um clube de futebol, garantindo a cobertura dos principais mercados de consumo.

A segunda etapa da andlise foca nos parceiros por trds desses produtos. O Quadro 3
destaca os principais licenciados identificados nas lojas de cada clube, que evidenciam

estratégias de parceria distintas.

Quadro 3 — Comparativo de Principais Parceiros Licenciados (Exceto Fornecedor Master)

Categoria

Flamengo (Exemplos de
Parceiros)

Palmeiras (Exemplos de
Parceiros)

Vestuario Casual/Retro

Braziline, Reserva, Starter, Liga
Retr6, Brandili

Betel Sport, Torcida Baby, Milled

Moda (Praia/Oculos) Blueman, Fuel Eyewear Ausente
Calgados Kenner, OXN Ausente
Relogios Technos, Bel Watch Sport Bel

Mochilas e Bolsas

Xeryus, Gilson Martins

Sestini, Youbag

Papelaria e Editorial

Ediouro, Onze Cultural

Panini, Garoa Livros

Linha Pet

Freefaro

Ausente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O Quadro 3 revela que a estratégia de licenciamento do Flamengo se apoia fortemente
em co-branding com marcas de grande reconhecimento no mercado de moda e lifestyle.
Parcerias com Reserva (moda de luxo), Kenner (calgados), Technos (reldgios) e Blueman
(moda praia) elevam a percep¢do de valor da marca e a inserem em novos contextos de
consumo. Isso valida a teoria de Keller (2006), que afirma que o licenciamento fortalece o
relacionamento com torcedores-consumidores ao conectar a marca a produtos de alto valor
agregado.

O Palmeiras, embora também possua parceiros fortes como a Sestini (mochilas),
parece adotar um modelo mais focado em parceiros B2B (Business-to-Business) ou
"especialistas" em produtos de nicho, como a Arte Churrasco e Cachecol Maria, que nao

possuem o mesmo apelo de marca mainstream que os parceiros do Flamengo.
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Por fim, uma andlise operacional dos e-commerces revela uma diferenga na gestao de
estoque ou ciclo de vida dos produtos. O site do Palmeiras apresentou 89 produtos
"indisponiveis", enquanto o Flamengo apresentou 67. Embora os nimeros absolutos sejam
proximos, os produtos indisponiveis do Palmeiras estavam mais distribuidos por
categorias-chave (incluindo vestuario e cadeiras), o que pode sugerir uma menor agilidade na
reposicdo de estoque ou uma decisdo deliberada de manter produtos de cole¢des passadas no

portfélio online, mesmo apds o término de seus contratos ou ciclos de produgao.

4.4 Discussao e Sintese Comparativa

A andlise dos dados financeiros, dos modelos de gestdo e dos portfolios de produtos
permite, realizar a sintese comparativa que responde ao objetivo central da pesquisa. Os
achados demonstram que a diferenga de R$59,2 milhdes no faturamento de licenciamento
entre Flamengo e Palmeiras ndo ¢ aleatdria, mas sim o resultado de duas filosofias de negdcio
distintas.

O Clube de Regatas do Flamengo demonstra tratar o licenciamento como uma
unidade de negdcio central, pautada pela escala. Sua estratégia de distribuicdo intensiva
(Siqueira, 2014) e extensdo de marca agressiva (Aaker, 1998) resulta em um faturamento
lider de mercado. O foco em dados permite ao clube monetizar sua base massiva de
torcedores, confirmando a relacdo entre paixdo e receita proposta por Somoggi (2011). O
faturamento de R$97,7 milhdes € impulsionado por uma estrutura de gestdo interna robusta e
por uma capilaridade fisica massiva, materializada nas 180 lojas oficiais (Cunha, 2025). Essa
escala ndo serve apenas para a distribuicdo, mas, como apontado pelo seu diretor de
marketing, ¢ uma ferramenta estratégica para a centralizagdo de dados (Maquina do Esporte,
2023).

Este foco em dados permite ao Flamengo "monetizar" sua marca de forma mais
agressiva e sofisticada. O clube ndo se limita a colocar seu escudo em produto, como também
desenvolve projetos complexos, como a "Fan Jersey”, e busca ativamente o co-branding com
marcas de grande apelo no mainstream, como Reserva, Kenner e Technos. Essa estratégia
amplia o mix de produtos, atinge nichos de maior valor agregado, como moda e joalheria e
eleva a percep¢do da marca Flamengo para além do esporte, transformando-a em uma marca
de lifestyle.

A Sociedade Esportiva Palmeiras, por outro lado, apresenta um modelo que pode ser

definido como "gestdo de marca por curadoria". A gestdo hibrida utiliza a eficiéncia
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tecnoldgica prevista por Bertone e Cabanellas (2003) para executar uma estratégia mais
conservadora, combinando uma equipe interna com a eficiéncia operacional de uma
plataforma tecnologica externa (Palmeiras, 2022). O foco na qualidade e adequagao (Macedo,
2015) gera um mix variado e um resultado financeiro solido, porém proporcionalmente
menor. O faturamento de R$38,5 milhdes, embora significativo, reflete uma abordagem mais
conservadora. O foco, como verbalizado por sua diretoria, ndo esta no volume bruto, mas na
"qualidade" e "adequag@o" dos produtos (Amici 1914, 2023).

Este modelo de curadoria reflete-se em uma rede de lojas oficiais menor e em um mix
de produtos mais competitivos e comuns em outros clubes, focado em categorias tradicionais.
Os parceiros licenciados, embora competentes, sdo em sua maioria, especialistas em seus
nichos, sem o mesmo apelo de co-branding de moda dos parceiros do Flamengo. A estratégia
do Palmeiras parece ser a de proteger o valor do ativo intangivel e garantir que o torcedor
encontre um produto oficial de qualidade em cada categoria principal, em vez de buscar a
dominagdo de todos os segmentos de consumo.

Em sintese, a comparagdo direta responde ao problema de pesquisa:

- O Flamengo utiliza uma gestdo interna, baseada em dados e escala fisica, para
executar uma estratégia de amplitude de mix e co-branding de alto valor, resultando
em um faturamento lider de mercado, 7,96% da receita total do clube.

- O Palmeiras utiliza uma gestdo hibrida e tecnoldgica para executar uma estratégia de
curadoria de qualidade e mix de produtos, garantindo a protecdo da marca e um
faturamento so6lido, porém com menor relevancia no bolo total do faturamento bruto
do clube, representando um total de 3,03%.

Ambos os modelos sdo profissionalizados e coesos com suas filosofias, mas o modelo
do Flamengo se mostra mais eficaz na conversdo de paixao e audiéncia em receita direta de

licenciamento.



48

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de conclusdo de curso se propds a comparar os modelos de gestdo ¢ a
performance comercial das estratégias de licenciamento de marca adotadas pelo Clube de
Regatas do Flamengo e pela Sociedade Esportiva Palmeiras, conforme definido no objetivo
geral. A investigacdo foi motivada pela expressiva e crescente relevancia econdmica do
licenciamento e pela notavel disparidade de faturamento entre as duas maiores poténcias
financeiras do futebol brasileiro.

A pesquisa documental e a andlise comparativa permitiram responder integralmente
ao problema de pesquisa, constatando que a diferenca de R$59,2 milhdes em receitas de
licenciamento em 2024 n3o ¢ um acaso, mas o resultado de duas filosofias de gestdo
antagdnicas. De um lado, o Flamengo adota um modelo de gestdo interna, focada em escala e
monetizacao de dados. A estratégia do clube ¢ justificada e viabilizada por seu principal ativo
de mercado: o tamanho de sua audiéncia. Como detentor da maior torcida do Brasil, como foi
demonstrado ao longo do trabalho, o clube possui a demanda necessaria para sustentar um
investimento em larga escala, como uma estrutura interna de 15 profissionais e uma rede de
180 lojas fisicas. Essa capilaridade alimenta a estratégia de co-branding com marcas de alto
valor e justifica a amplitude de seu mix de produtos, resultando em um faturamento de
R$97,7 milhdes, que representa 7,96% de sua receita total.

Por outro lado, o Palmeiras adota um modelo de gestao hibrida e focado em curadoria.
Apoiado por tecnologia externa, o clube opta por uma estratégia mais conservadora,
priorizando a qualidade e a adequagdo dos produtos. Este modelo, que se reflete em um mix
mais essencial e em uma rede fisica menor, parece focado em proteger o valor da marca e
maximizar a receita por parceiro, em vez de buscar o volume de mercado. Embora eficaz em
sua proposta, gera um resultado financeiro de R$38,5 milhdes e uma relevancia de 3,03% do
total, nlimeros proporcionalmente menores que os do rival.

Conclui-se, portanto, que o Flamengo trata o licenciamento como uma unidade de
negocio central e agressiva, alavancada por sua vantagem de mercado, enquanto o Palmeiras
o trata como uma fonte de receita relevante, porém controlada por uma curadoria de marca.
Diante do exposto, considera-se que o objetivo geral foi plenamente atingido. Os objetivos
especificos também foram cumpridos, uma vez que a pesquisa mapeou as estruturas de
gestdo, categorizou o mix de produtos, analisou a performance financeira e comparou as

abordagens estratégicas.
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E importante ressaltar, contudo, que este estudo possui limitagdes inerentes & pesquisa
baseada em fontes secundarias de acesso publico. A principal delas ¢ a impossibilidade de
analisar dados contratuais sigilosos, como os percentuais exatos de royalties pagos pelos
licenciados, as clausulas de garantia minima e, principalmente, a rentabilidade real de cada
modelo, visto que os dados apresentados referem-se a receita bruta.

A partir dessas limitagdes, sugere-se que trabalhos futuros busquem avangar no tema
através da realizagdo de pesquisas qualitativas, com entrevistas em profundidade junto aos
gestores para compreender as nuances da tomada de decisdo. Recomenda-se, ainda, o
desenvolvimento de estudos que consigam acessar dados primarios de rentabilidade para
comparar a margem de lucro liquida entre o modelo de internalizagdo ¢ o modelo hibrido,
bem como pesquisas de campo para medir a percep¢do de valor do consumidor frente as

estratégias de co-branding adotadas.
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